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Resumo

O presente trabalho teve como objectivo geral estudar as praticas de gestdo de recursos
humanos numa empresa ligada ao sector petrolifero angolano. O objectivo foi atingido
recorrendo a metodologia de estudo de caso em apenas uma empresa, recorrendo-se a
um conjunto de técnicas de recolha de informacéo tais como: a entrevista a responsavel

dos recursos humanos e pela anélise documental.

Os resultados obtidos indicam que o sector de actividade tem cumprido com o que foi
estipulado pelo ministério dos petroleos e tem implementado as préaticas de gestdo de

recursos humanos contribuindo assim para o crescimento do sector de actividade.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos, praticas de gestdo de recursos humanos.
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Introducéo

Nos ultimos anos, a gestdo de recursos humanos tem vindo a adquirir, cada vez mais,
importancia para as empresas, na medida em que a GRH podem ajudar ou contribuir
para melhorar o desempenho da organizagdo, melhorar a capacidade para atrair e manter
pessoas com as competéncias (técnicas e comportamentais), que se adequem aos
objectivos da organizacdo, atraves da implementacdo dos processos de recrutamento e
seleccdo mais adequados, bem como de um sistema de recompensas e de
desenvolvimento de competéncias aliciantes; estimular comportamentos alinhados com
0S objectivos estratégicos de longo prazo da organizacdo, através do desenvolvimento
de competéncias e de planos de carreira que permitam que as pessoas tenham uma
perspectiva de evolucdo profissional futura e adoptar sistemas de remuneracao
associados ao desenvolvimento de competéncias individuais, ao desempenho das

equipas e da organizacdo como um todo.

O estudo das praticas de gestdo de recursos humanos numa empresa do sector
petrolifero angolano, foi escolhido por varios motivos tais como: a dimensdo da
empresa, 0 sector de actividade e por ter sido aquela que proporcionou 0 acesso as
fontes necessarias para garantir a concretizacdo do trabalho de campo. O objectivo é
pertinente porque estamos perante um sector de elevada intensidade tecnoldgica em que
exige uma elevada capacidade inovadora das empresas, ndo apenas em termos
tecnoldgicos (produto/servico e processo), mas também em termos organizacionais. Os
objectivos especificos sdo: (a) a caracterizacdo do sector petrolifero; (b) caracterizacao
da empresa e (c) a caracterizacdo das praticas de gestdo de recursos humanos na

empresa.

Para responder ao objectivo definido a opcdo metodoldgica foi a metodologia de estudo
de caso porque esta metodologia permite analisar o fendmeno em contexto. Neste caso
especifico reforca a opcao pela metodologia de estudo de caso, também o facto de esta
problematica neste sector estar pouco estudado. Para a recolha de dados no terreno

recorreu-se a entrevista semiestruturada e a analise documental.



O trabalho encontra-se estruturado em trés capitulos. O primeiro capitulo apresenta uma
breve revisdo da literatura acerca dos diferentes conceitos de gestdo de recursos
humanos, a sua importancia, apresenta-se também uma breve evolucdo das préaticas de
gestdo de recursos humanos e como sdo implementadas essas praticas. No segundo
capitulo apresenta-se a metodologia aplicada no trabalho, os objectivos do estudo, a
opcdo metodoldgica, a dimensdo da analise, as fontes e as técnicas de recolha da
informac&o e o tratamento dos dados obtidos. No terceiro e altimo capitulo fez-se uma
breve caracterizacdo do sector petrolifero angolano assim como o impacto que 0 mesmo
tem na economia do pais, fez-se também a caracterizacdo da empresa e como a mesma
implementa as préticas de gestdo de recursos humanos. Finalmente apresentam-se as

principais conclusdes deste estudo.



Capitulo 1 — Revisdo da Literatura

No primeiro capitulo apresenta-se uma breve revisdo da literatura sobre o conceito da
gestdo de recursos humanos na perspectiva de varios autores, apresentamos também a
importancia da GRH bem como uma breve evolucéo das préaticas de GRH e por fim

apresentamos as praticas de GRH.

1.1 — A Gestdo de Recursos Humanos

Quando os recursos humanos s&o definidos como um factor potencial de vantagem
competitiva da organizacdo, as praticas que favorecem o envolvimento dos
trabalhadores na dindmica organizacional ganham um novo relevo. Apesar de se
defender que o envolvimento dos trabalhadores tem um efeito positivo na organizacéo,
é dificil determinar com exactiddo qual o seu impacto nas atitudes e comportamentos
dos trabalhadores, assim como o tipo de relacdo que existe entre o envolvimento dos

trabalhadores e o seu desempenho (Marchington (1995, cit. in Caetano et al. 2000).

Pode aumentar-se o envolvimento dos trabalhadores na dindmica organizacional através
da melhoria da comunicacdo descendente, nomeadamente com ac¢fes generalizadas de
informacdo aos trabalhadores sobre os planos e objectivos de negdcio da organizacéo,
com reunides formais e informais, assim como através dos diversos, e da comunicagédo
ascendente, baseada na implementacdo de sistemas de gestdo que impliqguem a
auscultacdo e a participacdo activa dos trabalhadores nos processos de tomada de
decisdo, nomeadamente ao nivel operativo, como sucede com os circulos de qualidade,

equipas de resolucédo de problemas.

De seguida iremos apresentar os diferentes conceitos de GRH, que s&o definidos
segundo Sousa et al. (2006:9), como “um conjunto de ac¢des conduzidas pela funcdo de
recursos humanos com o propésito de alcancar determinados objectivos”. Na
perspectiva de Storey (1995:5, cit. in Fonseca, 2004) a gestdo de recursos humanos €
definida como “uma abordagem distintiva da gestao dos trabalhadores, que procura
alcangcar uma vantagem competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma
forca de trabalho, altamente capaz e empenhada, usando um conjunto integrado de

técnicas culturais, estruturais e pessoais”.



Segundo Des Horts (1987, cit. in Fonseca 2004), os recursos humanos sao entendidos
como recursos estratégicos e a propria fungdo conquista o estatuto de grande funcéo
estratégica. Para Caetano (1999, cit. in Fonseca 2004), dada a importancia que assume,
a designacdo de gestdo de recursos humanos € substituida pela expressdo gestdo
estratégica de recursos humanos, distinguindo-se esta da primeira porgque integra as
politicas de gestdo de recursos humanos da organizagcdo com a estratégia corporativa, as
filosofias de emprego, os valores nucleares da empresa, as competéncias

organizacionais e 0s processos de negocio que acrescentam valor a organizacao.

Em suma, estas defini¢cbes apontam para a importancia do factor humano como factor
estratégico das organizacOes e para a GRH como factor essencial para atingir 0 sucesso

das mesmas.

1.2 — A Importancia da Gestdo de Recursos humanos

A gestdo de recursos humanos € importante na medida em que o desempenho das
organizacOes depender da contribuicdo das pessoas que as compdem, da forma como
estdo organizadas e do investimento que é realizado ao nivel do seu desenvolvimento,
Sousa et al. (2006). As organizacGes possuem, hoje, uma visdo mais abrangente do
papel das pessoas. Estas deixaram de ser vistas como simples recursos com
determinadas competéncias para executar as tarefas e para alcancar os objectivos da
organizacdo, para passarem a ser consideradas pessoas na verdadeira acepcdo da

palavra: com valores, crencas, atitudes, aspiracdes e objectivos individuais.

As organizacbes ndo podem esperar resolver seus problemas de pessoal apenas
administrando o recrutamento, a seleccdo e as demissdes. Deve devotar a maxima
atencdo aos trabalhadores depois que eles entram para a organizacao, propiciando-lhes a
experiencia e a formacgdo que ird prepara-los para os papéis demandados no futuro
Milkovich e Boudreau (2000).

Para Sousa et al. (2006), gerir pessoas deve ser mais do que controlar e seguir
procedimentos e rotinas, implica o envolvimento de todos os membros da organizagéo,
uma aposta na aprendizagem organizacional, em mecanismo de motivacdo e um

investimento na criatividade e inovagdo, como factores de diferenciacao.



A gestdo de recursos humanos assume uma maior importancia no desenvolvimento de
uma cultura organizacional direccionada para a inovacdo e aprendizagem continua, e
desempenha um papel fundamental ao nivel das mudangas que ocorrem a nivel interno e
externo da organizacdo e que provocam alteracdes nas estruturas organizacionais, nas

relacGes de poder e nas praticas de organizacéo do trabalho.

Porem, a gestdo de recursos humanos tem vindo a percorrer um caminho nem sempre
facil dentro das organizacBes e, embora algumas organizagfes invistam actualmente
nesta area, ainda existem muitas empresas que se encontram numa fase de evolugdo

muito limitada, ao nivel da gestdo de recursos humanos.

O desenvolvimento de pessoal segundo Milkovich e Boudreau (2000), refere-se as
actividades de recursos humanos programadas para aumentar o valor do trabalhador
depois do seu ingresso na empresa. Isso abrange o provimento interno, que diz respeito
ao movimento das pessoas dentro da organizacdo, entre diferentes papéis e funcdes. Isto
também inclui a formacdo e a orientacdo do pessoal, o que significa oferecer aos
trabalhadores experiencias planeadas para encorajar o aprendizado. O provimento
interno de pessoal guarda muitas semelhancas com o externo, mas, como lida com os
trabalhadores existentes na organizagcdo, tem também caracteristicas similares as
actividades de formacdo. A formacdo e a orientagdo do trabalhador baseiam-se no
principio da aprendizagem; os métodos que encorajam o aprendizado no ambiente de
trabalho sdo diferentes daqueles da educacdo formal nos colégios e universidades, tdo

familiares aos estudantes.

Na opinido de Milkovich e Boudreau (2000), existem alguns factores que afectam o
desenvolvimento de pessoal tais como: as condi¢Oes externas a organizacdo, onde as
exigéncias do mercado de trabalho crescem rapidamente, ao mesmo tempo que 0s
trabalhadores continuam saindo das escolas mal preparados até em relacdo as
habilidades bésicas. O crescente nimero de mulheres e membros de minorias entre 0s
trabalhadores apresenta desafios especiais porque essas pessoas frequentemente
requerem diferentes tipos de oportunidades para adquirir o conhecimento dos negdcios.
A formacdo oferecida pela organizacdo e a experiéncia na carreira sdo geralmente
fundamentais para oferecer as mulheres e aos membros de minorias a oportunidade de
progredir. Os gestores de recursos humanos apoiam esses programas porque Sseu sucesso

frequentemente depende da qualidade dos trabalhadores por eles formados e de sua



adequacdo as necessidades da empresa; as condi¢des organizacionais, que podem
reestruturar-se para eliminar niveis gerenciais, levar o poder decisério para mais perto
da linha de producdo ou do cliente e cortar custos, aumentando a produtividade do
trabalho. Essas decisdes tém de vir acompanhadas dos apropriados planos de carreira,

formacéo no trabalho e actividades de orientacdo para que sejam bem-sucedidas.

1.3 — Breve Evolucao das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

A evolucdo da designacdo da funcdo e do tipo de actividades que a compdem sao
indicadores da crescente importancia do factor humano nas organizacfes que se
confrontam com envolventes cada vez mais dinamicas, que exigem das organizagoes
uma maior flexibilidade conjugando sobretudo as potencialidades dos recursos humanos
com as novas tecnologias de informacdo (Kovéacs, 2002, cit in Marques, 2009). A
maioria dos autores divide esta evolucdo em trés grandes periodos (Brandao e Parente,
1998, cit in Marques, 2009): o da Administracdo de pessoal (fim do século XIX até aos
anos 50/60); o da gestdo de pessoal (inicio nos anos 60 até aos anos 80; e o0 da gestdo de
recursos humanos (que tem inicio nos anos 80). O periodo da administracdo de pessoal,
que engloba as trés primeiros fases, designadas por Bessyre des Horts (1987, cit in
Marques 2009) como direccdo de pessoal, direccdo das relagdes sociais e direcgdo das
relagbes humanas, caracteriza-se, em termos gerais, pela incidéncia: no controlo da
disciplina no trabalho; no respeito pela legislacdo; nas relacdes com o0s parceiros sociais
e negociacdes contratuais; e nas questdes da motivacao e satisfacdo associadas a gestdo
das remuneracdes, da formacdo necessaria a execucdo de tarefas especificas e as
promoc¢des. No segundo periodo, o da gestdo de pessoal, correspondente a quarta fase
designada por Bessyre des Horts de direccdo de pessoal, a funcdo assume uma visdo
mais generalista e as actividades incidem essencialmente na motivacédo e satisfacdo das
pessoas numa logica de minimizacdo de custos, sendo-lhe atribuida a responsabilidade
da gestdo do emprego, das remuneracOes, da formacdo, da duragdo do trabalho e do
desenvolvimento de instrumentos de gestdo especificos, equiparando esta funcdo as

outras funcdes da gestdo no seio da organizagéo.

A gestdo de recursos humanos segundo Sousa et al. (2006), tem vindo a evoluir, ndo s6
na forma de designagdo mas também ao nivel da importéncia e intervencdo na gestdo

das empresas. A gestdo de recursos humanos conheceu uma evolugcdo muito

6



significativa ao longo do seculo XX, mais precisamente a partir da década de 80. E a
partir desta altura que surge a designacdo gestéo de recursos humanos em detrimento da
nogdo de gestdo de pessoal, assumindo um papel mais estratégico na organizacéo e

distanciando-se de um caracter mais administrativo e operativo.

1.4 — As Praticas de Gestado de Recursos Humanos

As praticas de gestdo de recursos humanos na perspectiva de Sousa et al. (2006), podem
ajudar as organizacGes a: melhorar a sua capacidade para atrairem e manterem pessoas
com as competéncias (técnicas e comportamentais) que mais se adequam aos objectivos
da organizacgdo, através da implementacdo dos processos de recrutamento e seleccdo
mais adequados, bem como de um sistema de recompensas e de desenvolvimento de
competéncias aliciantes; estimular comportamentos alinhados com o0s objectivos
estratégicos de longo prazo da organizacdo, através do desenvolvimento de
competéncias e de planos de carreira que permitam que as pessoas tenham uma
perspectiva de evolucdo profissional futura e adoptar sistemas de remuneracao
associados ao desenvolvimento de competéncias individuais, ao desempenho das

equipas e da organizacdo como um todo.

1.4.1 - Recrutamento e Seleccéo

O recrutamento e seleccao fornecem informacéao sobre a natureza da funcéo e permitem
orientar as actividades de recrutamento e seleccdo, Sousa et al. (2006), consideram que
a analise de fungdes consiste num processo de recolha, analise e sistematizacdo de
informacdo acerca de uma funcdo, com o objectivo de identificar as tarefas ou
atribuicbes, bem como as competéncias necessarias para o seu desempenho. A descri¢édo
de fungbes constitui um sumario das tarefas, objectivos e responsabilidades de uma
determinada funcgdo. Se for relevantes, também inclui informacdo sobre condigdes de

trabalho e a relagdo com outras fungdes.

Segundo o autor uma anélise e descricdo de fungdes adequada permitem: a descricdo
das principais actividades o qué, porqué e como €& que o trabalho é realizado

(atribuicBes, métodos e objectivos); identifica as principais tarefas de uma funcéo;



descreve as competéncias necessarias para desempenhar as actividades e fornece a

importancia relativa dos componentes da fungéo.

A andlise e descrigdo de funcgdes segundo Sousa et al. (2006), sdo consideradas como
uma pratica fundadora da gestdo de recursos humanos, visto que constitui a base de

muitas outras praticas.

Os individuos e as organizagdes segundo Chiavenato (1986), estdo engajados em um
continuo processo de atrair uns aos outros. Da mesma forma que os individuos atraem e
seleccionam as organizacdes, informando-se e formando opinifes a respeito delas, as
organizacdes procuram atrair individuos e obter informagdes a respeito deles para

decidir sobre o interesse de admiti-los ou néo.

Sousa et al. (2006) refere que o recrutamento consiste num conjunto de técnicas e
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizacdo. Através do processo de recrutamento, a
organizacdo informa o mercado de trabalho de que existem oportunidades de emprego

para determinadas fungoes.

O recrutamento, segundo Chiavenato (1986), é basicamente um sistema de informacao,
através do qual a organizacdo divulga e oferece ao mercado de recursos humanos
oportunidades de emprego que pretende preencher. Para ser eficaz, o recrutamento deve
atrair um contingente de candidatos suficientes para abastecer adequadamente o
processo de selec¢do. A fungdo do recrutamento é a de suprir a seleccdo de matéria-

prima basica (candidatos) para o seu funcionamento.

Para que se inicie 0 processo de recrutamento, Sousa et al. (2006), é necessario que a
organizacdo se aperceba de que existe uma necessidade de contratar pessoas para
desempenhar fungbes especificas, determinando, a partida, qual o perfil de
competéncias que interessa recrutar, tendo em conta 0s seus objectivos estratégicos e

operacionais.



1.4.1.1 — Tipos de Recrutamento

Habitualmente considera-se dois tipos de recrutamento: o recrutamento interno e o
recrutamento externo, cabe a organizacgéo escolher aquele que vai de encontra ao cargo

exigido no momento.

Para Chiavenato (1986), o recrutamento é interno quando, havendo determinada vaga, a
empresa procura preenche-la atraves do remapeamento de seus empregados, que podem
ser promovidos (movimentacdo vertical) ou transferidos (movimentacdo horizontal) ou

ainda transferidos com promoc¢éao (movimentacdo diagonal).

O recrutamento interno refere-se a captacdo de individuos que ja trabalham na
organizacdo Sousa et al. (2006), isto significa que para ocupar determinado lugar
recorre-se a trabalhadores que ja trabalham na organizacdo, que por via do seu
desempenho ou por via da aquisicdo de novas competéncias, mostraram aptidao,

potencial e disponibilidade para o exercicio da funcdo a preencher.

Estas movimentacGes podem ser verticais, conduzindo a promocdes, horizontais,
qguando existem transferéncias de posto de trabalho, ou diagonais quando existe
transferéncia com promogédo. Claro que para que uma empresa possa aproveitar as
maltiplas vantagens que Ihe advém do recurso ao recrutamento interno, é indispensavel
o profundo e completo conhecimento das potencialidades internas dos trabalhadores da

organizacao.

Se existirem sistemas de avaliacdo de desempenho que revelem, com objectividade, o
grau de eficacia demonstrados pelos trabalhadores no exercicio das suas fungdes, as
qualidades profissionais e pessoais evidenciadas e se houver abertura para os ouvir
expor as suas aspiracdes e interesses profissionais, facilmente se podera identificar o seu

potencial de desenvolvimento na carreira.

De igual forma, se existir um conhecimento do conteddo das diversas funcbes e
respectivas exigéncias profissionais, podera ser com facilidade que, ao verificar-se uma
vaga, conclui-se que existe internamente alguém com o perfil desejado, para suprir essa

necessidade.



Este meio de recrutamento exige uma intensa e continua coordenacéo e integracdo da
unidade de recursos humanos com as outras unidades da organizacdo, especialmente

com as operagdes.

Um aspecto especialmente importante para o recrutamento interno é segundo Milkovich
e Boudreau (2000), estar focado nos trabalhadores existentes, em suas habilidades,
interesse, talento e conhecimentos que fornecem a matéria-prima para as decisdes bem-
sucedidas no provimento interno. Além disso, aqueles que forem rejeitados para as
novas oportunidades abertas por este processo ainda continuardo trabalhando na
empresa. As metas da seleccdo interna podem ser melhor atingidas se a empresa dar a
cuidadosa atencéo as funcgdes de onde sairam os trabalhadores promovidos e ndo apenas
as funcbes para onde estdo sendo promovidos. As metas dos programas de formagéo
podem ser avaliadas de uma melhor forma por meio do célculo do retorno do

investimento, ainda que ndo existam ndmeros muito precisos para isso.

A administracdo de acordos colectivos e de contracto dia-a-dia esta em geral mais
voltada para o recrutamento interno e para as oportunidades de formacao do que para o
recrutamento externo. Os gestores de recursos humanos tentam obter cada vez mais
flexibilidade para as regras de provimento e formacdo que permitam aos mais
qualificados, ndo necessariamente 0s mais antigos, competir pelas oportunidades.

Quanto ao recrutamento externo, Chiavenato (1986) defini-o quando, havendo
determinada vaga, a organizacdo procura preenche-la com pessoas estranhas, ou seja,
com candidatos externos atraidos pelas técnicas de recrutamento aplicadas. O
recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou
aplicados em outras organizagdes. Este procedimento pode e deve ser antecedido de
uma prospeccdo interna & organizacdo. Sousa et al. (2006). Para Cunha et al. (2010) o
recrutamento é externo quando os candidatos sdo recrutados no exterior da organizacéao,
seja entre os desempregados, os individuos a procura do primeiro emprego ou 0S

membros de outras organizacdes.

Segundo Miller (1984, cit in Caetano et al. 2000), quando a organizacdo nédo dispde
internamente dos recursos necessarios e se Vé obrigada a procurar no exterior 0s
candidatos adequados, sdo as empresas de recrutamento e de executive search que

surgem como 0S meios mais comuns de atrair e contratar as pessoas.

10



Para Cunha et al. (2010) quando os niveis de emprego sdo elevados e a quantidade de

candidatos externo € pequena, a empresa pode ver-se obrigada a recrutar internamente.

Esta politica pode ajudar a organizacao a reter os seus profissionais mais qualificados,

pois a concessdao de oportunidades de promocdo pode contribuir para cativa-los,

impedindo a sua saida para organizac6es que Ihes enderecam propostas atractivas.

De acordo com o cargo, Vils (2006), afirma que tem que se tomar a decisdo de oferecer

ou nédo a oportunidade a um membro interno a organizagdo por meio do recrutamento

interno ou a um profissional de fora da organizagdo por meio do recrutamento externo.

O recrutamento interno, que ndo necessariamente envolve uma promogdo, é um

processo relativamente mais rapido. Porém, tanto uma quanto outra opcdo tem

vantagens e desvantagens, conforme os quadros a seguir.

Tabela 1 - Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

Vantagens

Desvantagens

+ Mais economico em termos monetarios e de
tempo (0os custos com a prospeccdo de
candidatos, com empresas de seleccdo, a
atribuicdo de remuneracdo motivante, etc.).

» Mais rapido porque ndo se perde tempo no
acolhimento e integracéo dos individuos.

» Maior indice de validade e de seguranca
porque se conhece as pessoas.

» Maior motivacdo dos trabalhadores porque
permite oportunidades de carreira.

« Estimula a motivagdo para 0 auto-
aperfeicoamento e aquisicdo de novas
competéncias.

+ Aproveita os investimentos da empresa em
formagdo, porque se evita a “fuga” de

trabalhadores.

. Exige condicdes de potencial
desenvolvimento para que os trabalhadores
possam ser motivados.

* Pode

desmotivacdo e baixo moral dos que ndo

gerar situacbes de frustracdo,
conseguirem o desenvolvimento de carreiras.

« Principio da incompeténcia

» Pode existir descapitalizacdo dos recursos
humanos se ndo se investir nas competéncias
do novo trabalhador.

A fixacdo no modus vivendi instituido e a
relacdo continuada com as mesmas pessoas
podem gerar incapacidade critica para
questionar os procedimentos e reduzir as
possibilidades de inovacéo.

» Sem regresso (se existe promogao ndo existe

retorno ao cago anterior).

Fonte: Sousa et al. (2006: 59).
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Relativamente as vantagens do recrutamento interno podemos concluir que é mais

rdpido uma vez que ndo sera necessario fazer o acolhimento e a integracdo, é mais

econémico em termos monetdrios e aproveita-se o investimento da empresa em

formacéo, uma vez que o mesmo trabalhador ja teve formacéo por parte da empresa, 0s

trabalhadores sentem-se mais motivados para aperfeicoar as suas capacidades e as suas

competéncias. Por outro lado encontram-se as desvantagens deste tipo de recrutamento,

os trabalhadores que ndo foram escolhidos para o cargo podem sentir-se desmotivados e

frustrados por ndo conseguirem o desenvolvimento da carreira e por achar que tinha

melhor capacidade para ocupar o cargo, uma vez que o trabalhador foi promovido nao

podera voltar a exercer o cargo anterior, tem que se investir nas competéncias do novo

trabalhador para ndo existir uma descapitalizagéo dos recursos humanos.

Tabela 2 - Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

Vantagens

Desvantagens

* Entrada de “sangue novo” (novas formas de
pensar e encarar 0s problemas) e novas
experiencias para a empresa.

« Renova e enriquece as pessoas da
organizacao.

* Aproveita investimentos feitos, em formagéo,
por outras empresas ou pelos proprios
candidatos.

 Maior visibilidade da empresa no mercado de
trabalho.

« Identificacdo de candidatos que permitem a
constitui¢do ou enriguecimento de uma base de

candidaturas til para futuras oportunidades.

» Mais demorado e com custos mais elevados
do que o recrutamento interno.

« Comporta maiores riscos devido ao
desconhecimento dos candidatos.

« E factor de desmotivacio quando monopoliza
todas as vagas existentes porque frustra as
perspectivas de carreira dos trabalhadores da
empresa.

« Pode afectar a politica salarial da empresa.

« Pode

incompatibilidade cultural entre o candidato e a

trazer  maiores riscos de

empresa.

Fonte: Sousa et al. (2006: 59).

Relativamente as vantagens do recrutamento externo podemos concluir que tem uma

renovacgao e enriquecimento das pessoas na organiza¢do com novas formas de pensar e
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encarar 0s problemas, aproveita-se 0s investimentos feitos em formacéo por outras
empresas ou pelos proprios candidatos, existe a identificacdo de candidatos que
permitem a constituicdo ou enriquecimento de uma base de candidaturas atil para
futuras oportunidades. Quanto as desvantagens deste tipo de recrutamento, € mais
demorado e com custos mais elevados do que o recrutamento interno, comporta maiores
riscos uma vez que a organizacdo nao conhece os candidatos para além do que esta no
curriculum e no que foi dito nas entrevistas, ¢ desmotivador e frustrante para os
trabalhadores existentes na organizacdo quando sdo ocupadas todas as vagas existentes
e pode trazer maiores riscos de incompatibilidade cultural entre o candidato e a

empresa.

1.4.1.2 — Fontes de Recrutamento

Uma das fases mais importantes do recrutamento €, segundo Chiavenato (1986), a
identificacdo, seleccdo e manutencdo das fontes que podem ser utilizadas
adequadamente como mananciais de candidatos que apresentam probabilidades de
atender aos requisitos preestabelecidos pela organizacéo.

Segundo Sousa et al. (2006), seleccionar a fonte de recrutamento adequada é essencial
para gue o processo de recrutamento e selec¢do decorra da melhor forma possivel. Esta

decisdo € determinada por questdes como:

* O tempo disponivel para encontrar o candidato certo. Pouco tempo para o0 processo

obriga frequentemente a medidas consonantes;

* O custo possivel ou desejavel. Fun¢fes mais vitais para a organizagdo podem conduzir

a processos potencialmente mais onerosos;

* O mercado disponivel. A existéncia ou ndo de muitos potenciais candidatos no

mercado para o desempenho da fungéo condiciona a escolha da fonte;

* A comunicagdo interna em pratica na organizacdo. A seleccdo de alguém para um
lugar de responsabilidade pode condicionar a fonte de recrutamento a uma fonte de

recrutamento interno.
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No que se refere ao recrutamento interno, Sousa et al. (2006) cita trés fontes de
recrutamento, nomeadamente: a) a transferéncia: € uma fonte que privilegia a
mobilidade horizontal e faculta a oportunidade de, dentro da organizacdo, 0s
trabalhadores poderem encontrar novos desafios; b) a reconversdo: promove a aquisicao
de novas competéncias por parte dos trabalhadores, permite a ocupacdo de novos
lugares na organizagdo e muitas vezes permiti a extingdo de funcGes obsoletas sem
recurso ao despedimento e por ultimo c¢) a promocdo: nesta fonte da-se primazia a
ocupacdo de um lugar de responsabilidade por parte de um elemento interno a
organizacdo premiando-lhe o desempenho, esta fonte de recrutamento e seleccdo esta
intimamente relacionada com as praticas ‘“‘avaliacio de desempenho” e

“desenvolvimento de carreiras”.
Como fontes de recrutamento externo Sousa, et al. (2006), citam as seguintes fontes:

a) O recrutamento académico: as empresas vao as escolas recrutar candidatos com
elevado potencial. Este recrutamento pode acontecer junto de finalistas, na sua
versdo mais simples, ou pode acontecer por via de parcerias que as empresas
estabelecem com as escolas, promovendo iniciativas conjuntas, e permitindo um
maior conhecimento mutuo entre o potencial empregador e o potencial
candidato. Neste sentido, é cada vez mais frequente as empresas solicitarem
listagens com os nomes de alunos finalistas para estagios. Por outro lado, as
associacOes de estudantes de algumas universidades e institutos, ou as proprias
instituicdes, promovem a distribuicdo de listagens com nomes de finalistas e

respectivos interesses.

b) Os centros de emprego: constituem uma fonte de recrutamento privilegiada para

determinadas profissdes.

c) As empresas especializadas em recrutamento: podem, por solicitacdo da
organizacdo contratante, seleccionar um painel de candidatos a auxiliar na
seleccdo. Uma das vantagens desta fonte € o facto de retirar de dentro da
organizacdo a necessidade da gestdo logistica do processo e do recurso a uma
empresa com competéncias especificas neste tipo de processo, que a organizacdo

contratante normalmente ndo tem.

14



d)

f)

9)

h)

Head-hunting: esta forma de recrutamento €, muitas vezes, contratada a
empresas especializadas, mas pode, ser levada a cabo pela organizacdo
contratante. Para funcGes-chave das organizacdes € comum a identificacdo do
melhor candidato potencial ao lugar. Esta fonte permite a identificacdo desta

pessoa e a mobilizagdo de recursos para a sua contratagéo.

Os anuncios: o recurso a esta fonte devera ser particularmente cuidado, ja que é
uma das que mais expde a organizacdo. Normalmente, faz-se a apresentacdo da
organizacdo, nos termos que se adequem melhor a sua corporate image, a
indicacdo do lugar a preencher, os critérios mais relevantes para a contratacéo, o
que a organizacdo tem para oferecer (ndo € comum a indicagédo do salario nem o

pacote de incentivos) e uma forma de contacto.

As candidaturas espontaneas: esta fonte de recrutamento passa pelo
arquivamento das candidaturas que chegam a organizacao e pela sua utilizacéo
em caso de necessidade. E cada vez mais frequente a chegada dessas
candidaturas por correio electronico, em substituicdo da tradicional carta com
curriculum vitae. Algumas organizagOes disponibilizam, nos seus sites na web,
um espaco para o preenchimento de dados dos candidatos, o que lhes permite

um mais facil tratamento electrénico dos dados.

Anteriores processos de recrutamento e seleccdo: podem existir arquivos de
curriculo de candidatos que a empresa guarda de processos anteriores, que

receberam uma opinido positiva, mas ndo chegaram a ser admitidos.

O recrutamento on-line: refere-se ao conjunto de instrumentos que permitem a
prospeccdo, recepcdo e realizacdo de triagens de candidatos on-line. Permite,
desta forma, ndo apenas introduzir filtros que possibilitam a triagem de
candidaturas (nomeadamente quanto a idade, habilitacdes, residéncia, anos de
experiencia, etc.) mas igualmente, alguns testes de avaliacdo de competéncias no
que respeita a conhecimentos de linguas, de informatica e de aptiddes

intelectuais e competéncias comportamentais, aproximando-se da e-Selection.
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Esta fonte esta crescentemente implantada e a ter grande aceitacdo e utilizacéo,

ndo so pela grande cobertura.

i) Informal: esta fonte é extremamente utilizada. E o vulgar “conheces alguém
para trabalhar aqui?”. Tem custos de recrutamento e seleccdo muito baixos,
praticamente inexistentes. E frequentemente conhecido como a “cunha”, tendo
junto de muita gente uma leitura muito pejorativa. Porem, o que esta fonte faz é

aproveitar de forma eficiente, as redes de contactos disponiveis na organizacéao.

Podemos concluir que tanto no recrutamento interno como para o recrutamento externo
existem indmeras e variadas fontes de recrutamento, com essas op¢des quando haver
uma determinada vaga, a organizagdo pode utilizar adequadamente a fonte que vai

atender aos requisitos preestabelecidos pela mesma.

1.4.2— A Seleccéo

A seleccdo de recursos humanos pode ser definida segundo Chiavenato (1986), como a
escolha do homem certo para o cargo certo, ou, mais amplamente, entre os candidatos
recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa, visando manter

ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal.

Sousa et al. (2006), a seleccdo € um processo de comparacdo entre 0S requisitos
exigidos pela funcdo e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos candidatos.
Em primeiro lugar € necessario obter informacbes sobre a funcdo em causa,
normalmente, através do responsavel funcional da &rea onde a funcéo se enquadra ou
através das informacGes provenientes da analise de funcGes. Em seguida, analisam-se as
informacBes sobre os candidatos, através da analise curricular e outros métodos e

técnicas de selecgao.
1.4.2.1- Métodos de Seleccao

Depois da fase de recrutamento, e presumindo que todas as decisbes relativas aos
objectivos, aos critérios, as formas e as fontes de recrutamento estdo tomadas, importa
decidir quais os métodos mais adequados para seleccdo do (s) candidato (s). Sousa et al.
(2006).
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Os metodos deverdo ser ajustados a funcdo para a qual se esta a seleccionar. Com a
certeza porém, de que ha uns mais adequados que os outros para obter “evidéncias” de

determinados critérios.

Relativamente aos requisitos da qualidade dos métodos de seleccdo Sousa et al. (2006)

apontam as seguintes:
* Devem ser praticos: adequar-Se aos constrangimentos de tempo e aos custos;

* Devem ser confiaveis/ objectivos. Por exemplo, os métodos devem ser aplicados de

igual forma, independentemente dos candidatos;

* Devem ser validos. Por exemplo, o método pode prognosticar a adequacdo do

candidato a funcéo.

Sousa et al. (2006) apresentam aqui alguns dos métodos mais frequentes, sabendo que

um processo de seleccdo pode combinar varios destes métodos.

a) Analise curricular: este método ndo implica a presenca do candidato e permite
ter uma ideia do percurso pessoal, profissional e escolar do candidato. Pode
ainda permitir ter uma ideia geral acerca das competéncias (pelo menos das
enunciadas) e dos “feitos” conseguidos. Com pontos de contacto com a anélise
curricular surge a informacdo biografica que consiste em perguntas que
envolvem as fungdes desempenhadas anteriormente pelos candidatos e relativas
a funcdo a que se candidata.

b) Testes psicoldgicos: este método refere-se a um conjunto de provas que se
aplicam para apreciar o desenvolvimento mental, as aptidGes, habilidades e
conhecimentos dos candidatos. Estes testes psicoldgicos constituem uma medida
objectiva e estandardizada de amostras do comportamento das pessoas. A sua
fungdo consiste em analisar as amostras de comportamento humano dos
candidatos examinando-as sob condi¢Oes padronizadas e comparando-as com
padrdes de resultados alcangados por uma amostra representativa de pessoas do
mesmo tipo das que se pretendem avaliar em pesquisas estatisticas.

c) Os testes de personalidades: permitem analisar os diversos tragos de

personalidade: tracos determinados pelo caracter (tragos adquiridos) ou pelo
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d)

f)

9)

h)

temperamento (tracos inatos). Os testes de personalidades podem ser genéricos
ou especificos. Os primeiros revelam tragcos gerais de personalidade e uma
sintese global, enquanto os segundos pesquisam determinados tracos ou aspectos
da personalidade, como sejam o equilibrio emocional, frustracdes, interesses,
motivacao, etc.

Testes de aptiddo: para fungdes que assim o0 exijam, estes testes permitem aferir
da aptid&o fisica para o desempenho da fungéo.

Testes de competéncias especificas (linguas, técnicos, etc.): sdo testes
estruturados em torno de competéncias exigidas para o desempenho da fungéo e
que as organizagOes consideram necessarias testar.

Testes de simulacdo: as técnicas de simulacdo sdo, essencialmente, técnicas de
dindmica de grupo. Nos testes de simulacdo sdo construidos ou adaptados
exercicios de simulacdo de acordo com as situacfes criticas, exigéncias e
competéncias associadas a fungdo. Os exercicios baseiam-se em problemas reais
de desempenho e visam proporcionar a expressao de comportamentos pertinente
para a funcéo.

A entrevista: é talvez o método mais frequentemente utilizado para a maior parte
das funcBes. Este método permite: avaliar algumas competéncias
(nomeadamente as comportamentais); testar o esquema de raciocinio que 0s
candidatos empregam na resolucdo de problemas; fazer alguns esclarecimentos
acerca do curriculum; iniciar algum ajustamento de expectativas, como
avaliacdo das posi¢des do candidato face a questBes criticas do negdcio e da
funcdo; informar o candidato sobre a funcdo, a organizacdo, as perspectivas de
carreira e as possibilidades de desenvolvimento; preservar a imagem
organizacional da empresa.

Assessment Centres (centros de avaliacdo): o termo assessment centre ndo se
refere a um sitio fisico, mas descreve uma metodologia. Assessment centre
consiste num método que permite estimar o nivel de adaptacdo a uma
determinada funcdo, através de um conjunto de exercicios, testes e entrevistas.
Um assessment centre é sempre especifico, construido para uma determinada
funcdo, os candidatos participam em exercicios praticos pertinentes para a
previsdo do seu comportamento na funcdo. Os assessment centres combinam
varias técnicas e implicam a colaboracdo de mais de um avaliador. Estes

avaliadores retiram notas, a partir de critérios predeterminados, e quando o
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procedimento termina, partilham as suas observacbes e chegam a uma

conclusao.

1.4.3— O Processo de Recrutamento e Selecgdo

Para Qureshi (1995, cit in Caetano et al. 2000) os processos de recrutamento e seleccao
ocupam uma posi¢do fundamental nas politicas de gestdo de recursos humanos, uma vez
que podem permitir as organizacdes afectarem o0s recursos humanos necessarios a
manutencdo do seu nivel de competitividade, através da aquisi¢cdo das competéncias

necessaria.

A implementacédo de praticas de gestdo de recursos humanos ou a sua alteracéo deve ser
trabalhada no seio da prépria organizacdo e a imposicdo de modelos é fortemente
contraproducente ja que, raramente, considera questdes de natureza cultural,

absolutamente determinantes para 0 sucesso do processo.

Segundo Sousa et al. (2006), o procedimento de recrutamento e seleccdo segue um
percurso mais ou menos standard que comeca com a divulgacdo da vaga a preencher
(excepto se a organizacdo tiver uma base de dados de candidatos) e termina com a
tomada de decisdo acerca da admissdo. Anterior ao recrutamento e selec¢éo devera ser
realizada uma andlise de fungdes para que sejam identificadas as tarefas ou atribuicdes,

bem como as competéncias necessarias para o desempenho de uma funcéo.

Por ultimo, algumas empresas exigem a realizacdo de exames médicos para detectar

problemas psicofisiologicos que podem colidir com o cargo a ocupar.

De seguida esta representada na figura nimero 1 um breve ressumo do processo de
recrutamento e seleccdo, que vai desde a andlise e descricdo de fungdes até a admissao

do novo trabalhador.
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Figura 1 — O Processo de Recrutamento e Seleccao

Anélise e Descricao de Funcdes

Divulgacéo

Desadequacdo em relacdo aos critérios de recrutamento

l

Desadequacdo em relacédo aos critérios de recrutamento

Analise de candidaturas

J

Entrevistas Iniciais

Falha nos testes

v

Realizagdo de Testes

Desadequacéo em relacdo ao posto de trabalho

Problemas psicofisioldgicos

Rejeicao

Fonte: Sousa et al. (2006: 71).
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1.5 — Acolhimento e integracao

Para Sousa et al. (2006), acolher um novo elemento é, acima de tudo, fornecer-lhe as
melhores condi¢cBes de integracdo para que, o mais rapidamente possivel, se sinta
membro da organizacdo. Embora uma boa integracdo possa, de facto, criar as primeiras

bases para motivar e reter as pessoas.

Segundo Sousa et al. (2006), o processo de acolhimento e integracdo inicia-se antes
mesmo da admissao do novo trabalhador pela organizacdo, assumindo uma considerével
importancia durante a fase do recrutamento e seleccdo. Nesta fase, existe uma partilha
de informacdes entre o candidato e o representante da organizacéo (técnico de recursos
humanos interno, técnico ou consultor de recrutamento externo ou outro): o candidato
procura apresentar as suas potencialidades, competéncias e valores para o desempenho
da funcdo em causa; 0 representante da organizacdo evidencia as caracteristicas da

organizacao e as particularidades referentes a funcéo.

As informacdes partilhadas durante o processo de seleccdo sdo importantes mas néo
suficientes para que o novo trabalhador fique a conhecer a organizacdo e se ajuste
rapida e eficazmente a mesma. O papel dos colegas, da chefia, do director ou técnico de
recursos humanos (responsavel pelo processo), do gestor ou director-geral da
organizacao e do proprio trabalhador contribuem para que o acolhimento e integracdo

sejam feitos com sucesso.

Em alguns ambientes mais hostis, atitudes como antipatia, falta de colaboracdo ou
“esconder” informagdes podem contribuir para que o novo trabalhador se sinta
discriminado e opte por sair da organizacdo. Para evitar 0s custos que uma situagdo
destas acarreta, é necessario preparar o acolhimento e integracdo do novo trabalhador e

de toda a equipa que vai trabalhar directamente com o0 mesmo.

Para Sousa et al. (2006), existem trés formas para reduzir o insucesso no acolhimento
tais como: 1- clarificar perante todos o papel do novo trabalhador; 2- realizar uma
reunido (informal) de equipa; 3- apresentar 0 antecessor (caso permaneca na

organizacao).

A integracdo do trabalhador implica segundo Sousa et al. (2006), que ele transporta

consigo competéncias técnicas e aptiddes profissionais, mas também valores,
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expectativas e motivacfes que se geram com base nas interacgdes que ocorrem durante
0 processo de recrutamento e seleccdo e por via das informagfes obtidas sobre a
organizagao por outros meios. Por outro lado podemos encontrar uma organizagdo com
uma determinada cultura, que engloba crencas, rotinas e padrdes de interac¢do entre as
pessoas. O ajustamento que ocorre entre estas duas partes (organizacdo e novo
trabalhador), e entre as espectativas das partes e o real, designa-se contrato psicologico
(Rousseau, 1995, cit in Sousa et al. 2006). Este tem uma componente formal e uma

fortissima componente informal.

Na formalizacéo do processo segundo Sousa et al. (2006), o processo de integracao visa,
entre outros objectivos, dar a conhecer a organizacao, acolher no grupo o0 novo membro,
permitindo-lhe a partilha de sentido, a integracdo na funcdo, e consciencializa-lo para a
missdo da organizacdo. O desconhecimento mutuo obriga a uma reconfiguracdo das
relacBes, e a mera interaccdo com um novo elemento conduz, necessariamente,
independentemente da coesdo do grupo, a uma alteracdo imprevisivel nos padrdes de

interacgdo dominantes.

No ambito da formalizacdo, a preparacdo da integracdo do novo trabalhador podera
segundo Sousa et al. (2006), incluir: a preparacdo do espaco fisico e do respectivo
material de apoio; a preparacdo de toda a documentacdo necessaria as formalidades
administrativas; o fornecimento, a equipa de trabalho do novo trabalhador, de todas as

informac@es que esclarecam receios ou duvidas que a sua admissdo possa suscitar.

Segundo o autor, os processos de integracdo dos novos membros nas organizacoes
podem assumir diversas formas independentes ou complementares tais como:
distribuicdo de um manual de acolhimento ou de outros documentos apropriados (por
exemplo, manual de procedimentos ou manual de qualidade, etc.); turn around pela
empresa, organizado de acordo com um plano prévio e que permita ao novo trabalhador
conhecer as diferentes areas funcionais da organizacdo; formacdo de acolhimento e

integracdo do novo trabalhador.

Entende-se, segundo Sousa et al. (2006), por manual de acolhimento o instrumento que
ajuda o novo trabalhador a conhecer a empresa e todas as especificidades. Este manual
pode conter as seguintes informagdes: introducdo, que engloba uma mensagem de boas
vindas; um breve historial da empresa; a organica, finalidade e objectivos das diferentes

areas funcionais da empresa; formalidades burocréaticas relacionadas com a admisséo
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dos trabalhadores e com a vida subsequente dos mesmos na empresa (por exemplo,
formulérios a preencher, documentos a apresentar, exames médicos, etc.); relaces
individuais e colectivas de trabalho, nomeadamente ao nivel dos direitos, deveres e
garantias, envolvendo questdes como a duracdo do trabalho, as faltas e as ferias, etc.;
principios e directrizes do sistema de remuneraces, revisdes e actualizacdes, subsidios
e regalias sociais e outros beneficios tais como seguros, prémios, abonos, assisténcia
médica, planos de reforma ou pensdes, etc.; politica de formacdo e de valorizacdo
profissional e de carreira, salientando-se hipdteses evolutivas, esquemas e critérios de

avaliacdo de desempenho.

No turn round pela empresa € imprescindivel existir um primeiro contacto com o
responsavel maximo pela organizacao. Para além de se tratar de um gesto que reconhece
a importancia que a empresa atribui ao novo trabalhador, ¢ uma oportunidade de ouvir o
responsavel maximo da empresa falar (ainda que brevemente) sobre o rumo futuro da
empresa. Por outro lado, uma reunido com o director de recursos humanos é
fundamental, para que este forneca uma perspectiva sobre as diferentes unidades
funcionais da organizacdo e apresente as espectativas gerais em relacdo ao seu

contributo para os objectivos da empresa como um todo.

Finalmente, é importante realizar um percurso de reconhecimento das varias unidades
funcionais da empresa, que pode ser feito pelo director de recursos humanos ou pela
chefia directa do novo trabalhador. Existem empresas que privilegiam periodos de
trabalho em cada area funcional, até a fixacdo do trabalhador na funcéo para a qual foi
contratado.

A formacdo de acolhimento e integracdo dos novos trabalhadores pode segundo Sousa
et al. (2006), ser um dos primeiros passos para criar lacos de identidade entre o
trabalhador e a organizacdo. Por exemplo, fornecedores de produtos, equipamento,
materiais e servicos necessitam de dar formacdo técnica, para além de formacéao do foro
comportamental, aos trabalhadores que estdo a integrar a empresa pela primeira vez.
Este tipo de formacdo acarreta algum risco, pois € um investimento cujo retorno por
vezes ndo acontece, porque o trabalhador sai da empresa antes que tal seja possivel. Por
outro lado, quando o mercado sabe que determinada empresa tem este tipo de formacéo,

este pode ser um factor que contribui para atrair os melhores do mercado.
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Para algumas empresas, torna-se mais importante que seja dada mais relevancia a
formacédo a nivel técnico, caso em que esta é a componente nuclear da actividade da
empresa. Para outras, é essencial conhecer o mercado para onde actua: o negocio em si,

a concorréncia e os fornecedores e clientes.

Quanto a dimensdo informal do processo, em todo o processo de acolhimento e
integracdo existe uma componente muito forte de informalidade. Esta é construida,
principalmente, em fungéo das interacgdes entre os diversos actores organizacionais. O
processo de interaccdo, ainda que de natureza formal, é regulado por regras
preexistentes e exteriores aos individuos e sdo estas que ajudam a construgdo social da

realidade (Berger e Luckmann, 1966 cit in Sousa et al. 2006).

Segundo Sousa et al. (2006), nas organizacdes, tal como na sociedade em geral, 0s
comportamentos e atitudes sdo validos pelos outros individuos e os desvios aos padrdes
de interaccdo sdo sancionados negativamente. Estes pressupostos estdo na base dos
constrangimentos sentidos pelos novos trabalhadores e sdo criados por via de
interaccBes anteriores, e recorrentemente validadas pelas novas interac¢bes entre 0s

elementos do grupo.

A avaliacdo do novo trabalhador € segundo Sousa et al. (2006), construida com base nos
objectivos e no perfil da funcdo que o mesmo desempenha. Esta avaliagcdo tem como
principal objectivo acompanhar a evolugdo do novo trabalhador na empresa e é
importante para ajudar a fazer reajustamentos e determinar se é possivel e desejavel a
continua¢do na empresa, quer por parte do trabalhador quer por parte da empresa.
Através da avaliagdo é possivel aferir conhecimentos profissionais previstos no perfil e
se as principais caracteristicas pessoais se adaptam a cultura da empresa. Permite ainda
analisar o desempenho profissional através de uma auto-avaliacdo e uma avaliagdo por

parte da chefia.

Podem, ainda, ser discutidos pormenores relativos as espectativas de ambas as partes e a
superacdo dos aspectos menos positivos. O resultado da avaliagdo determina a
contratacdo ou ndo do trabalhador ou ainda a sua reafectacdo a outra funcdo mais

adequada ao seu perfil.

Segundo Sousa et al. (2006), existem alguns instrumentos que podem ser utilizados para

proceder a avaliacdo dos novos trabalhadores tais como: a ficha de acompanhamento e
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avaliacdo: este é um instrumento de acompanhamento da evolugédo do novo trabalhador.
Para além de ajudar a clarificar os pontos fortes e fracos, na perspectiva de ambas as
partes, ajuda também a clarificar a decisdo relativamente a continuacdo do trabalhador
na organizacao; entrevista a meio do periodo experimental: € um instrumento que ajuda
a fazer um balanco a meio do periodo de avaliacdo. Esta entrevista pode ser usada para
esclarecer duvidas e para aconselhamento sobre procedimentos a adoptar ou corrigir;
entrevista no final do periodo experimental: nesta entrevista seré transmitida a avaliagdo

final e a decisdo em relacdo a contratacdo do trabalhador.

1.6 — Avaliacdo do desempenho

A avaliacdo do desempenho, segundo Caetano et al. (2000), é um processo complexo
que combina a definicdo, comunicacao e negociacdo de objectivos de desempenho, sua
orientacdo e revisdo, feedback aos trabalhadores acerca do seu trabalho, reconhecimento
acerca da sua contribuicdo para os resultados da organizacdo e andlise de desvios ou
dificuldades para se atingirem os niveis de desempenho desejados. O processo de
avaliacdo de desempenho € considerado fundamental para um sistema de recursos
humanos eficaz mas, para que tal acontece, alguns problemas sobre este processo tém
que ser ultrapassados, tais como procedimentos mal desenhados e fendmenos de
resisténcia psicoldgica por parte dos gestores quanto a atribuirem avaliagcBes negativas
aos seus trabalhadores.

Segundo Chiavenato (1986), a avaliacdo do desempenho é uma sistematica apreciacdo
do desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento. Toda
avaliacdo é um processo para estimar ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades ou
status, de algum objecto ou pessoa. A avaliacdo do desempenho constitui uma técnica
de direccdo imprescindivel na actividade administrativa. E um meio através do qual se
podem localizar problemas de supervisdo de pessoal, de integracdo do empregado a
empresa ou ao cargo que presentemente ocupa, de ndo aproveitamento de empregados

com potencial mais elevado que aquele que é exigido pelo cargo, de motivacao etc.

O processo de avaliacdo de desempenho, segundo Caetano et al. (2000), ajuda a
discriminar os niveis de desempenho entre os diferentes trabalhadores, e a sua ligagédo

com a remuneracdo podera contribuir para ajustar o sistema de recompensas. Defende-
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se comummente a ideia de que as organizacGes devem desenvolver um sistema de
avaliacdo de desempenho adequado as suas caracteristicas, uma vez que este €
susceptivel de influenciar o desempenho total da empresa.

Para Chiavenato (1986), a responsabilidade pelo processamento da verificagdo, medicao
e acompanhamento do desempenho humano € atribuida a diferentes érgdos dentro da
empresa, de acordo com a politica de recursos humanos desenvolvida. Em algumas
empresas, existe uma rigida centralizacdo da responsabilidade pela avaliacdo do
desempenho. Neste caso, é totalmente atribuida a um 6rgédo de staff pertencente a area
de recursos humanos. Em outros casos, € atribuida a uma comissdo de avaliacdo do
desempenho, em que a centralizacdo é relativamente amenizada pela participacdo de
avaliadores de diversas areas da empresa. Em outras empresas, a responsabilidade pela
avaliacdo do desempenho é totalmente descentralizada, fixando-se na pessoa do

empregado, com alguma parcela de controlo por parte do superior directo.

Para Chiavenato (1986), o desenvolvimento e a administracdo do plano de avaliacdo do
desempenho ndo € funcdo exclusiva do 6rgdo de recursos humanos. A avaliacdo do
desempenho é responsabilidade de linha e deve ser suplementada pela assisténcia do
6rgdo de recursos humanos e de seu staff. Quem deve avaliar o pessoal é o proprio
chefe, que, melhor do que ninguém, tem condi¢cBes de acompanhar e verificar o
desempenho de cada subordinado, diagnosticando seus pontos fortes e fracos. Todavia,
os chefes directos ndo possuem conhecimento especializado para poder projectar,
manter e desenvolver um plano sistematico de avaliacdo do desempenho do seu pessoal,

que é funcdo do staff do 6rgao de recursos humanos.

Chiavenato (1986),afirma que em algumas empresas, a avaliagdo do desempenho €
atribuida a uma comissdo especialmente designada para este fim e constituida de
elementos pertencentes a diversos 6rgaos ou departamentos. A avaliacdo neste caso, é

colectiva, e cada membro tera igual participagdo e responsabilidade nos julgamentos.

Para o autor, a comissdao é formada de membros permanentes e transitorios. Os
membros permanentes e estaveis participardo de todas as avaliagOes, e seu papel sera a
manutencdo do equilibrio dos julgamentos, do atendimento aos padrdes e da constancia
do sistema. Entre os membros permanentes deverdo constar um representante da alta
direcgdo da empresa, se possivel, o proprio presidente, que assumira a presidéncia da

comissdo, o0 responsavel de cupula pela area de recursos humanos, os principais
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especialistas de staff da area de recursos humanos, encarregados directa ou
indirectamente da avaliacdo do desempenho, e, se possivel, algum executivo da area de
organizacdo e métodos que muito se beneficiard com as informagdes tratadas na

comissao.

Os membros transitérios ou interessados, que participardo exclusivamente dos
julgamentos dos empregados directos ou indirectamente ligados a sua area de actuacéo,
terdo o papel de trazer as informac0es a respeito dos avaliados e proceder ao julgamento
e a avaliacdo. Enquanto os membros transitorios trazem a avaliacdo e julgam seus
subordinados directos ou indirectos, os membros permanentes procuram manter a
estabilidade e a homogeneidade das avaliagbes, procurando evitar que 0S superiores
mais democraticos com os subordinados tendam a ser muito optimistas em suas

avaliacdes e que 0s superiores mais exigentes tendam a ser muito pessimistas.

Segundo Chiavenato (1986), com o passar do tempo e apds inUmeras avaliacGes, 0s
membros permanentes da comissdo obterdo um profundo conhecimento dos recursos
humanos disponiveis, de seu potencial e, principalmente, dos avaliadores, podendo,
assim, colaborar intensamente com 0s supervisores para 0 aprimoramento das técnicas
de avaliagdo e, aos poucos, dirigir os diferentes avaliadores para uma concepgao
coerente, univoca e consistente de padrdes de desempenho a serem avaliados e

desenvolvidos junto a seus subordinados.

Para Chiavenato (1986), enquanto a seleccdo de recursos humanos é uma espécie de
controlo de qualidade na recepcdo de matéria-prima, a avaliacdo do desempenho é uma
espécie de inspeccdo de qualidade na linha de montagem. A avaliacdo do desempenho
nédo pode restringir-se ao simples julgamento superficial e unilateral do chefe a respeito
do comportamento funcional do subordinado; é preciso descer a um nivel maior de
profundidade, localizar causas e estabelecer perspectivas de comum acordo com o0
avaliado. Se se deve modificar o desempenho, o maior interessado (o avaliado) deve
ndo apenas tomar conhecimento da mudanca planeadas, mas também saber porque e

como devera ser feita, se é que deve ser feita.

O autor concluiu, que os objectivos fundamentais da avaliacdo do desempenho podem
ser apresentados em trés facetas: 1 - permitir condi¢cfes de medi¢do do potencial
humano no sentido de determinar sua plena aplicagéo; 2- permitir o tratamento dos

recursos humanos como um recurso basico da organizacdo e cuja produtividade pode
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ser desenvolvida indefinidamente, dependendo, obviamente, da forma de administracéo;
e 3- fornecer oportunidades de crescimento e condigdes de efectiva participacdo a todos
0s membros da organizagéo, tendo em vista, de um lado, os objectivos organizacionais

e, de outro, os objectivos individuais.

No que respeita a avaliagdo do desempenho, Chiavenato (1986) afirma que ndo é um
fim em si mesma, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os
resultados dos recursos humanos da empresa. Para alcicar esse objectivo basico,
melhorar os resultados dos recursos humanos da empresa, a avaliagdo do desempenho

procura alcancar uma variedade de objectivos intermediarios.

Segundo o autor, a avaliacdo do desempenho pode ter os seguintes usos administrativos:
adequacao do individuo ao cargo, treinamento, promogdes, incentivo salarial ao bom
desempenho, melhoria das relacdes humanas entre superior e subordinado; auto
aperfeicoamento do empregado, informacao bésica para pesquisa de recursos humanos,
estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados, estimulo & maior
produtividade, oportunidade de conhecimento dos padrdes de desempenho da empresa,
feedback de informacéo ao proprio individuo avaliado, outras decisGes de pessoal como

transferéncias, despensas etc.

Para Chiavenato (1986), um programa de avaliagdo do desempenho, quando bem
planeado, coordenado e desenvolvido, normalmente traz beneficios a curto, médio e
longo prazo, os principais beneficiarios sdo geralmente: o individuo, o chefe, a empresa

e a comunidade como verdo de seguida:

1 — Beneficio para o chefe: o chefe tem condicdes para: melhor avaliar o desempenho e
0 comportamento dos trabalhadores, tendo por base varidveis e factores de avaliacéo e,
principalmente, contando com um sistema de medigdo capaz de neutralizar a
subjectividade; propor medidas e providéncias no sentido de melhorar o padrdo de
comportamento de seus trabalhadores; e comunicar-se com seus trabalhadores, no
sentido de fazé-los compreender a mecanica da avaliacdo do desempenho como um

sistema objectivo e como esté desenvolvendo seu desempenho, através desse sistema.

2 — Beneficio para o trabalhador: o trabalhador fica conhecendo as regras do jogo, ou
seja, 0s aspectos de comportamento e de desempenho que a empresa mais valoriza em

seus funcionarios; fica conhecendo quais as espectativas de seu chefe a respeito de seu
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desempenho e seus pontos fortes e fracos, segundo a avaliacdo do chefe; fica sabendo as
providéncias que o chefe esta tomando quanto & melhoria de seu desempenho
(programas de treinamento, estagios etc.) e as que ele préprio, (o trabalhador) devera
tomar por conta propria (autocorrec¢do, maior capricho, mais atencdo no trabalho,
cursos por conta propria etc.); e tem condi¢cbes para fazer auto avaliacdo e auto critica

para o seu auto desenvolvimento e auto controle.

3 — Beneficios para a empresa: a empresa tem condi¢fes de avaliar seu potencial
humano a curto, médio e longo prazo e definir a contribuicdo de cada trabalhador; pode
identificar os trabalhadores que necessitam de reciclagem e / ou aperfeicoamento em
determinadas areas de actividade e seleccionar os trabalhadores com condicdes de
promocdo ou transferéncias; e pode dinamizar sua politica de recursos humanos,
oferecendo oportunidades aos trabalhadores (ndo s6 de promocgdes, mas principalmente
de crescimento e desenvolvimento pessoal), estimulando a produtividade e melhorando

o relacionamento humano no trabalho.

As avaliacbes do desempenho, para serem eficazes, devem segundo (Stolz, cit in
Chiavenato 1986), basear-se inteiramente nos resultados da actividade do homem no

trabalho e nunca apenas em suas caracteristicas de personalidade.

1.7- Sistema de recompensa

Segundo Sousa et al. (2006), um sistema de recompensa € um conjunto de principios e
directrizes que a empresa define relativamente aos seus trabalhadores, em matéria de
retribuicGes, quer seja de natureza material ou imaterial, em contrapartida do trabalho
realizado. O sucesso da estratégia de crescimento ou investimento da empresa depende
do seu posicionamento face ao mercado e, consequentemente, da sua competitividade
externa. O sistema de recompensas esta fortemente relacionado com as outras praticas
de gestdo de pessoas, ndo s recebendo inputs de algumas delas, mas sendo fortemente
complementado com praticas como a avaliacdo do desempenho e o desenvolvimento de

carreiras, o que faz desta pratica uma pratica critica da gestao estratégica de pessoas.

Para Sousa et al. (2006), um sistema de recompensa podera ter varios objectivos tais

como:
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e Contribuir para construir e fortalecer a cultura da empresa. As recompensas podem
ser utilizadas para valorizar o tipo de competéncias a que a empresa da mais
importancia, fortalecendo a cultura organizacional existente. Por exemplo, as
recompensas de uma determinada empresa podem valorizar a inovacao e a criatividade,
apostando indiscutivelmente na criacdo de uma cultura de inovacéo. Por outro lado, se
existe uma maior propensdo para valorizar a antiguidade e a experiencia, em principio a
empresa procura valorizar principios mais tradicionais, relacionados com valores como

a organizacao e a seguranca.

e Pode e deve atrair e reter os melhores trabalhadores. Assim, um sistema de
recompensas que valoriza as competéncias e contributo dos seus melhores trabalhadores
contribui para que estes se mantenham na empresa e pode ajudar a aumentar a
motivacdo e o nivel de identidade com a mesma através da utilizacdo de recompensas de

outro foro, que ndo apenas o financeiro.

e Pode ser utilizado com o objectivo de aumentar a motivagao e a produtividade, pois as
pessoas, de uma maneira geral, valorizam as recompensas que estdo em consonancia
com o tipo e o volume de trabalho que desempenham, o que as motiva para o

desempenho de novas tarefas e para 0 comprimento dos objectivos da empresa.

e Pode reforgar o papel e o estatuto de cada um dos niveis da hierarquia da empresa,

permitindo uma distin¢do clara dos mesmos.

Existem varios tipos de sistema de recompensas que segundo Sousa et al. (2006),

baseiam-se em diversos factores tais como:

a) Categoria profissional: os sistemas de recompensas construidos com base na
categoria profissional seguem os instrumentos de regulacdo colectiva de trabalho
e sdo, eminentemente, de natureza salarial e de compensac@es acessorias fixas.

b) Antiguidade: a antiguidade é um critério ainda muito usado nas empresas.
Porem, quase sempre causa problemas de iniquidade, pois nem sempre aqueles
gue apresentam uma maior antiguidade sdo 0s que reunem os melhores
desempenhos.

c) Niveis de responsabilidade: o sistema de recompensas, definido com base neste

critério, tem por base uma andlise e qualificacbes de fungdes. Este tem como
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d)

f)

9)

objectivo analisar o contetudo das fungdes e agrupa-las no mesmo nivel de
responsabilidade.

Desempenho: o sistema de recompensas desenhado com base no desempenho
assume-se como uma combinacdo de nivel de responsabilidade com o nivel de
desempenho que o trabalhador tem. Assim, considerando dois trabalhadores com
0 mesmo nivel de responsabilidade, o que tera maior retribuicdo serad aquele que
apresentar maior desempenho.

Potencial: um sistema de recompensas concebido com base no potencial dos
trabalhadores demonstra uma aposta no desenvolvimento pessoal e profissional
dos mesmos, considerando como critério base a capacidade que o trabalhador
tem em adaptar-se e em desempenhar, de forma satisfatoria, funcbes de nivel de
responsabilidade superior ao actual. Porem, recompensar-se antecipadamente as
competéncias de uma funcdo com maiores niveis de responsabilidade pode
provocar conflitos e problemas de iniquidade salarial. Esta é uma decisdo muito
dificil que a empresa deve tomar de acordo com as suas opgles estratégicas.
Resultados individuais/ colectivos: o sistema de recompensas engloba o0s
resultados obtidos de forma variavel ao nivel individual ou colectivo. Pode, por
exemplo, recorrer-se a implementacdo de um BSC (Balanced Scorecard),
avaliando objectivos associados aos resultados financeiros, clientes, processo e
recursos humanos.

Mercado: os estudos salariais permitem manter o sistema de recompensas
alinhado com o que é praticado por outras empresas que operam Nno mMesmo
mercado. Estes tm em conta as directrizes e beneficios praticados por outras
empresas, 0s cargos de referéncia (que sdo os cargos escolhidos para representar

0 mercado de trabalho) e a estrutura de salarios da empresa.

Os factores que influenciam os sistemas de recompensas segundo Sousa et al. (2006),
numa gestdo estratégica de recompensas podem definir-se dois tipos de factores de

motivacao: os positivos e 0s negativos.

Em relacdo aos factores de motivagédo positivos, o sistema de recompensas € aceite de
forma generalizada, quando existe uma politica de credibilidade e transparéncia do
mesmo. Importa também referir a relevancia da criacdo de um sistema de gestdo em que
exista um equilibrio entre a satisfacdo dos objectivos individuais e a prossecucdo dos

objectivos organizacionais. Este podera conduzir a uma maior dedicacdo dos
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trabalhadores, proporcionando-lhes, como contrapartida, um nivel de recompensas
superior. Também o reconhecimento, componente fortemente motivador ao nivel
individual, e a realizagdo profissional sdo factores de motivagdo importantes, uma vez
que, apds cada etapa ultrapassada, intensifica-se a vontade de conquistar novos e

superiores niveis de realizacdo pessoal.

Analisando os factores de motivacdo de cariz negativos, podemos apontar a falta de
clareza, provocando insatisfagdo, lancando a ddvida sobre a justica do sistema e
conduzindo a um clima de desconfianca. A percepcdo da justica mina 0 compromisso e
a identidade com a empresa e pode conduzir ao decréscimo da produtividade e da
qualidade do trabalho. Um outro factor de grande importancia € a equidade interna, pois
a incapacidade para explicar porque é que as funcgdes iguais, com contetdos e
desempenhos de igual qualidade, niveis de qualificacdo e competéncias similares,
correspondem remuneracdes claramente distintas provoca consequéncias negativas para
a organizacdo. No factor equidade externo, este pode representar a falta de
competitividade externa da empresa, se as suas praticas de recompensas tiverem desvios
(negativos) significativos em relagdo ao mercado, implicando a consequente perda de

trabalhadores criticos para o sucesso da empresa.

Devanna et al. (1984, cit. in Caetano et al. 2000) referem no seu estudo, ter verificado
um conjunto de recompensas que, para além do salario, sdo valorizadas pelos
individuos. Como: o recurso a bonus, stock-options, beneficios e extras, promocao,
mobilidade tanto vertical como transferéncias laterais para posicdes desejadas
(mobilidade horizontal), oportunidades de carreira, hipoteses a longo prazo de
crescimento e desenvolvimento, feedback positivo de fornecedores e clientes,
oportunidade de aprender e de desenvolver novas competéncias, seguranca no trabalho,

responsabilidade, e respeito por parte dos colegas.

A gestdo dos sistemas de remuneracdo tem em conta quer as recompensas atribuidas aos
trabalhadores pela prestacdo de determinado servico, quer a forma como essas
remuneracOes sdo geridas/administradas. Podem ser considerados dois tipos de
remuneracdo: econdmica, no que se refere a compensacdo salarial ou atribuicdo de
bonus ou beneficios; ou ndo econdmica, corporizada pela delegagdo de poderes e

autonomia, ou reconhecimento.
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Lawler (1990, cit.in Caetano et al. 2000) acredita que 0s sistemas remuneratorios sao
susceptiveis de contribuir significativamente para a eficacia organizacional, atraves da
influéncia que podem ter no comportamento dos trabalhadores. Ao motivar 0s
trabalhadores a ter um desempenho mais eficaz, estes sistemas sdo capazes de fornecer
aos trabalhadores outros beneficios por eles desejados, tendo a capacidade de atrair e
reter o tipo de competéncias de que a organizagdo necessita para ser eficaz e,
paralelamente, contribuir para encorajar as pessoas a desenvolverem as suas
capacidades e habilidades nas areas mais benéficas para a organizacdo. Por fim, o
sistema de recompensas pode ser um factor importante na criacdo de uma estrutura de

custos realista, consoante o tipo de ambiente que a organizacdo enfrenta.

Gerhart e Milkovich (1990, cit. in Caetano et al. 2000) consideram que a remuneracao
constitui a melhor forma de ligacdo entre os recursos humanos e o desempenho
organizacional apesar de, analisando separadamente o salario basa e o salario
contingencial dos gestores de niveis mais elevados, concluirem que o primeiro por si
nédo se relaciona com o desempenho organizacional. No entanto, quanto mais elevado
for o salario contingencial (ex.: bdnus), maior sera o nivel de desempenho

organizacional.

1.8 — Formacao profissional

Actualmente, as organizacGes gastam bilhdes de euros por ano na formagédo dos seus
trabalhadores, esperando alguma contrapartida. Muitas das vezes nos perguntamos
porque é que as organizacGes promovem a formacdo dos seus trabalhadores? Fuller e
Farrington (2001) fornecem as seguintes explicacbes, promove-se a formacdo das
pessoas porque se pretende que estas tenham um melhor desempenho. Precisa-se que
aumentem a sua capacidade de trabalho. E uma despesa muito elevada que as empresas

ndo gostariam de ter, se soubessem que poderiam sair bem sem ela.

Para Sousa et al. (2006), a formacéao fornece informacao sobre as tarefas a desempenhar
e as competéncias requeridas para orientar o desenvolvimento dos programas de

formacéo.

Segundo Peretti (2001), a formacgdo responde, simultaneamente, aos desejos dos

trabalhadores e as necessidades da empresa e contribui em alto grau para a obtencéo de
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seus objectivos: satisfacdo profissional e performance econdmica. E neste sentido que
deveriamos sempre considerar a formagdo como um investimento e ndo como uma
despesa pois que ela condiciona, de um modo idéntico aos equipamentos e materiais, 0s

desempenhos da empresa.

Segundo Caetano et al. (2000), a formacédo, no sentido amplo toma em consideracao
todas as actividades desenhadas para garantir que os trabalhadores estdo devidamente
equipados com conhecimentos e competéncias para desempenhar as suas funcdes, a
maioria do desenvolvimento que ocorre nas organiza¢des ganha a forma de formagéo no
local de trabalho. Para ser eficaz, este método requer que a organizacdo pense na
rotacdo de funcdes como uma sequéncia de desenvolvimento com o objectivo de
produzir o maior numero possivel de pessoas capazes de preencher posi¢cdes chave
dentro da empresa.

A formacédo evoluiu como resposta a complexidade, cada vez maior, das organizacgdes e
as exigéncias de novas competéncias. A par da formagéo que cada trabalhador deve ter
sobre a sua area funcional, é necessario que possua um conhecimento global da
organizacdo e que tenha competéncias interpessoais. Em organizagdes baseadas no

conhecimento, o comportamento do préprio trabalhador € um factor competitivo.

Uma outra perspectiva é apresentada por Sparrow e Hiltrop (1994, cit. in Caetano et al.
2000), ao salientarem que a razéo principal pela qual as organizac6es formam os seus
trabalhadores prende-se com uma tentativa de eliminar, ou tentar antecipar, deficiéncias
no desempenho organizacional. As mudancas tecnoldgicas associadas a mudanca dos
produtos e dos processos de trabalho, as mudangas organizacionais, as exigéncias ao
nivel de gestdo do tempo e do auto desenvolvimento para melhorar o desempenho, sdo
alguns dos factores que levam as organizacBes a recorrer a formacdo profissional.
Verificam-se ainda outros factores, tais como, o esfor¢o por atingir os objectivos do
negdcio e a valorizacdo do conhecimento e competéncias dos trabalhadores, e da sua
capacidade de aprendizagem.

Fuller e Farrington (2001) consideram que os directores querem melhorar o
desempenho dos seus trabalhadores e da organizacdo na sua totalidade, assim,
promovem a formacdo dos trabalhadores para que estes obtenham aperfeicoamento no
seu desempenho, mas, na realidade, ndo acreditam que a formagdo permita alcancar esse

objectivo.
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A formacgdo tem como objectivo aumentar as competéncias e conhecimentos das
pessoas. Se for bem planeada, pode atingir este objectivo com grande sucesso. O

problema surge quando se espera que com ela se atinjam outros fins.

Fuller e Farrington (2001) apresentam a seguinte questdo. Porque é que as organizacdes
pretendem que a formacdo atinja mais do que aquilo que é capaz de atingir? E como
respostas afirmam os autores que existem varias razdes tais como: em primeiro lugar, a
maior parte das organizacGes tém um departamento de formac&o que tem, naturalmente,
interesse em promove-la; em segundo lugar, os trabalhadores pedem formagéo e podem
ter diferentes motivos para a desejarem; em terceiro lugar, € muito dificil avaliar se a
formacgdo esta ou ndo a atingir os seus objectivos; em quarto e ultimo lugar, muitos
directores ndo conhecem outros métodos alternativos para aperfeicoar o desempenho,
por isso, é mais fécil delegar o problema ao coordenador da formacdo, que fica contente

por assumir esta funcao.

O sucesso das actividades de formacdo depende das caracteristicas dos individuos. Os
trabalhadores precisam de estar motivados e dispostos a aprender para que a formacéo
dé certo. Mais ainda, o sucesso da formacdo, com frequéncia, € avaliado examinando-se
0 quanto as caracteristicas individuais como: o conhecimento, atitudes ou
comportamentos foram modificados. Essas caracteristicas devem estar adequadas aos

papéis que os individuos desempenham na organizacao.

1.9 — Separacéo

Mobley (1982, cit in Rocha 1997), faz uma revisdo da literatura sobre as varidveis que
que afectam negativa ou positivamente o0 movimento para fora da empresa. Em geral,
estas varidveis podem ser externas a organizacdo, tendo caracter econdémico, podem

relacionar-se com a organizagdo ou simplesmente terem a ver com o individuo.

Segundo Rocha (1997), quando os trabalhadores entram numa organizagdo ndo o fazem
para toda a vida. O movimento para dentro e para fora da organizagdo chama-se
turnover. No que respeita a saida propriamente dita, pode ser feita por razes de reforma

ou com base em despedimento.
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No que se refere a reforma, Rocha (1997) afirma que constitui uma forma de separacao
de recursos humanos, existe um sistema geral de reforma e uma idade de reforma
prevista legalmente. H& programas ou incentivos a reforma antecipada que, segundo 0s
responsaveis politicos, seria uma forma de modernizar a administracdo publica,
permitindo-se 0 acesso a quadros mais jovens, mais motivados para as mudangas e mais

comprometidos com a modernizagao.

Quanto ao despedimento, Rocha (1997) aponta que 0s manuais de gestdo de recursos
humanos distinguem dois tipos de abandono da organizacdo, exceptuando o caso da

reforma:

e Por iniciativa do trabalhador, por descontentamento com a organizagdo onde trabalha

ou outra qualquer razdo estritamente individual.
e Por iniciativa da empresa quando ndo vai necessitar do contributo do trabalhador.

e Por iniciativa da empresa por facto ligado a comportamento passivel de sancao

disciplinar ou a falta de produtividade.

Na administracdo publica vigora o principio geral da garantia de emprego. Isto significa
que os trabalhadores s6 podem ser despedidos com base no comportamento culposo,

avaliado em processo disciplinar.

Segundo Rocha (1997), exceptua-se a este principio geral: 0os contractos a prazo, cujo
contrato cessa no fim do periodo de tempo para que foram contratados; os contractos na
base de confianca politica, cujo contrato termina logo que muda o responsavel politico,

ou cessa a mesma confianca politica.
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Capitulo 2 — Metodologia

O objectivo geral deste trabalho € estudar as praticas de gestdo de recursos humanos
numa empresa ligada ao sector petrolifero. Neste capitulo apresentaremos os objectivos
especificos, a opcdo metodologica utilizada bem como as técnicas de recolha de
informacdo no terreno. Para justificar o enquadramento tedrico e metodoldgico
recorreu-se a varias fontes de informagéo assim como a varios autores de referéncia na

area.

2.1 - Objectivos do estudo

Foi escolhido para o estudo de caso a empresa SONANGOL. Esta foi estudada por ser a
Unica empresa nacional que faz a exploracdo do petrdleo e gas natural em Angola e por
Ser uma empresa que se encontra no Unico sector dindmico da economia e tem um
impacto enorme e significativo no crescimento e desenvolvimento econémico do pais.
A empresa tem uma grande dimensdo nao s6 no nimero de trabalhadores como também
no nlimero de estruturas, produtos e mercados. A empresa possui um conjunto de
artefactos disponiveis on line tais como: revistas, relatorio Gnico de contas e outras

informacdes relevantes para termos um melhor conhecimento da empresa.

O objectivo geral do presente trabalho € estudar as praticas de gestdo de recursos
humanos na empresa ligada ao sector petrolifero angolano, o objectivo € pertinente
porque estamos perante um sector de elevada intensidade tecnoldgica uma vez que a
extraccdo do petréleo do subsolo requer a utilizacdo de tecnologias sofisticadas, exige
uma elevada capacidade inovadora das empresas ndao apenas em termos tecnoldgicos
(produto/servigco e processo), mas também em termos organizacionais. Ao longo dos
ultimos anos as empresas tém procurado utilizar as tecnologias mais recentes como a
tecnologia de ponta que engloba toda a tecnologia que tenha sido desenvolvida
recentemente e que seja avancada (ou seja, que esteja adiantada comparada mente aos
produtos ja existentes). Pretende-se estudar este sector de actividade porque é
importante na economia de angola, € um sector que esta pouco estudado o que da
alguma oportunidade de estudo e contribui para compreender melhor a GRH neste
sector. Os objectivos especificos sdo: (a) a caracterizacdo do sector petrolifero; (b)
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caracterizacdo da empresa e (c) a caracterizacdo das praticas de gestdo de recursos

humanos na empresa.

2.2 - Opcéo Metodologica

Para responder ao objectivo definido a op¢do metodologica foi a metodologia de estudo
de caso. Ao comparar 0 método do estudo de caso com outros métodos, Yin (1989),
afirma que para se definir o método a ser usado é preciso analisar as questfes que séo
colocadas pela investigagdo. De modo especifico, este método é adequado para

responder as questdes "como" e "'porque” que sdo questdes explicativas e tratam de
relacGes operacionais que ocorrem ao longo do tempo mais do que frequéncias ou

incidéncias.

A opcdo pelo estudo de caso no presente trabalho prende-se com as seguintes razfes. A
primeira é o facto de este sector em Angola estar pouco estudado, desconhecendo-se
estudos das praticas de GRH nas empresas deste sector. A segunda é tentar compreender
que tipo de praticas sdo utilizadas neste contexto. Esta é a metodologia apontada por
Keating e Silva, (1999; Wright e Gardner, 2000; Guest, 1987, 2001 cit in Veloso, 2007)
como a mais eficiente e necesséria, considerando o estado de desenvolvimento
conceptual desta area de conhecimento. Recorreu-se a metodologia qualitativa de estudo
de caso, sendo que a técnica de recolha de dados no terreno foi através de entrevista,
que, posteriormente foi transcrito de forma integral, fez-se também a consulta de
documentos oficiais e no site da Internet da organizacdo para além de outros

documentos internos a gestdo de recursos humanos.

Segundo Yin (1989, p.23), "o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde mdaltiplas fontes de
evidéncia sdo utilizadas". Esta definicdo, segundo o autor, nos ajuda a compreender e
distinguir o método do estudo de caso de outras estratégias de pesquisa como 0 método

historico e a entrevista em profundidade, o0 método experimental e o survey.

O método, muitas vezes, é colocado como sendo mais adequado para pesquisas

exploratorias e particularmente atil para a geracdo de hipoteses Tull (1976, cit. in
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Bressan 2000) e isto Yin (1989), pode ter contribuido para dificultar o entendimento do

que é o método de estudo de casos, como ele é desenhado e conduzido.

De acordo com Yin (1989), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser dada
quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel fazer observagdes directas
e entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em comum com o método historico, o
estudo de caso caracteriza-se pela "... capacidade de lidar com uma completa variedade
de evidéncias documentos, artefactos, entrevistas e observagdes.” Yin (1989,p.19).

Os objectivos do método de estudo de caso, segundo McClintock et al. (1983, p. 150,
cit. in Bressan 2000), "...sdo0: capturar o esquema de referéncia e a defini¢do da situagéo
de um dado participante..., permitir um exame detalhado do processo organizacional e
esclarecer aqueles factores particulares ao caso que podem levar a um maior
entendimento da causalidade. Bonoma (1985, p. 206, cit. in Bressan 2000) ao tratar dos
objectivos da colecta de dados, coloca como objectivos do método do estudo de caso
ndo a quantificacdo ou a enumeracdo, "... mas, ao invés disto, descricdo, classificacao
(desenvolvimento de tipologia), desenvolvimento teodrico e o teste limitado da teoria.

Em uma palavra, o objectivo é compreensdo".

O método de estudo de caso, de acordo com Tull e Hawkins (1976, p. 324, cit. in
Bressan 2000), ndo deve ser usado com outros objectivos além do objectivo de geracao
de ideias para testes posteriores pois factores como o "...pequeno tamanho da amostra, a
seleccdo ndo randomica, a falta de similaridade em alguns aspectos da situacdo
problema, e a natureza subjectiva do processo de medida combinam-se para limitar a

acura cidade de um poucos casos".

Um outro aspecto levantado por Goode e Hatt (1967, p. 426, cit. in Bressan 2000), é que
0 "...perigo basico no seu uso é a resposta do pesquisador... que chega a ter a sensagao
de certeza sobre as suas proprias conclusdes”. Ele passa a sentir-se seguro de poder
responder muito maior nimero de questées do que poderia fazer somente com os dados
registrados”. Isto significa que o sentimento de certeza do pesquisador é grande e é
maior do que nos outros métodos de pesquisa e isto pode levar o pesquisador a ignorar
0s principios basicos do plano da pesquisa e, segundo Goode e Hatt (1967, p. 427, cit. in
Bressan 2000), o "resultado, naturalmente, € uma grande tentacdo de extrapolar, sem

garantia”.
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Com relacéo a estas consideracfes, concordamos com Yin (1989), quando afirma que
bons estudos de caso sdo dificeis de serem realizados e que um dos principais
problemas a isto relacionado refere-se a dificuldade de se definir ou testar as habilidades

de um investigador para a realizagdo de um bom estudo de caso.

Apesar dos aspectos limitadores ou mais dificeis da metodologia de estudo de caso, no
presente trabalho optou-se por essa metodologia uma vez que o objecto de estudo
encontra-se pouco estudado e a finalidade deste estudo é compreender melhor as
praticas de gestdo de recursos humanos neste sector.

2.3 — Dimensao da Analise

Para concretizar o estudo foi realizado uma entrevista a responsavel dos recursos
humanos da empresa SONANGOL porque era a interlocutora privilegiada para
conceder informacdes sobre as praticas de gestdo de recursos humanos. A entrevista foi
feita com base num guido semiestruturado que, segundo Boni e Quaresma (2005),
combinam perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de
discorrer sobre o tema proposto. Os dados do guido foram uniformizados para poder
facilitar posteriormente a andlise da informacdo obtida e foi efectuada a anélise
documental, nomeadamente: 0 manual de acolhimento, o0 manual de avaliacdo de
desempenho e o balanco social. De acordo com Afonso (2005:97), “a realizagdo de
entrevistas constitui uma das técnicas de recolha de dados mais frequentes na
investigagdo naturalista, e consiste numa interaccdo verbal entre o entrevistador e 0

respondente, em situacdo de face a face ou por intermédio de telefone.”

No que respeita ao procedimento, a entrevista foi marcada com um més de
antecedéncia. Foi realizada na sede da empresa (em Angola) por conveniéncia da
entrevistada e deve a duracdo de uma hora e meia. Nao foi possivel gravar a entrevista,
pelo que foi necessario tomar notas. O guido da entrevista foi estruturado em sete
grandes questfes abertas: Na primeira questdo fez-se a caracterizacdo da empresa para
saber-mos da sua historia, missdo, objectivos, 0s produtos e mercados em que ela actua,
a estrutura organizacional e a estrutura dos RH. Na segunda questdo colocaram-se
perguntas sobre a organizacdo do trabalho, para compreender melhor o seu tipo de

producdo, quais os modelos de producdo adoptadas, o processo de constituicdo das
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equipas e atribuicdes de tarefas e por fim a tendéncia de evolucdo do trabalho. Na
terceira questdo colocaram-se perguntas sobre as praticas de GRH que véo desde o
recrutamento e selec¢do até a contratacdo do novo trabalhador. Na quarta questdo as
perguntas foram sobre a formacéo profissional, seus objectivos e conteddos. Na quinta
questdo colocaram-se perguntas sobre a avaliacdo do desempenho, para saber que
instrumentos utiliza, com que periodicidade e quais 0s objectivos desta mesma
avaliacdo. Na sexta quest&o as perguntas foram sobre as remuneracées, para saber quais
sdo as politicas de diferenciacdo salarial usadas pela empresa e 0s critérios para essa
diferenciacdo e quais os efeitos que a formacdo tem sobre a remuneracdo dos
trabalhadores. Na sétima e Ultima questdo colocaram-se perguntas para sabermos sobre

0 mecanismo de participacéo dos trabalhadores.

No inicio da entrevista foi referido e reforcado sobre os objectivos da dissertacdo de
mestrado, assim como o papel da entrevistada no fornecimento das informacdes.
Segundo Guerra (2006:60), “ndo se deve esquecer as questdes prévias a colocar no
inicio das entrevistas, tais como a explicitagdo do objecto de trabalho, a valorizagdo do
papel do entrevistado no fornecimento de informagdes considerando o seu estatuo de

informador privilegiado.”

2.4 — Tratamento dos Dados

Para o tratamento dos dados obtidos, recorreu-se a andlise qualitativa para analisar o

contetdo do inquérito por questionario e a analise dos documentos da empresa.
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Capitulo 3 — Andlise do Caso

Nesta tese um dos objectivos especificos € a caracterizacdo do sector petrolifero
angolano bem como o seu impacto na economia de Angola, seguidamente neste capitulo
faremos a descricdo e analise da organizacao assim como as praticas de GRH adoptadas

pela empresa.

3.1 - Caracterizacdo do Sector Petrolifero Angolano

O conhecimento da existéncia de petréleo em Angola é de longa data, segundo Walter
(2007), os portugueses deram conta da existéncia de petroleo em Angola, através de
relatos das populacGes indigenas de diversas zonas do territorio de algumas regides do
litoral de Angola, que utilizavam o petrdleo viscoso e o betume como combustivel.
Estas ocorréncias de petréleo despertaram o interesse das autoridades portuguesas nos
primordios do século XVIII. Porém, a actividade de pesquisa de petréleo em Angola sé
é considerado ter o seu inicio em 1910, com a atribuicdo da primeira licenga para
pesquisa de hidrocarbonetos que foi confinada a firma Canha e Formigal numa area de
aproximadamente 11.400 Km2, correspondente as areas terrestres das bacias do Congo
e do Kwanza. E com a concessdo daquela licenca para pesquisa que comeca a historia
da exploracdo de petréleo em Angola. Paralelamente, a PENA (Companhia de Pesquisa
de Minérios de Angola) e a SINCALIR dos EUA, também encontravam-se envolvidas

em similares actividades.

Estas actividades ndo conseguiram encontrar acumulacdes de reservas que lhes
permitissem avancar para uma producdo comercial. Deste modo, a actividade foi
suspensa em 1933 para ser retomada em 1952 pela Companhia de Combustivel do
Lobito (Purfina), que obteve uma concesséo que viria marcar uma nova era na industria

petrolifera do pais.

E a partir de 1952, que a industria ira dar sinal de maior desenvolvimento, pois é nesse
periodo que a primeira descoberta comercial serd concretizada. Assim, 0 inicio da
producdo comercial acontece em 1955, apds 45 anos do inicio da actividade de pesquisa
pertencente a missao de pesquisa de petroleo, a Petrofina, responsavel por descobrir em

1955 um pequeno jazigo a que deu o nome de Benfica.
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Em 1961 foi criada a Companhia de Petréleo de Angola, COPA, que 3 anos mais tarde
ird associar-se &, Sincalir Consolidated Oil Corporation, que assumiu a direccdo dos
trabalhos de perfuragéo de diversos pocos. No entanto, a ascensdo de Angola ao lugar
de relevo que hoje ocupa como produtor, ndo s6 a nivel do continente africano mas
também a nivel mundial, comecou mais precisamente em 1966, quando ap0s varios
anos de insucesso no onshore de Cabinda a Cabinda Gulf Oil Company, efectuou nos
finais de 1966 a descoberta dos importantes jazigos de Limba e Malongo no offshore da
mesma area. Entre 1966 e 1975 houve uma revisdo da politica para a pesquisa de
petréleo e decisdo para uma maior participacdo da parte portuguesa na actividade de
pesquisa, a par da atribuicdo de novas concessdes onshore e offshore e formacgéo de
joint-ventures com a Total e a Texaco como operadoras. Situacdo que ird manter-se até

a independéncia.

Na altura da independéncia a actividade petrolifera do pais tinha uma expressdo muito
reduzida comparada com a que tem actualmente. Em 1975 operavam em Angola trés
Companhias: a Gulf Oil; a Texaco; e a Petrofina que detinham o monopdlio do sector
dos petrdleos. A Petrofina era a Unica refinadora do pais. Com o advento da
independéncia em 1975, definiram-se novas orientacGes para a actividade de pesquisa e

producao.

Em 1976 o governo angolano decidiu imprimir uma nova dindmica no sector, criando a
SONANGOL E.P., publicando uma legislacdo mais adequada ao exercicio da actividade
de petroleo no pais. Mais tarde, a 26 de Agosto de 1978, € publicado o Decreto 13/78,
que cria 0 Ministério dos Petrdleos e vem assegurar, dirigir e controlar a reestruturacdo
da industria petrolifera com a Lei das actividades petroliferas. Foi 0 momento que
marcou o inicio da reactivacdo da actividade de exploracdo em Angola pos-

independéncia.

O Decreto, na altura considerado a Lei reguladora do petréleo, orientava a prospeccao, a
pesquisa e exploracdo do petréleo e gas em Angola. Também determinava que 0s
direitos das actividades anteriormente citados, incluindo desenvolvimento e produgéo
de hidrocarbonetos liquidos e gasosos, sdo de exclusiva responsabilidade da
SONANGOL. O Decreto ainda autorizava esta a associar-se a companhias estrangeiras

para as actividades atras referidas.
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Com a independéncia, a industria petrolifera angolana ganha nova dindmica em todas as
suas formas, e como resultado um grande nUmero de empresas estrangeiras
manifestaram interesse em desenvolver a sua actividade em Angola. A industria
petrolifera angolana evolui entdo com determinacdo e seguranca, fazendo com que

Angola ocupe hoje um lugar de destaque como produtor a nivel regional e mundial.

3.1.1 - Criacéo, Papel e Atributos do Ministério dos Petrdleos

O Ministério dos Petroleos foi criado em 1978 com a Lei das actividades petroliferas,
ou seja, a Lei n.° 15/78, de 26 de Agosto, do Conselho da Revolugédo, promulgada em 1
de Novembro do mesmo ano, publicada no D.R. n® 259 | Série. O Ministério dos
Petréleos de Angola, também designado abreviadamente MINPET, é o Orgdo da
Administracdo Central do Estado que tutela o sector petrolifero, sendo assim, o
responsavel da politica nacional inerente a actividade do sector dos petroleos. O
Ministério dos Petrdleos constitui o 6rgdo responsavel pela directiva da actividade
petrolifera em Angola. O MINPET internamente tem como parceiros directos no sector
petrolifero a SONANGOL e as demais companhias petroliferas estrangeiras do sector

que operaram em Angola.

O bom cumprimento das politicas, tendo em conta o objecto social e 0s objectivos para
a qual o Ministério foi criado passa necessariamente pela existéncia de um 6érgdo
controlador dindmico e tecnicamente constituido, para que desse modo 0s instrumentos
reguladores das politicas possam ser cumpridos pelos 6rgdos tutelados pelo Ministério
dos Petroleos.

O papel importante e crescente que a industria petrolifera angolana vem assumindo nos
ultimos tempos na economia do pais, segundo o site do MINPET, tem constituido desta
forma o motor e factor primordial de promocdo do crescimento e desenvolvimento
econdmico, facto que levou o Governo a atribuir e a dotar o 6rgdo de tutela de uma
estrutura sélida, dindmica e eficiente, capaz de corresponder as exigéncias técnicas
sempre crescentes da actividade petrolifera nos dominios de concepgdo, orientagéo e de

controlo.

Ainda segundo o site do MINPET Séo atribui¢des do Ministério dos Petroleos: formular

as bases gerais da politica petrolifera nacional, elaborar e propor o piano de
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desenvolvimento petrolifero de acordo com o Plano Nacional e assegurar o controlo e
fiscalizacdo da sua execucdo; promover a realizacdo de estudos de inventariagdo das
potencialidades petroliferas do Pais; estudar e propor legislacdo reguladora das
actividades do Sector dos Petroleos; propor e velar pela execucdo das acgdes que se
enguadram na politica do Governo relativamente as indudstrias respectivas, orientando a
estratégia e a actividade do Sector e estimulando as iniciativas empresariais; estudar e
propor medidas necessérias a realizacdo dos objectivos nacionais relacionados com o
conhecimento, valorizacéo, utilizacdo racional e renovacdo das reservas petroliferas do
Pais; promover a estruturacdo do Sector dos Petroleos; coordenar, supervisionar,
fiscalizar e controlar as actividades no sector dos petréleos; propor e promover as bases
de cooperacdo com outros paises e organizacBes estrangeiras ou internacionais de
interesse para o Sector dos Petrdleos, assegurando o cumprimento das obrigagdes
resultantes dos acordos firmados; orientar a politica de gestdo e a formacao de quadros a
todos os niveis, para o eficiente funcionamento do sector, controlando o seu

comportamento e resultados.

3.1.2 - Influéncia e Impacto do Petroleo na Economia de Angola

No periodo poés-independéncia, o petréleo assumiu um significado excepcional na
economia politica de Angola. A industria petrolifera € o Unico sector dindmico da
economia e tem um impacto enorme e significativo no crescimento e desenvolvimento

econdémico do pais.

A contribuicdo liquida do sector para a balanca de pagamentos tem correspondido a
cerca de metade do valor global das exportacdes de petréleo, isto, devido a subida dos
precos internacionais do petroleo. No entanto, mesmo em termos puramente

econdmicos, o petroleo apresenta alguns inconvenientes ou riscos.

Um dos problemas que se apresenta é a excessiva dependéncia de Angola deste recurso,
ficando perigosamente exposta as fortes flutuacdes de precos que afectam o mercado
petrolifero. Nas duas Ultimas décadas, o sector petrolifero tornou-se sem ddvida no
unico sector dindmico da economia angolana, a0 mesmo tempo que a estagnacéo ou a
decadéncia do resto da economia foram ampliando a dependéncia do pais em relacdo ao

petréleo. Esse tem sido o seu impacto negativo no desenvolvimento de outros sectores
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da economia. Os outros sectores quase que nao de fazem sentir. Pelo que se defende
uma maior intervencdo do Estado consubstanciando-se na atribuigdo de mais verbas

provenientes do sector petrolifero, a serem canalizadas em outros sectores da economia.

O petroleo constitui para o povo angolano um recurso transmissor de confianca,
seguranca ou tranquilidade, de que o futuro Ihes reserva uma melhor vida e que o pais
podera sair da situacdo em que se encontra num futuro breve e alcancara o tdo desejado
crescimento e desenvolvimento econdmico. Os angolanos sentem-se orgulhosos por
estarem entre 0s paises mais ricos em termos de recursos naturais, muitos ainda por

explorar.

Em todos os aspectos, o Estado habituou-se fortemente a viver das receitas do petréleo,
que €, em Uultima andlise, um recurso ndo renovavel, embora as reservas do pais
prometam muitos mais anos de producdo. No entanto, o pais ndo pode correr o risco de

esgotar esse recurso, sem extrair deles beneficios a longo prazo.

3.2 — Caracterizacdo da Empresa SONANGOL

A Sociedade Nacional de Combustiveis de Angola (SONANGOL E.P.) é a empresa
estatal do ramo petrolifero, responsavel pela administracdo de exploracdo e producdo de
petroleo e gas natural em Angola. As suas actividades abrangem prospeccado, pesquisa,
desenvolvimento, comercializacdo, produgédo, armazenagem, transporte e refinacdo dos
hidrocarbonetos e dos seus derivados e podem ser desempenhadas de forma auténoma
ou em associacdo com empresas estrangeiras. Segundo dados do organograma o grupo
SONANGOL possui 19 subsidiarias que séo: a Sonangol Pesquisa & Producdo, ESSA,
Sonangol Gas Natural, a CFMA, Sonangol Shipping, SONAREF, Sonangol Logistica,
Sonangol Distribuidora, SONACI, Sonangol Hidrocarbonetos, SONAIR, Sonangol
Holdings, MSTelecom (MERCURY), SONIP, Sonangol Finance Limited, SIIND, a
Clinica Girassol, a Academia Sonangol e a Sonangol Refinaria de Luanda.

A exploracdo de crude em Angola é feita desde 1953. Pouco antes da Independéncia de
Angola segundo o site da empresa, foi criado um grupo de trabalho, no seio da industria
petrolifera, para apoiar esta mesma indUstria e para mobilizar os Angolanos que nela
trabalhavam. O grupo de trabalho tinha como objectivo estabelecer uma estratégia que

permitisse a continuacdo das actividades de exploracdo e producdo de petroleo apos a
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proclamacdo da independéncia. Posteriormente, o grupo de trabalho deu lugar a

Comissdo Nacional de Reestruturagdo da Inddstria Petrolifera.

Apos a independéncia vérias companhias que operavam localmente abandonaram o
pais, deixando para trds as suas infra-estruturas e trabalhadores. Por esta razdo a
SONANGOL comprou as instalacfes da Texaco, Fina e da Shell e, fruto de um acordo,
ficou com as instalacdes da Mobil. No processo a empresa absorveu ainda os antigos
trabalhadores dessas empresas petroliferas que procuravam emprego. Com o passar dos
anos a empresa cresceu e aumentou a producdo do crude o que levou Angola a tornar-se
num dos maiores produtores de petrdleo da Africa Subsaariana que exporta,

regularmente, volumes significativos para paises da Europa, América e Asia.

A histdria da petrolifera estatal comeca com a nacionalizacdo da companhia ANGOL,
em 1976 e a Direccdo Nacional de Petréleos que dependia do Ministério da Industria. A
ANGOL tinha sido constituida em 1953 como subsidiaria da SACOR (companhia
Portuguesa) para actuar na area da comercializacdo e distribuicdo de combustiveis,

lubrificantes e gases liquefeitos em Angola.

O decreto-lei N° 52/76 estabeleceu a SONANGOL - Sociedade Nacional de
Combustiveis de Angola, como sendo uma empresa estatal vocacionada para gerir a
exploracdo dos recursos de hidrocarbonetos em Angola, com bases numa economia de
mercado moderna que, com eficiéncia e competitividade, pudesse converter em novas
oportunidades de desenvolvimento os recursos obtidos através das suas actividades
petroliferas. No entanto apesar de ter como Unico accionario o estado Angolano, desde
sempre a SONANGOL é gerida como se fosse uma empresa privada sob padrdes de
desempenho rigidos de modo a assegurar total eficiéncia e produtividade.

Logo a seguir a fundacdo da SONANGOL, para a criagdo das infra-estruturas que
assegurassem o bom funcionamento da empresa, foi constituida uma comissdo de
gestdo a que se seguiu o Nucleo Central da SONANGOL. Segundo o site da empresa ao
longo de trés décadas a SONANGOL cresceu e tornou-se a empresa lider na
distribuicdo de derivados no pais e a maior promotora do desenvolvimento social e de
recursos humanos nacionais. A razdo para o sucesso da empresa nos mercados interno e
internacional, segundo o site estd no desempenho das suas actividades com eficiéncia e
no seu bom relacionamento com as companhias petroliferas que operam em Angola ou

com interesses e investimentos no pais.
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3.2.1- Misséo, Objectivos, Visdo e Valor

No que diz respeito & missdo, objectivos e os valores da SONANGOL, encontramos no
seu site estas informagdes. Sendo assim, a SONANGOL tem a missdo de “promover a
sustentabilidade e o crescimento da industria petrolifera nacional, de forma a garantir
maior retorno para o Estado Angolano, assegurando a participacdo das empresas e dos
quadros nacionais nas actividades da industria e o beneficio da Sociedade nos resultados

gerados”.

Segundo o site da empresa ela apresenta cinco objectivos social que sdo: 1- a
SONANGOL, tem por objecto principal a prospeccdo, pesquisa, desenvolvimento,
producdo, transporte, comercializacdo, refinacdo e transformacdo de hidrocarbonetos
liquidos e gasosos e seus derivados, incluindo actividades de petroquimica; 2- a
SONANGOL, pode, ainda, dedicar-se directa ou indirectamente a actividades
complementares ou acessoOrias ao seu objecto social ou quaisquer outras actividades
industriais ou comerciais, por decisdo do seu Conselho de Administracdo, sem prejuizo
do que estiver especialmente previsto na lei; 3- a SONANGOL, pode, na prossecugéo
do seu objecto social, constituir novas empresas e adquirir a totalidade ou parte do
capital de empresas constituidas ou a constituir e sempre que detenha a totalidade ou a
maioria do capital votante de tais empresas, estabelecera a coordenacdo, direccao
econdmica, financeira e o desenvolvimento empresarial; 4- a SONANGOL, pode, nos
termos da legislacdo aplicavel, estabelecer com entidades nacionais e/ou estrangeiras, as
formas de associacdo e cooperacdo que mais convenham a realizacdo do seu objecto
social e por ultimo, 5- na constituicdo de empresas e associagdes, a SONANGOL,
observara os principios da especialidade e da integracao vertical, devendo as empresas

assim constituidas manter a sua personalidade juridica.

A cada ano que passa a empresa tem renovado a sua visdo e segundo o site a visdo da
empresa para 2015 é ser uma empresa de hidrocarbonetos integrada, competitiva e de
projeccdo internacional, com alto nivel de desempenho na base das melhores praticas de
Governacdo das Sociedades e estar sempre a altura dos seus compromissos com o
Estado, Sociedade, Parceiros e 0s seus empregados, assegurando a cria¢do de valor para

0S accionistas.
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Os valores da empresa estdo voltados segundo o site, na orientagdo para o cliente; o
desempenho; no trabalho em equipa; na qualidade, salde, seguranca e ambiente; na
conduta ética e na comunicacdo efectiva. Quanto a filosofia corporativa, apesar de ser
uma empresa estatal, a SONANGOL baseia a gestdo financeira e administrativa das
suas empresas sob padrdes de gestdo de empresas privadas. Segundo o discurso da
empresa, para alcangar os niveis de eficiéncia e produtividade estabelecidos, a empresa
enfatiza a aplicacdo de modernos métodos de gestdo que tornem O grupo mais
transparente e eficiente ao mundo exterior. Entre eles destacam-se: a apresentacdo de
relatorios de contas, de todas empresas do grupo, que estejam de acordo com os padrbes
internacionais de rigor financeiro; que os objectivos de cada empresa sejam alcangados
com transparéncia e responsabilidade; a valorizacdo do capital humano e a criagdo de
um ambiente profissional favoravel a Auto motivacdo das pessoas e a responsabilidade
face ao meio-ambiente e a preservacdo do mesmo. Com a possivel entrada de empresas
privadas nacionais no sector petrolifero, a SONANGOL tem ampliado as suas areas de

negdcio e o seu nivel de pericia para se preparar para a livre competicéo.

3.2.2 — Produtos e Mercados

De acordo com o que € dito pela empresa no (site), Angola é um dos maiores produtores
de petréleo em Africa e exporta volumes significativos para paises da Europa, América
e Asia. Com caracteristicas de uma companhia de economia mista, a SONANGOL
expandiu as suas areas de actividade e actualmente € uma empresa multinacional por
mérito préprio. Com sede na cidade de Luanda, a SONANGOL orgulha-se de ser a
Unica companhia que actua em todo o territério nacional na exploracdo de
hidrocarbonetos liquidos e gasosos no subsolo e na plataforma continental de Angola e
responsavel pela exploracdo, producdo, fabricacdo, transporte e comercializacdo de

hidrocarbonetos em Angola.

A empresa tem operado de maneira eficiente, segura, transparente e comprometida com
a proteccdo ambiental, tendo por finalidade promover o desenvolvimento harmonioso
do pais e reforcando a utilizagdo sustentavel dos recursos nacionais de hidrocarbonetos.
A empresa tem também escritorios internacionais em: Brazzaville (Congo), Hong Kong
(China), Houston (E.U.A.), Londres (Inglaterra), Singapura (Singapura), Rio de Janeiro
(Brasil), Lisboa (Portugal), Havana (Cuba) e Pequim (China).
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Na esfera internacional, a SONANGOL tem actuacdo como operadora petrolifera no
Gabdo. Uma parceria de 10%, no Bloco Kiarsseny Marin, com a companhia irlandesa
Tullow Oil e com a Addax Petroleum, empresa sediada em Genebra, Suica. Em 2005 a
distribuidora inicializa a sua expansdo internacional, com a abertura de trinta (30)
postos de abastecimento em Portugal. No continente Africano, a SONANGOL tem
mantido relacbes de cooperacdo com os paises produtores de petréleo no Golfo da
Guiné - Gabdao, Guiné Equatorial, Nigéria e S&0 Tomé. Estas parcerias ttm como intuito

promover o desenvolvimento da exploracao de hidrocarbonetos em Africa.

3.2.3 — Actividades

O Grupo SONANGOL tem no exercicio das suas operacGes organizado segundo a
integracdo das actividades de concessionaria, exploracdo e producdo e de refino,
comercializacdo e transporte. As principais actividades segundo o site da empresa
abrangem a prospeccdo, pesquisa, desenvolvimento, comercializacdo, producao,
transporte e refinagdo dos hidrocarbonetos e dos seus derivados e podem ser
desempenhadas de forma autébnoma ou em associacdo com outras empresas nacionais

ou estrangeiras.

Apesar de ser um pais produtor de petréleo, Angola tem somente uma pequena refinaria
em Luanda que oferece produtos refinados variados que retnem plasticidade e
qualidade para uso domiciliar, automdvel, aéreo e industrial, mas ndo oferece
capacidades para satisfazer a demanda do rapido crescimento econdémico nacional. Por
este motivo, segundo o site da empresa Angola importa anualmente 250 milhdes de
ddlares de produtos derivados. Para cobrir esta lacuna a SONANGOL empreendeu o
projecto de construcdo de uma nova e moderna refinaria de alta conversdo, a Sonaref,
com o objectivo de fazer a integracdo completa das actividades de producéo e refino de

crude.

Na area de distribuicdo a SONANGOL oferece uma vasta gama de produtos derivados
de petroleo, que servem para varios ramos da inddstria e para uso domiciliar. A
distribuicdo e comercializagdo dos mesmos sao feitas pela sua subsidiaria distribuidora,
que para além de oferecer produtos como lubrificantes, 6leos e material de queima,
também tem a disponibilidade uma ampla rede de estacdes de servico e de distribuicdo

de produtos refinados.
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Faz parte do quotidiano da empresa procurar, explorar, produzir, comercializar e
distribuir petrdleo e seus derivados. Das suas plataformas extraem o crude das
profundezas do oceano, o sector de logistica assegura o transporte e aprovisionamento
do petréleo. Mas, segundo o site da empresa para além da actuacdo na industria
petrolifera, 0 Grupo SONANGOL presta também servicos nas industrias de: a)
telecomunicagdes: servigcos desenvolvidos pela MSTelcom que explora trés tipos de
sistemas de comunicac@es (radiocomunicac¢des, micro-ondas e transmissdes via satélite
- VSAT) para ligagGes nacionais e internacionais; b) transporte aéreo comercial: sector
explorado pela SonAir, com servigos em aparelhos de asa fixa e rotativa; c) prestacdo de
servicos de salde: foi estabelecida a Clinica Girassol para suprir caréncias no
atendimento hospitalar para os colaboradores do Grupo SONANGOL e seus parceiros;
por ultimo, d) o sector imobiliario: através da Cooperativa Cajueiro e da Sonip, o Grupo
SONANGOL tem participacdo activa no processo de construcdo de moradias com vista

a contribuir para a resolucao da escassez no sector da habitacéo.

A actividade de upstream exercida pela SONANGOL compreende a concessdo de
exploracdo de petréleo no territério e na costa maritima Angolana, a prospeccao e
exploracdo de petréleo bruto e num futuro préximo incluira também a exploracdo das

reservas nacionais de gas natural.

N&do obstante a sua condicdo de companhia petrolifera nacional, antes de 1993 a
SONANGOL ndo estava habilitada a exercer a exploracdo de hidrocarbonetos em
Angola. Motivo este que fazia com que as concessdes para prospeccao e exploracédo do

crude em Angola fossem exclusivamente atribuidas a companhias estrangeiras.

Para suprir esta lacuna a empresa criou em 1992 a subsidiaria Pesquisa & Producao
(P&P), cujo objecto social € a pesquisa e a exploracdo de hidrocarbonetos. Com o
crescimento e ganho de experiéncia sobre a industria petrolifera pela Pesquisa &
Producdo, o grupo SONANGOL criou duas novas empresas. A subsidiéria
SONANGOL SGPS, que tem como missdo somente a perfuracdo de pocos e a empresa
participada Sonasing que tem como estatuto social a prospeccdo e exploragdo de

hidrocarbonetos e de gas natural.

A Pesquisa &Producdo de momento produz cerca de 93,000 barris petréleo bruto, num
Bloco sito em aguas pouco profundas o Bloco 03. Esta producdo representa cerca de 5%

do petroleo explorado em Angola. De parcerias nos blocos 2/85 e 2/05 a Pesquisa &
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Producdo tem uma producéo de 10,000 barris petroleo bruto. A SONANGOL Pesquisa
& Producdo tem ainda uma parceria em aguas profundas (no Bloco 34) da qual espera
vir a produzir 200,000 barris petréleo bruto num prazo de quatro (4) anos e outra no

Bloco 4/05. Nestas areas os trabalhos encontram-se em fase de pesquisa.

Dentro do modelo empresarial da SONANGOL, de acordo com o que é dito pela
empresa no site, existem diferentes segmentos de negdcios que se complementam entre
si e oferecem a industria petrolifera nacional um conjunto de servicos diversificados tais
como: no segmento da exploracdo e producdo, estd a SONANGOL Pesquisa e
Producdo, responsavel pela prospeccdo, exploracdo e producdo de Petrdleo, a
SONANGOL Hidrocarbonetos Internacional, que controla a actividade internacional de
pesquisa e exploracdo no Brasil, Cuba, Golfo do México e Venezuela. A SONANGOL
Gés Natural que tem como actividade a pesquisa, producdo, processamento,
armazenamento, transporte e comercializa¢do de gas natural e ainda a ESSA - Empresa
de Servicos e Sondagens de Angola, vocacionada para a construcdo, operacdo e

manutencdo de sondas e prestacao de servigos de sondagens.

No segmento de negdcio da refinacdo e transporte, estdo inseridas a SONANGOL
Shipping, que faz o transporte maritimo de petroleo bruto e derivados, bem como a
gestdo de navios e frotas de cabotagem e a SONANGOL Refinacdo, responsavel pela

refinacdo de petréleo bruto.

No segmento de negdcio da distribuicdo, estda a SONANGOL Logistica, que faz o
armazenamento, transporte e a gestdo de redes de gasodutos de combustiveis, a
SONANGOL Distribuidora, vocacionada para a distribuicdo e comercializacdo de
derivados de petroleo e ainda a SONANGOL Comercializagéo Internacional, que possui
unidades de trading em Londres, Houston e Singapura e que é responsavel pela

importacdo e exportacdo de hidrocarbonetos liquidos e gasosos e respectivos derivados.

Ja no segmento de negdcios ndo nucleares, estdo inseridas empresas como a SonAir,
que atua no ramo aeronautico em apoio as operacdes petroliferas em Angola. A
MSTelcom, que faz a gestdo de telecomunicacfes, a SONANGOL Holdings, empresa
que faz a gestdo da carteira propria de titulos e a prestacdo de servicos tecnicos e de
administracdo e finangas as sociedades dominadas, a SIIND - Sonangol Investimentos
Industriais e a SONIP - Sonangol Imobiliaria e Propriedades. Ainda no mesmo

segmento, mas com um forte cariz de responsabilidade social, a Clinica Girassol, uma
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instituicdo que presta servicos de saude e a Academia Sonangol, vocacionada para a

educacéo e formacdo de quadros.

De realcar que, no topo de todo este modelo empresarial do grupo SONANGOL, esta o
segmento corporativo e financeiro, que tem como principal activo, a Sonangol Finance.
A SONANGOL é também uma importante patrocinadora das artes, exportes e servigos

humanitarios em Angola e em Africa.

3.2.4 — Estrutura Organizacional

A estrutura da empresa, segundo o seu site, sofreu variadas mutacGes até ao seu desenho
actual e, hoje em dia, possui uma estrutura sélida que consubstancia um verdadeiro
grupo empresarial. A SONANGOL E.P. e suas empresas subsidiarias funcionam como
um grupo integrado, que tem centrado as suas principais actividades em todas as etapas
da cadeia de valor do petréleo. As empresas do grupo SONANGOL sdo empresas
independentes com administracfes proprias, interligadas a sede. Estas empresas tém as
suas comissdes executivas a responderem ao concelho de administracdo e as restantes
areas aos respectivos administradores e directores. Logo a empresa tem, segundo a
tipologia de Mintzberg (1995) uma estrutura organizacional divisionalizada, esta forma
de estrutura conduz naturalmente a uma descentralizacdo importante, a sede delega a
cada divisdo os poderes necessarios para a tomada das decisdes que dizem respeito as

suas proprias operagoes.

O conselho de administracdo é o 6rgdo a quem compete a gestdo da SONANGOL E.P.,
que toma as decisdes em relagdo a expanséo e investimentos a serem feitos pelo grupo
SONANGOL, que responde perante o Governo pela gestdo da empresa e que ainda
estabelece as metas estratégicas de produtividade, rentabilidade e internacionalizacdo da
empresa (este conselho é constituido pelo presidente do conselho de administracao, por
seis administradores executivos e quatro administradores ndo executivos). O conselho
fiscal € o 6rgdo consultivo, do concelho de administracdo, em matéria de legislacéo

tributéria. O conselho consultivo é o 6rgdo consultivo do conselho de administragéo.
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3.2.5 — Estrutura de Recursos Humanos

Relativamente a estrutura de RH, a empresa tem uma forca de trabalho de
aproximadamente 10.000 trabalhadores e conta com a forca das suas empresas
subsidiarias e de parcerias nacionais e internacionais, para transformar a maior riqueza
natural de Angola em oportunidades de realizacdo, orgulho e bem-estar social para mais

de 14 milhGes de angolanos.

Né&o foi possivel obter mais dados sobre 0 numero exacto de como esta distribuida a
faixa etaria dos trabalhadores mas obteve-se informacgdo de que os trabalhadores sdo
maioritariamente do sexo masculino uma vez que a empresa para alem de ter
trabalhadores em terra, também tem no mar, neste sistema de trabalho s&o vinte e oito
dias no mar e vinte e oito dias em terra (estes vinte e oito dias em terra sdo de folga),
esse € um dos motivos dos homens estarem em grande maioria. Actualmente a empresa
possui uma forca de trabalho maioritariamente jovem, uma vez que nos ultimos anos no
recrutamento e seleccdo tem tido como requisito candidatos entre a faixa etaria dos 18

até aos 35 anos.

Quanto as habilitacGes literarias, constatou-se que os trabalhadores na sua maioria
possuem alto nivel de escolaridade uma vez que a empresa no processo de recrutamento
e seleccdo, uma das exigéncias € a de que o candidato tenha no minimo o ensino médio
e além disso a empresa também possui uma politica de concessdo de bolsas de estudo

para os trabalhadores.

3.3 — Praticas de Gestao de Recursos Humanos

As préaticas de GRH adoptadas pela Empresa ocorrem essencialmente da necessidade
em cumprir as imposicoes legais do decreto-lei n°52/76 que estabeleceu a SONANGOL
como sendo uma empresa estatal vocacionada para gerir a exploracdo dos recursos de
hidrocarbonetos em Angola e pelo Ministério dos Petroleos que é o 6rgdo responsavel
pela directiva da actividade petrolifera em Angola. Alem disto o0 grupo possui

autonomia para programar as praticas de GRH que considerem adequadas.
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3.3.1 - Recrutamento e Selec¢do

De acordo com a entrevista com a responsavel dos recursos humanos, no que se refere
ao processo de recrutamento e selecgdo, a empresa utiliza os dois tipos de recrutamento
dependendo da necessidade do preenchimento da vaga, mas recorre por norma ao
recrutamento externo, utilizando como fonte de recrutamento as empresas
especializadas. Também recorre as universidades privadas em que leccionam o curso de
engenharia de petroleo, quando tem necessidade de um numero significativo de

trabalhadores, recorre ao anuncio no Jornal de Angola e no seu site.

No passado més de Outubro de 2014, foi publicado no site da organizacdo e no site da
EMOSIST (que foi a empresa seleccionada para executar um grande processo de
recrutamento), que havera um grande processo de recrutamento e selec¢do de novos
candidatos, O processo contempla o recrutamento e seleccéo de centenas de candidatos
para a satisfacdo de necessidades em todo o grupo SONANGOL e comeca a ser

divulgado no Jornal de Angola nos proximos dias.

Informou a petrolifera angolana em comunicado no site que abriu um concurso para o
preenchimento de 734 vagas de trabalho no grupo. De acordo com as informac6es agora
publicadas pela SONANGOL, "os candidatos deverdo ter, como requisitos, a
nacionalidade angolana, idade até 35 anos e licenciatura”. As vagas abrangem diversas
areas da empresa, como as fun¢bes administrativas, o laboratdrio industrial, prospecc¢éo

de petroleo, manutencao, formacdo, auditoria, contabilidade, tecnologia, entre outras.

Segundo dados da entrevista o recrutamento e seleccdo comecam com 0
reconhecimento da necessidade do preenchimento do posto de trabalho, depois é
comunicado ao departamento dos recursos humanos qual o perfil desejado do candidato,
o perfil do candidato é definido pela &rea que precisa de preencher a vaga e o
departamento dos recursos humanos trata da parte técnica. E feito o anincio em jornais,
de seguida é feita uma triagem do curriculum vitae, faz-se a entrevista, 0s testes
psicotécnicos, a proposta de trabalho, faz-se o treinamento e por fim a inser¢éo ao posto
de trabalho.

A empresa recorre essencialmente ao recrutamento externo e ao site como fonte de

recrutamento. Na seleccdo tém em conta os requisitos exigidos pela funcdo e as
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competéncias e caracteristicas oferecidas pelos candidatos. Em suma o0 que a empresa

quer mesmo é escolher o homem certo para o cargo certo.

3.3.2 — Acolhimento e Integracéo

Segundo Lamy (2010, cit in Neves 2012), o acolhimento é o processo através do qual os
novos funcionario sdo recebidos e integrados na organizacdo, com o objectivo de se
tornarem “produtivos” no menor espaco de tempo possivel. Para o autor este processo
procura enviar mensagens claras e proporcionar informacéo a respeito da organizagéo,
do cargo a ser ocupado e das expectativas em relacdo ao trabalho e tem como

objectivos:

Reduzir a ansiedade das pessoas, esta € geralmente provocada pelo receio de falhar no
trabalho. Trata-se de um sentimento comum resultante da incerteza sobre a capacidade
de realizar o novo trabalho. Quando os novos funcionarios recebem ajuda de
funcionarios experientes através de orientacdo e apoio, reduz-se a ansiedade; reduzir a
rotatividade, a rotatividade € mais elevada durante o periodo inicial do trabalho, pelo
facto de os novos funcionarios se sentirem ineficientes, indesejados ou desnecessarios.
Uma orientacdo segura e eficaz reduz esses sentimentos; Economizar tempo, quando os
novos funcionarios ndo recebem orientacdo adequada, estes, por sua vez despendem
mais tempo para conhecer a organizacdo, o seu trabalho e os colegas, todavia, quando
os colegas e supervisor os ajudam de maneira integrada e coesa, eles integram-se
melhor e mais rapidamente; desenvolver expectativas realisticas, através do programa

de orientacdo os novos funcionarios ficam sabendo o que deles se espera.

Na organizacgdo segundo dados da entrevista, 0 acolhimento no local de trabalho ou na
equipa é feito de forma individual ou colectiva isso dependendo do tipo de
recrutamento, quem o realiza sdo os técnicos de recursos humanos e o responsavel do
departamento isto engloba: dar as boas vindas, fazer uma introducédo de como funciona
a empresa a apresentacao do posto de trabalho, a apresentacao a equipa e aos colegas da
area onde esta estd inserida, bem como interlocutores com quem o contacto sera
permanente; faz-se uma visita a locais estratégicos da empresa; sdo disponibilizadas

informacdes importantes para a realizacdo da funcéo; a indicacdo da localizagdo do
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economato; a disponibilizacdo de contactos indispensaveis para a resolucdo de

problemas informaticos, de logistica, entre outros.

Para Lamy (2010, cit in Neves 2012), o processo de integracdo visa acolher o novo
trabalhador, de modo a que este assimile os valores éticos, profissionais e a misséo da
organizacdo de forma simples e sem grandes dificuldades. Este processo é mais longo
que o do acolhimento e serve para que o novo trabalhador adquira conhecimento sobre a
funcdo, técnicas envolvidas e sobre as pessoas com quem se vai relacionar na
organizagdo. A integracdo corresponde a um acompanhamento personalizado durante
um longo periodo de tempo, este periodo de tempo pode variar entre 3 a 12 meses. No
entanto independentemente da duracdo o importante € que a organizagao prepare 0 hovo

funcionario para as dificuldades que tera que enfrentar.

Nalgumas organizagfes a integracao € facilitada pela presenca de um responsavel, este
por sua vez € um facilitador do processo de insercdo do novo trabalhador na
organizacdo. Este processo pretende dar um apoio personalizado, sistematizado através
de contactos periddicos previamente acordados entre ambas as partes. E uma espécie de
“anjo da guarda” temporario, dentro da organizagdo. E o responsavel que determina o
momento em que o novo trabalhador se sente preparado para vingar na organizagao).
Lamy (2010, cit in Neves 2012).

3.3.3 — Formacao Profissional

Relativamente a formacdo profissional, podemos constatar segundo o site que a empresa
tem formado os seus trabalhadores desde a sua origem com a nacionalizagdo da
ANGOL Sociedade de Lubrificantes e Combustiveis, Sarl, em 1976, nessa altura
verificou-se a escassez de recursos humanos qualificados na area de hidrocarbonetos,
isso levou a que a SONANGOL apostasse na formacdo de quadros tendo o primeiro
grupo de bolseiros partido para a Itdlia, com o apoio da ENI - Grupo Italiano de
Petroleos e 0 segundo para a Argélia. Estes estudantes regressaram ao pais nos finais da

década de 70, marcando a entrada da SONANGOL numa nova era.

Conforme dados da entrevista a empresa dispde de um programa anual de formacao
profissional que é abrangente a quase todos os trabalhadores e essa formacéo é realizada

interna e externamente é realizada em alguns paises como: Portugal, Italia e Argélia
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para o pessoal técnico. Na empresa a formacdo profissional tem como objectivos

melhorar a performance, a prestacédo de servico e o perfil dos trabalhadores.

A politica de concessdo de bolsas de estudo, segundo informagdes é outra aposta da
empresa e, é extensiva para além dos seus trabalhadores, aos cidaddos angolanos nédo
pertencentes 8 SONANGOL, destacando-se a formacéo interna, externa e a formacao
profissional dos trabalhadores no interior e exterior do pais. Essa politica tem-se
revelado benéfica e produtiva para o desenvolvimento do sector e do pais. E dessas
diferentes formas, que a SONANGOL tem consolidado o seu papel de lider e reforgcado

a afirmacdo de promotora do desenvolvimento de Angola.

Esteve em Portugal segundo o site de noticias, em Outubro de 2014 um grupo de
gestores e técnicos de recursos humanos da SONANGOL distribuidora de Angola, para
a frequéncia do curso gestdo integrada de recursos humanos, da SHL Portugal. Tratou-
se do segundo grupo da empresa que frequentou esta formacdo, que inclui os modulos
andlise de funcdes e elaboragdo de perfis de competéncias, recrutamento e seleccao,

avaliacdo e gestdo do desempenho e desenvolvimento de competéncias.

O curso teve a duracdo de 10 dias uteis, tendo este segundo grupo feito a sua formacéo
durante a primeira quinzena do més de Outubro. Entre os sete participantes esteve
Antonio Mahinga, chefe do Departamento de Administracdo de Recursos Humanos da
empresa, que referiu tratar-se de «uma oportunidade importante para rever as préaticas e
introduzir solugdes novas que proporcionem maior retorno do investimento realizado

nos recursos humanos».

O primeiro grupo de quadros da SONANGOL distribuidora frequentou o curso em
Outubro passado, tendo incluido Eunice Inglés, chefe do departamento de formacéo e
desenvolvimento da empresa, e cinco outros gestores e técnicos. As duas edi¢des do
curso decorreram nas instalagdes da SHL, em Lisboa, numa iniciativa que se insere na
estratégia de gestdo de recursos humanos da empresa angolana com o objectivo de
alinhar conhecimentos e préaticas entre todos os gestores e técnicos das diversas areas de
gestdo das pessoas. De assinalar que a colaboracdo entre a SHL Portugal e o Grupo
SONANGOL ja acontece ha cerca de duas décadas, tendo ao longo deste tempo
abrangido diversas areas técnicas, de consultoria, de formacéao e de desenvolvimento do

capital humano.
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3.3.4 — Avaliacédo de Desempenho

Na avaliacdo do desempenho a empresa dispde segundo dados da entrevista, de um
sistema formalizado de avaliacdo de desempenho que é constituido de um formulério de
questdes que é analisado pelo supervisor ou pelo chefe de equipa e pelo trabalhador. Na
empresa o sistema de avaliacdo de desempenho tem como objectivos definir pontos da
situacdo, determinar necessidades de formacdo, definir os objectivos a atingir, dar
feedback e motivar os trabalhadores.

O sistema de avaliagdo de desempenho é realizado com uma periodicidade anual. A
avaliacdo abrange todos os trabalhadores da empresa e no final é realizada uma
entrevista de avaliacdo onde sdo discutidos os resultados e o trabalhador tem que validar
o resultado da avaliacéo e assinar a ficha de avaliagdo, uma vez que cada trabalhador

tem acesso ao seu resultado individual.

A avaliacdo serve também para o trabalhador ter conhecimento daquilo que
efectivamente se passa com o seu trabalho, saber se esta de acordo com o que se fez ou
ndo esta de acordo, se tem que melhorar alguma coisa e serve principalmente para

identificar necessidades de formacdo.

3.3.5 - Remunerac0es e Incentivos

Na organizacdo, existe uma politica de diferenciacdo salarial, sendo as remuneracdes
definidas por funcéo, nivel de escolaridade e pelo nivel na escala da funcdo. Segundo
dados da entrevista, a politica salarial baseia-se nos salarios praticados por empresas do
mesmo sector no territério angolano e por algumas politicas impostas pelo estado

angolano.

A compensacdo global é composta pelo salario base e os subsidios de alimentacdo e
transporte. No que respeita a politica de incentivos, o discurso é muito atractivo uma
vez que a empresa concede aos trabalhadores bolsas de estudo para o exterior do pais,
na clinica que a empresa possui ndo so os trabalhadores tém direito a consultas gratis
como também os filhos e a esposa do mesmo, a empresa possui um programa de crédito

a habitacdo que é abrangente a todos os trabalhadores.
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A remuneracdo base oferecida pela empresa foi reforcado na entrevista, é elevado em
relagdo as empresas do mesmo sector de actividade e as outras empresas possuem uma
politica de incentivos e de revisdo salarial menos aliciante, sendo esse um dos principais
motivos que leva a que muitos candidatos se inscrevem quando hd um anuncio de
recrutamento e seleccdo e querem permanecer na empresa quando sdo admitidos.
Anualmente h4 um aumento percentual sobre o salario base de cada um dos
trabalhadores e a concessdo de bonus e premio de produtividade para alguns dos

trabalhadores.
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Conclusoes

Para fazer a seleccdo do pessoal num pais como o0 nosso em que € marcado por altas
taxas de desemprego vimos que a oferta pura e simples de uma oportunidade de trabalho
ja é por si s6 um atractivo, porem 0 que interessa para as empresas € para 0S
empresarios é a qualidade e ndo a quantidade de pessoas interessadas no que tém a
oferecer, para isso temos que saber que as praticas de gestdo de recursos humanos
envolvem: o recrutamento e seleccdo, o acolhimento, a integracdo, a formacéo

profissional, a avaliagdo do desempenho, as remuneracdes e 0s incentivos.

Este trabalho teve como objectivo geral estudar as praticas de gestdo de recursos
humanos numa empresa ligada ao sector petrolifero angolano por ter sido aquela que
proporcionou o acesso as fontes necessarias para garantir a concretizacdo do trabalho de
campo. O estudo € pertinente por trés razdes, a primeira é a caracterizacdo do sector
petrolifero, a segunda razdo é a caracterizacdo da empresa e a terceira e ultima € a

caracterizagdo das praticas de gestdo de recursos humanos.

A metodologia pela qual se optou foi a metodologia de estudo de caso. Foram tidas
como dimensBes da analise as seguintes: uma entrevista a responsavel dos recursos
humanos na sede da empresa em Angola. O guido da entrevista encontra-se estruturado
em sete grandes questbes abertas, na primeira questdo fez-se a caracterizacdo da
empresa; na segunda questdo colocaram-se perguntas sobre a organizacdo do trabalho;
na terceira questdo colocaram-se perguntas sobre as praticas de GRH que vao desde o
recrutamento e seleccdo até a contratacdo do novo trabalhador; na quarta questdo as
perguntas foram sobre a formacdo profissional, seus objectivos e conteudos; na quinta
questdo colocaram-se perguntas sobre a avaliacdo do desempenho; na sexta questdo as
perguntas foram sobre as remuneragdes; na sétima e ultima questdo colocaram-se
perguntas para sabermos sobre o mecanismo de participacdo dos trabalhadores. Foi
efectuada a andlise documental, nomeadamente: o manual de acolhimento, o0 manual de

avaliacdo de desempenho e o balanco social.

A SONANGOL ¢é a unica empresa angolana ligada ao sector petrolifero e € a
responsavel pela administracdo de exploracdo e producédo de petroleo e gas natural em
Angola. A empresa tem segundo a tipologia de Mintzberg (1995) uma estrutura

organizacional divisionalizada, esta forma de estrutura conduz naturalmente a uma
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descentralizacdo importante, a sede delega a cada divisdo 0s poderes necessarios para a
tomada das decisfes que dizem respeito as suas proprias operagles. As principais
actividades segundo o site da empresa abrangem a prospeccdo, pesquisa,
desenvolvimento, comercializacdo, producdo, transporte e refinacdo dos
hidrocarbonetos e dos seus derivados e podem ser desempenhadas de forma autonoma
OU em associagcdo com outras empresas nacionais ou estrangeiras. A empresa tem uma
forca de trabalho de aproximadamente 10.000 trabalhadores e conta com a forga das
suas empresas subsidiarias e de parcerias nacionais e internacionais. A empresa tem
também escritérios internacionais em: Brazzaville (Congo), Hong Kong (China),
Houston (E.U.A.), Londres (Inglaterra), Singapura (Singapura), Rio de Janeiro (Brasil),
Lisboa (Portugal), Havana (Cuba) e Pequim (China) e no continente Africano, a
SONANGOL tem mantido relacbes de cooperacdo com os paises produtores de petréleo
no Golfo da Guiné - Gabdo, Guiné Equatorial, Nigéria e SAo Tomé. Estas parcerias tém

como intuito promover o desenvolvimento da exploragao de hidrocarbonetos em Africa.

Relativamente as préticas de gestdo de recursos humanos adoptadas pela empresa,
ocorrem essencialmente da necessidade em cumprir as imposigdes legais do decreto-lei
n°52/76 que estabeleceu a SONANGOL como sendo uma empresa estatal vocacionada
para gerir a exploracdo dos recursos de hidrocarbonetos em Angola e pelo Ministério
dos Petrdleos que é o 6rgdo responsavel pela directiva da actividade petrolifera em
Angola. A empresa no que refere ao processo de recrutamento e seleccdo, utiliza o
recrutamento interno e o externo dependendo da necessidade do preenchimento da vaga,
mas recorre por norma ao recrutamento externo, utilizando como fonte de recrutamento
as empresas especializadas, na seleccdo tém em conta os requisitos exigidos pela funcéo
e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos candidatos. No que refere ao
acolhimento e a integracdo no local de trabalho ou na equipa, é feito de forma individual
ou colectiva isso dependendo do tipo de recrutamento, quem o realiza sdo os técnicos de
recursos humanos e o responsavel do departamento isto engloba, dar as boas vindas,
fazer uma introducdo de como funciona a empresa a apresentacao do posto de trabalho,
a apresentacdo a equipa e aos colegas da area onde esta estd inserida. Quanto a
formagéo profissional constatou-se que a empresa tem formado os seus trabalhadores
desde a sua origem e possui um programa anual de formagédo profissional, essa
formacgdo € realizada interna e externamente é realizada em alguns paises como:

Portugal, Italia e Argelia para o pessoal tecnico. Na avaliagdo do desempenho a empresa
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dispde de um sistema formalizado de avaliacdo que é constituido de um formulario de
questBes que € analisado pelo supervisor ou pelo chefe de equipa e pelo trabalhador.
Esta avaliagdo tem como objectivos definir pontos da situacdo, determinar necessidades
de formacdo, definir os objectivos a atingir, dar feedback e motivar os trabalhadores.
Finalmente quanto as remuneracfes e aos incentivos existe uma politica de
diferenciacdo salarial, sendo as remuneragdes definidas por funcdo, nivel de
escolaridade e pelo nivel na escala da fun¢do. No que respeita a politica de incentivos, 0
discurso é muito atractivo uma vez que a empresa concede aos trabalhadores bolsas de
estudo para o exterior do pais, na clinica que a empresa possui nao sé os trabalhadores
tém direito a consultas gratis como também os filhos e a esposa do mesmo, a empresa

possui um programa de crédito a habitacdo que é abrangente a todos os trabalhadores.

Os resultados obtidos indicam que o sector de actividade tem cumprido com o que foi
estipulado pelo ministério dos petroleos e tem implementado as préaticas de gestdo de
recursos humanos contribuindo assim para o crescimento do sector de actividade. A
empresa tem utilizado a tecnologia de ponta para fazer face as exigéncias do mercado e
de seus clientes. Constatou-se também que a empresa tem apostado muito na formacéo

dos seus trabalhadores.
Principais limitagdes do estudo

As principais limitagdes desta dissertagdo prendem-se com as dificuldades de acesso a
empresa e por ndo ser possivel ir sempre que necessario ao terreno pelo factor distancia
entre um pais e outro sendo que a recolha dos dados obtidos no terreno foi feito apenas
em um periodo curto de tempo. Uma outra limitacdo foi o facto de ndo termos acesso
aos trabalhadores para estudar a apreciacéo deles sobre as praticas de GRH, pelo que s6
foi possivel realizar uma entrevista para caracterizar 0s recursos humanos e as praticas
de GRH.

Sugestdes futuras de investigacéo

Em termos de investigagdo futura, sugerimos que se opte por incluir no estudo as
empresas estrangeiras que operam no sector petrolifero angolano, para podermos

estudar a apreciacéo delas sobre as praticas de gestao de recursos humanos.
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Apéndice 1 - Guido de entrevista

1. -

1.1
1.2
1.3
14
1.5
1.6

Caracterizacao da empresa
- Breve histéria

- Missdo, objectivos e valores

- Produtos e mercados

- Tecnologias

- Estrutura organizacional

- Estruturas de recursos humanos

2. Organizacéao do trabalho

2.1
2.2
2.3
2.4

2.5
2.6

2.7

2.8

Tipo de producdo (grandes series, pequenas series, unidade, prototipo, por
encomenda, etc.)

Modelos de producdo adoptados (trabalho em equipa/ outro)

Processo de constituicdo das equipas de trabalho

Processo de atribuicdo de tarefas ou estabelecimento de objectivos (pelos
membros da equipa/pela hierarquia)

Conteldo do trabalho (rotacdo, alargamento e enriquecimento de tarefas)

Ha definicdo formal das caracteristicas do posto de trabalho, dos procedimentos
ou modos operatdrios e normas de comportamento das pessoas?

Como ¢ feito o controlo e/ou coordenacdo do trabalho (supervisdo directa,
relac6es informais entre trabalhadores, pela prépria equipa)

Tendéncias de evolucdo da organizacao do trabalho

3. Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

3.1

Recrutamento e seleccdo

3.1.1 Modo de definicdo do perfil dos candidatos (quem define e como define; que

instrumentos de suporte sdo utilizados)

3.1.2 Que competéncias sdo valorizadas nos candidatos (competéncias técnicas e

sociais)

3.1.3 Tipo de recrutamento e seleccdo (Interno / externo)
3.1.4 Fontes de recrutamento (anincio, empresa de consultadoria, candidatura

espontanea, trabalhadores da prépria empresa, empresa de trabalho
temporario, etc.)

3.1.5 Processo de seleccdo (entrevista, testes psicotécnicos, provas de simulacao,

etc.)

3.2 Acolhimento e integracéo

3.2.1 Existe um programa formalizado de acolhimento?

3.2.2 O acolhimento é realizado de forma individualizada ou em grupo?

3.23 Quem o realiza (técnicos de recursos humanos, responsavel de

departamento, chefia directa, colegas, etc.)

3.2.4 Obijectivos e conteidos do programa de acolhimento
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4. Formagao profissional

4.1 A empresa dispde de um programa anual de formagé&o profissional

4.2 A formacdo é realizada interna ou externamente

4.3 Os formadores sdo internos ou externos? No caso de serem internos quem séo?
4.4 Quem sdo os destinatarios dessa formacao?

4.5 Objectivos e contetdos da formacéo

5. Avaliacdo de desempenho

5.1 A empresa dispde de um sistema formalizado de avaliacdo de desempenho?

5.2 Que tipo de instrumento utiliza?

5.3 Quem procede a avaliagcdo de desempenho

5.4 Com que periodicidade é realizada

5.5 Como ¢ dado feedback aos avaliados

5.6 Quais os objectivos da avaliacdo do desempenho (determinar necessidades de
formacédo, promover os melhores, proceder a diferenciacédo salarial, etc.)

6. Remuneracao

6.1 Existe uma politica de diferenciacédo salarial?

6.2 Quais os critérios para essa diferenciacdo salarial? (produtividade; assiduidade;
avaliacdo de desempenho, etc.)

6.3 Tipo de beneficios atribuidos?

6.4 Existem incentivos colectivos? Se sim, quais e em que circunstancias sao
atribuidas?

6.5 Comparativamente com as empresas concorrentes, como classifica a politica
salarial?

6.6 A frequéncia de acgdes de formacgdo tem efeito sobre as remuneragdes dos
trabalhadores?

7. Mecanismos de participacéo dos trabalhadores

7.1 Existem formas institucionalizadas de participacdo e consulta aos
trabalhadores? (caixa de sugestdo, grupos de resolucdo de problemas, etc.)
Quais? Sobre que matérias?
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Apéndice 2 — Entrevista na empresa SONANGOL

A — Entrevistador

AB — Entrevistado

Parte 1- Caracterizacdo da empresa
A — Qual é a historia da empresa?

AB: SONANGOL é a abreviacdo de sociedade nacional de combustiveis de Angola, é
uma empresa estatal do ramo petrolifero, responsavel pela administracdo e exploragéo
do petroleo e gas natural em Angola. A histéria da petrolifera comeca com a
nacionalizagdo da companhia ANGOL, em 1976. Angola é um dos maiores produtores
de petréleo em Africa e exporta volumes significativos para paises da Europa, América
e Asia. Hoje em dia, a Sonangol é uma empresa eficiente e competitiva que converte o0s
recursos obtidos atraves das suas actividades petroliferas em novas oportunidades de
desenvolvimento. A empresa cumpre a dupla tarefa de se realizar como empresa
integrada e actuar como forca produtora e transformadora dos recursos petroliferos em
Angola.

A — Quiais séo o0s objectivos, a missao, e 0s valores da empresa?

AB: Para além de gerar emprego e tecnologia, a Sonangol tem, como missdo, o
desenvolvimento sustentado, expresso no apoio a projectos sociais, ambientais,
culturais, cientificos e desportivos.

A Sonangol tem por objecto principal a prospeccdo, pesquisa, desenvolvimento,
producdo, transporte, comercializacdo, refinacdo e transformacdo de hidrocarbonetos
liquidos e gasosos e seus derivados, incluindo actividades de petroquimica.

A visdo é de ser uma empresa de hidrocarbonetos integrada, competitiva e de projec¢édo
internacional, com alto nivel de desempenho na base das melhores préaticas de
governacdo das sociedades.

Estarmos sempre a altura dos nossos compromissos com o estado, sociedade, parceiros
e 0s nossos empregados, assegurando a criacdo de valor para os accionistas.

A- Quais sdo os produtos e mercados?

AB: Os nossos produtos sdo: o petrdleo e o gas natural. A empresa tem operado em
mercados como: o Congo, a China, nos Estados Unidos, na Inglaterra, no Brasil, em
Cuba e em outros paises.
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A — Quiais séo as tecnologias utilizadas?

AB: A tecnologia usada pela empresa tem sido a tecnologia de ponta, por ser aquela que
engloba toda a tecnologia que tenha sido desenvolvida recentemente e que seja
avancada.

A — Qual é a estrutura organizacional?

AB: A Sonangol é constituida por um grupo de empresas da qual fazem parte a
Sonangol E.P. e suas empresas subsidiarias e afiliadas.

A - Estruturas de recursos humanos?

R: Temos uma forga de trabalho de aproximadamente 10.000 trabalhadores e contamos
com a forga das nossas empresas subsidiarias.

Parte 2 - Organizagéo do trabalho

A — Qual ¢ o tipo de producao (grandes series, pequenas series, unidade, protétipo, por
encomenda, etc.)?

AB: O tipo de producéo utilizada é a producéo por unidade.

A - Modelos de producédo adoptados (trabalho em equipa/ outro)?
AB: O modelo de producgéo adoptada é por equipa.

A - Processo de constituicdo das equipas de trabalho?

AB: O processo de constituicdo das equipas de trabalho comeca no director geral ate
aos operadores.

A - Processo de atribuicdo de tarefas ou estabelecimento de objectivos (pelos membros
da equipa/pela hierarquia)

AB: O processo de atribuicdo de tarefas ou estabelecimento de objectivos é feito pela
equipa.

A - Conteudo do trabalho (rotacdo, alargamento e enriquecimento de tarefas)?

AB: E feito pela equipa técnica, em que trabalham 28 dias e folgam outros 28, os
directores sdo isentos desta rotacdo e o resto do pessoal trabalha 8 horas por dia de
segunda a sexta-feira.

A - Ha definicdo formal das caracteristicas do posto de trabalho, dos procedimentos ou
modos operatdrios e normas de comportamento das pessoas?

AB: Sim, existe uma pré-definicdo formal das caracteristicas do posto de trabalho, dos
procedimentos ou modos operatorios e normas de comportamento das pessoas.
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A - Como é feito o controlo e/ou coordenacao do trabalho (supervisao directa, relacdes
informais entre trabalhadores, pela prépria equipa)?

AB: O controlo e/ou coordenacao do trabalho é feito por supervisao directa.
Parte 3 - Praticas de Gestédo de Recursos Humanos
A — Como ¢ feito o recrutamento e a seleccdo dos trabalhadores?

AB: O recrutamento e seleccdo comegcam com o reconhecimento da necessidade do
preenchimento do posto de trabalho, depois é comunicado ao departamento dos recursos
humanos qual o perfil desejado do candidato, é feito o anincio em jornais, de seguida é
feita uma triagem dos curriculum vitae, faz-se a entrevista, 0s testes psicotécnicos,
proposta, treinamento e por fim a insercao ao posto de trabalho.

A - Modo de definicdo do perfil dos candidatos (quem define e como define; que
instrumentos de suporte sdo utilizados)?

AB: Quem define o perfil do candidato é a &rea que precisa de preencher a vaga e 0
departamento dos recursos humanos trata da parte técnica.

A - Que competéncias sdo valorizadas nos candidatos (competéncias técnicas e sociais)?
AB: As competéncias que sdo valorizadas nos candidatos sdo as competéncias técnicas.
A - Tipo de recrutamento e seleccdo (Interno / externo)?

AB: A empresa utiliza os dois tipos de recrutamento, dependendo da necessidade.

A - Fontes de recrutamento (anuncio, empresa de consultadoria, candidatura
espontanea, trabalhadores da propria empresa, empresa de trabalho temporario, etc.)?

AB: Dependendo do que a empresa precisa ela pode usar qualquer uma destas fontes de
recrutamento.

A - Processo de seleccéo (entrevista, testes psicotécnicos, provas de simulacdo, etc.)?
AB: Na seleccao usa-se todo esse processo.

A - Existe um programa formalizado de acolhimento?

AB: Sim existe.

A - O acolhimento ¢ realizado de forma individualizada ou em grupo?

AB: Dependendo do tipo de recrutamento pode ser em grupo ou individual.

A - Quem o realiza (técnicos de recursos humanos, responsavel de departamento, chefia
directa, colegas, etc.)?
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AB: quem o realiza sdo os técnicos de recursos humanos e o responsavel do
departamento.

A - Objectivos e conteudos do programa de acolhimento:

AB: Dar as boas vindas, fazer uma introducdo de como funciona a empresa, 0
departamento de recursos humanos informa os objectivos e ofertas da empresa, levar o
novo colaborador a conhecer a empresa e 0 que ela oferece.

Parte 4 - Formacéo profissional

A - A empresa dispde de um programa anual de formacéo profissional?
AB: Sim.

A - A formacdo é realizada interna ou externamente?

AB: A formacdo € realizada interna e externamente é realizada na Italia, Portugal e
Argélia, para o pessoal técnico.

A - Os formadores sdo internos ou externos? No caso de serem internos quem sao?
AB: Os formadores s&o externos.

A - Quem sdo os destinatarios dessa formacao?

AB: Quase todos.

A — Quiais séo 0s objectivos e conteudos da formacao?

AB: Melhorar a performance, a prestacdo de servico e o perfil dos trabalhadores.
Parte 5 - Avaliagdo de desempenho

A - A empresa dispde de um sistema formalizado de avaliagdo de desempenho?
AB: Sim.

A - Que tipo de instrumento utiliza?

AB: O instrumento que utiliza é um formulario de questdes que é analisado pelo
supervisor ou pelo chefe de equipa e pelo trabalhador.

A - Com que periodicidade é realizada?
AB: A avaliagdo de desempenho é realizada com uma periodicidade anual.
A - Como é dado feedback aos avaliados?

AB: O feedback é dado de forma verbal.
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A - Quais os objectivos da avaliagdo do desempenho (determinar necessidades de
formagé&o, promover os melhores, proceder a diferenciacédo salarial, etc.)?

AB: Os objectivos da avaliacdo do desempenho séo: definir pontos da situacao,
determinar necessidades de formacdo e 0s objectivos a atingir.

Parte 6 - Remuneracao
A - Existe uma politica de diferenciacéo salarial?
AB: Sim.

A - Quais os critérios para essa diferenciacdo salarial? (produtividade; assiduidade;
avaliacdo de desempenho, etc.)

AB: Os critérios utilizados para a diferenciacdo salarial sdo: a funcdo que desempenha,
e o nivel de escolaridade.

A — Que tipo de beneficios sdo atribuidos aos trabalhadores?

AB: o0s beneficios atribuidos sdo: seguro de salde para o trabalhador e a familia,
subsidio de transporte e alimentacéo.

A - Existem incentivos colectivos? Se sim, quais e em que circunstancias sdo
atribuidas?

AB: A empresa concede aos trabalhadores bolsas de estudo para o exterior do pais, na
clinica que a empresa possui ndo so os trabalhadores tém direito a consultas gratis como
também os filhos e a esposa do mesmo, a empresa possui um programa de crédito a
habitacdo que € abrangente a todos os trabalhadores.

A - Comparativamente com as empresas concorrentes, como classifica a politica
salarial?

AB: A empresa possui uma boa politica salarial comparativamente as empresas
concorrentes.

A - A frequéncia de accbes de formacdo tem efeito sobre as remuneragdes dos
trabalhadores?

AB: Néo
Parte 7 - Mecanismos de participacao dos trabalhadores

A - Existem formas institucionalizadas de participacdo e consulta aos trabalhadores?
(caixa de sugestéo, grupos de resolucao de problemas, etc.) Quais? Sobre que matérias?

AB: N&o existem formas institucionalizadas de participagdo e consulta aos
trabalhadores. Podendo assim o trabalhador falar directamente com o supervisor ou com
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0S recursos humanos, essas queixas podem ser grupais ou individuais. Sobre matérias
gerais, salario, salde e outros.
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Anexo 1 — Organograma da SONANGOL
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Fonte: www.sonangol.co.ao
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