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RESUMO

O presente relatorio surge no ambito da conclusdo do ciclo de estudos do Mestrado de Gestao

de Recursos Humanos da Universidade Europeia.

O estagio foi realizado no departamento de Outsourcing do GRUPO SOFT e as atividades
foram desenvolvidas no ambito dos processos de gestdo de remuneragdes e beneficios

utilizando o programa GESVENGRH desenvolvido pela empresa.

O documento apresenta a descricdo do estdgio, uma revisao tedrica da tematica visada, a
descricdo da organizagao, as atividades realizadas neste periodo e termina com uma reflexao

critica sobre o periodo de estagio.

Palavras chave: Estagio Curricular, Sistemas de Recompensas, Outsourcing de Recursos

Humanos, GESVENGRH, Calculo e Processamento Salarial.
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ABSTRACT

The follow report comes as a step for the conclusion of the European University Human

Resource Management Master's degree.

The internship was carried out at the outsourcing department of GRUPO SOFT and the
activities were developed within the scope of processes of remunerations’ management and

benefits using the program GESVENGRH developed by the company.

The document presents the internship description, a theoretical revision of the subject,
company description, the activities carried out in this period and at the end a critical reflection

on the internship period.

Key words: Curricular Internship, Reward Systems, Human Resources Outsourcing,

GESVENGRH, Calculation and Wage Processing.
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CAPITULO 1 - Introducio

Atualmente as organizacdes atuam num ambiente cada vez mais globalizado caminhando a
par com as frequentes inovagdes tecnoldgicas. Desta forma, torna-se cada vez mais comum a
ocorréncia de fusdes, aquisi¢des e restruturagdes acarretando uma rapida adaptagdo por parte

das organizacgdes aos novos contextos por forma a garantir a sustentabilidade organizacional.

A gestao estratégica de recursos humanos (RH) deve procurar alinhar os seus processos de
modo a ir ao encontro da estratégia organizacional, ao desempenho da organizagdo e aos
colaboradores. Assim, deve estar integrada, considerar os impactos do ambiente
organizacional externo, reconhecendo o impacto da competitividade e da dinamica do
mercado de trabalho, enfatizando a escolha e tomada de decisdo, tendo em conta todos os

stakeholders e ndo apenas grupos decisores ou colaboradores operacionais.

Neste sentido, importa utilizar ferramentas de mensuragcdo e controlo de ativos intangiveis
baseados no conhecimento, relacionamento com clientes, tecnologia de informagdo e
competéncias dos colaboradores. Por vezes, nas organizagdes a estratégia ¢ desenvolvida no
topo e implementada através de uma cultura centralizada de comando e controle, tendo como

consequéncia uma mudancga incremental de forma mais lenta.

Importa entender o gestor de pessoas como uma figura que se preocupa genuinamente com 0s
Lucros e as Pessoas, sendo alguém que percebe que as organizagdes nao sobrevivem sem
lucros — mas também que as pessoas sdo mais que um mero instrumento para alcangar o lucro

(Rego et al., 2015).

Rego et al. (2015) verificam que o gestor de pessoas ¢ alguém ciente de que a razdo de ser
ultima das organizagoes é a de produzir um impacto positivo nas pessoas — quer nas que

trabalham na organizagdo, quer nas que consomem o0s produtos e servigos.

Quando a gestdo de pessoas nao funcionar como deveria, surge o desafio para os gestores de
RH em re-imaginarem o seu trabalho de tal forma que os departamentos de RH sejam fonte de
forga organizacional positiva, atuando como ‘departamentos da positividade’; brota de visdes
claras e apelativas sendo executada diariamente, contudo ¢ incompativel com a lideranga
destrutiva ou toxica (Rego et al., 2015). Trata-se da responsabilidade e do privilégio de se

preocupar com o bem-estar humano e naturalmente estar a altura dessa expectativa.



E através da percep¢io de que, j4 ha muito que a economia baseada no conhecimento
substituiu a ‘economia das chaminés’, que se compreende a importancia da gestao de pessoas.
Uma quantidade tendencialmente maior de organizagdes processa tanto conhecimento quanto
matérias-primas, sendo que uma vasto conjunto de organizagdes processam quase
exclusivamente conhecimento. Tal serd o caso da Amazon, da Microsoft, da eBay ou da

portuguesa Bial (Rego et al., 2015).

Assumindo, assim, a area de RH um papel importante no aproveitamento e desenvolvimento
do capital humano — um desafio tendo em conta as exigéncias do mundo atual onde as
pessoas nao sdo apenas entidades econdmicas, todavia também sdo sujeitos psicoldgicos,

atores sociais e entidades morais que também desejam satisfacao.

O presente relatorio surge no ambito da realizagdo do Mestrado em Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) na Universidade Europeia, sendo fruto da Unidade Curricular de
Dissertagcdo. Optei por realizar o Estagio Curricular e a consolidagdao no mesmo através deste
relatorio, uma vez que considerei fundamental colocar em pratica os conhecimentos
adquiridos no decurso da formag¢do e obtencdo de experiéncia e desenvolvimento de
conhecimentos importantes na construcao do meu percurso profissional enquanto profissional

de RH.

Através de um protocolo entre o GRUPO SOFT e a Universidade Europeia, teve inicio a 16 de
janeiro de 2017 e termo a 15 de marco de 2017, num total de 360 horas o estadgio curricular no

departamento outsourcing de RH, sob orientagdo do seu Diretor o Dr. Mario Machado.
Os principais objetivos do estagio desenvolvido foram:

* Contactar com métodos e técnicas de trabalho, especificos da area de RH;

* Observar profissionais de RH nas atividades que desempenham na organizacdo e
apreender a sua importancia para a formagao pessoal e profissional;

* Aplicar e desenvolver em atividades concretas os conhecimentos de RH;

* Desenvolver o espirito critico, dinamico e empreendedor;

* Consolidar habitos de trabalho;

* Desenvolver o sentido de responsabilidade;

* Potenciar e promover a insercdo na vida profissional, através da aquisicdo e

consolida¢ao de conhecimentos da areca de RH;



* Promover a valorizagdo curricular e profissional , potenciando o desenvolvimento de
atividades inovadoras, de novas formacgdes e de novas competéncias;

¢ Estabelecer, manter e desenvolver um relacionamento formal e informal com os
colaboradores da organizacao;

* Conhecer as tecnologias de informag¢ao da organizagao ao servi¢o da funcao de RH;

* Contactar com as caracteristicas e potencialidades dos produtos e servigos
comercializados pela organizagao;

* Aplicar a legislagao laboral em vigor na gestao dos RH;

* Conhecimento das técnicas e processos administrativos de GRH, especificas, ligados
ao processamento salarial;

* Saber operar com um terminal de computador utilizando ferramentas de pesquisa

apropriadas e as aplicacdes de Office relevantes para a funcao de RH;

Em termos pessoais, preconizou-se desenvolver competéncias no dominio das técnicas,
metodologias e processos de GRH; aplicar os conhecimentos adquiridos nas unidades
curriculares do Mestrado no contexto de trabalho; e refletir sobre condi¢des e requisitos

necessarios para no futuro desenvolver uma estratégia global de RH.

O presente relatério esta organizado em 5 capitulos, prossigo com o capitulo 2 respeitante ao
enquadramento do estdgio, no qual se apresenta um revisao da literatura fundamentando as
atividade desenvolvidas na pratica. No capitulo 3 apresento a organiza¢ao onde realizei o
estagio curricular; no capitulo 4 foco-me na area na qual fui alocada e fago uma descrigao de
todas as atividades que me foram propostas, bem como alguns apontamentos que ajudam na
compreensdo das mesmas. Por tltimo, no capitulo 5 consta o balango critico da realizagao do

estagio.



CAPITULO 2 — Revisio da Literatura

O Outsourcing

A GRH depara-se constante com novos desafios fruto de mercados dinamicos ¢ de um
contexto de mudanca acelerada, no qual as empresas procuraram adaptar-se agilmente as
alteragdes do meio. Assim, ¢ importante que os RH sejam eficazes a lidar com esta
turbuléncia. Os desafios sdo bastantes e estendem-se par além da globalizagdo da economia
(gestao intercultural, internacionalizagdes, exportacdes). Assim, surgem novos modelos de
relagdo laboral e ¢ importante que haja um elemento dinamizador do Desenvolvimento
Organizacional e da apeténcia para a gestdao da mudanca nas organizagdes. Serd quase uma
questdo paradoxal perante a grande flexibilidade dos RH, permitir que a organizagdo tenha

uma resposta eficaz em relagdo a mudanga envolvente, mantendo uma forte identidade que

possibilite a ancoragem dos RH ao projeto da organizagao.

Ao abordar as concepgdes tedricas que fundamentam as atividades realizadas no contexto de
estagio impunha-se abordar a tematica do outsoucing de RH, uma vez que estas estavam
relacionadas com os processos de outsoucing de RH prestados pelo GRUPO SOFT a outras

organizacoes.

Atualmente ha uma tendéncia para focar a atengdo e esfor¢os das Organizagdes nas suas
competéncias-chave (core competencies), as quais acarretam vantagens competitivas, como
preconizam Hamel e Prahalad (1994, citado por Camara, P. B., Guerra, P. B., & Rodrigues, J.
V.,2016) em atividades e tarefas ndo essenciais e periféricas, as quais sendo necessarias,
podem vantajosamente ser entregue a terceiros que com maior grau de especializacdo, as

possam realizar com menor custo para a Organizagao.

Todavia, existem atividades desenvolvidas por uma estrutura de RH que devido a sua
natureza estratégica e intima ligacdo com a identidade da Organizacdo (DNA) nao sao
passiveis de contratacdo externa. Tal ¢ o caso da gestdio da Cultura da Empresa, o
Planeamento de RH e a Gestdo de Carreiras. Em contrapartida atividades como o
processamento de salérios, gestdo de beneficios sociais, recrutamento e selecdo, fornecimento
de mao de obra temporaria e formagao, sdo comuns a sua contratagao a terceiros (Camara et

al. 2016).



O outsourcing pode, portanto, ser encarado como uma forma de acrescentar valor a um
negbcio, transformando um centro de custos interno num servico externo através da
subcontratacdo. Desta forma, permite aquele que contrata o servigo concentrar-se no seu core
business, delegando as areas de apoio, o que possibilita obter uma estrutura de custos flexivel
e ajustavel consoante as necessidades reais. Por isso, pode dizer-se que o modelo de
outsourcing ¢ tailor made (feito por medida), uma vez que possibilita atender as necessidades
de cada parceiro, tentando sempre apresentar novas solucdes para melhoria de servico e da

performance.

Definicao de outsourcing.

E possivel afirmar que se utiliza o regime de outsourcing quando uma organizagao contrata
outra para que esta lhe preste algum servigo ou produto, que se relacione com uma fungdo ou
atividade importante da empresa. O trabalho que poderia ser feito internamente, na

organizacao, passara a ser responsabilidade do ‘fornecedor’ do servigo ou produto em causa.

O outsourcing pode ser definido como uma compra a fornecedores externos que acrescentam

valor a uma atividade tradicionalmente realizada internamente pela organizagao.

A grande duvida no que concerne ao outsourcing ¢ optar entre ‘comprar feito’ ou ‘fazer’.
Assim, 0 outsourcing ¢ uma utilizacdo estratégica dos recursos de fora da organizacao para
execug¢dao de atividades que, tradicionalmente sdo executadas pelos recursos internos da

mesma.

No mesmo sentido Santos (1998) carateriza o outsourcing como o processo no qual uma
organiza¢do contrata uma entidade prestadora de servigos com a finalidade de desempenhar
atividades que nao pode ou nao lhe convém realizar. Tem como objetivo instituir uma relagao,

a médio ou longo prazo, que beneficie ambas as partes.

Portanto, numa tentativa de conciliagdo de todos os aspetos abordados o outsourcing ¢ a
decisdo estratégica que implica a contratacdo externa de determinadas atividades nao
estratégicas da organizacao, mediante acordos ou contratos com organizagdes detentoras de
maiores capacidades, com o objetivo de melhorar a vantagem competitiva. Por vezes, esta
subcontratacdo ¢ muita vezes pautada por meras consideragdes de custos, ao invés de

motivacdes estratégicas.



O que podera ser diferente ¢ o nivel e profundidade da utiliza¢ao do outsourcing podendo ser

adoptada uma das seguintes tipologias (Varajao, 2001):

Outsourcing total ou puro: estd em causa a exteriorizagao completa de determinada funcao,

sendo que, todas as atividades inerentes a essa fungdo sdo realizadas por alguém externo a
organizagao, inclusive, as proprias necessidades de recursos humanos;

Outsourcing parcial ou seletivo: ¢ o caso da utilizacao do outsourcing no caso dos sistemas de

informacdo, apenas para a programacao de determinada aplicacdo, no que concerne a
manutengdo do sistema este continuara a ser feito dentro da organizagdo com 0s recursos
humanos e matérias da mesma;

Outsourcing de processos de negocio: a entidade contratada € responsavel pelo

desenvolvimento da totalidade de uma area/funcdo de negoécio. A particularidade desta
tipologia ¢ o facto de prever uma reparticao do risco tanto pela organizacdo que recorre ao
outsourcing como pela entidade prestadora de servigos ou produtos. Contudo, ¢ dificil neste
caso identificar a partida os beneficios e os potenciais riscos.

Portanto, independentemente da opcdo, devem ser considerados alguns fatores quando se

pondera o recurso ao outsourcing:

* Quais os servicos e¢/ou produtos alvo de outsourcing?

* Recorre-se ao outsourcing para produtos e/ou servigos centrais ou nao centrais do
negdcio?

* Qual a tipologia de outsourcing a adoptar?

e Avaliar o grau de dependéncia.

* Quais as responsabilidades que podem ser exigidas?

* Qual o risco envolvido?

* Quais as garantias de confidencialidade?

Estas, bem como, outras questdes pertinentes deverdo ser alvo de ponderagao das vantagens e

desvantagens associadas ao recorrer a este instrumento.



O outsourcing em recursos humanos.

A apropriagdo da exploragdo desta tematica prende-se com o facto de, durante o periodo de
estagio, estar alocada ao departamento de outsourcing e as tarefas realizadas respeitarem aos

processos de RH inerentes ao processamento salarial de diversos clientes.

Existem diferengas entre o outsourcing de RH e o trabalho temporario. No outsourcing existe
a responsabilidade do fornecedor por determinado output e existe a delegacdo do poder de
direcdo e supervisao das pessoas cedidas ou envolvidas na prestacao de determinado servigo.
Assim, ha uma contratagdo por parte de uma empresa, a uma outra, de determinada area de
atividade, havendo o compromisso contratual desta ultima executar autonomamente, com
gestdo e supervisao propria, assumindo todas as responsabilidades decorrentes do exercicio
dessa atividade e comprometendo-se com os resultados a obter, de acordo com os objetivos

definidos no contrato de prestacao se servigos.

Por sua vez, no trabalho temporario nao ha lugar a responsabilizacao, dado que as tarefas de

coordenagao, supervisao e gestao dos recursos sao da responsabilidade exclusiva do cliente.

De acordo com Camara et al. (2007), o outsourcing de processos de RH esta relacionado com
a externalizacdo de atividades periféricas e instrumentais a organizagdo. Na perspetiva de
outros autores traduz a transferéncia de parte ou total atividade de RH para um fornecedor
externo, de forma recorrente, que normalmente seriam geridas internamente (Delmotte &

Sels, 2008; Patry, Tremblay, Lanoie, & Lacombe, 1999).

O outsourcing de RH tem registado um crescimento substancial na ultima década tendo sido
alvo de transformagdo. Existem cada vez mais areas alvo da gestdo de terceiros (Delmotte &

Sels, 2008).

Na area de RH predomina, principalmente, o recurso ao outsourcing no que importa ao
processamento salarial e ao recrutamento. Contudo, areas como a formagdo que importa um
maior grau de especificidade também tem sido remetida para regime de outsourcing

(Torrington, Hall, & Taylor, 2005).

Através do estudo empirico de Santos (1998) junto de algumas empresas portuguesas, com o
intuito de compreender a realidade do outsourcing em Portugal foi possivel concluir que ha
uma adesdo ao outsourcing, bem como, o reconhecimento do seu alto potencial de

crescimento.



Desta forma, torna-se mais frequente o recurso das empresas a externaliza¢ao de servigos e as
empresas prestadoras percepcionam novas tendéncias nesta area. Por parte de quem procura
0s servicos em outsourcing a intengdo ¢ simples: obtencdo de ajuda especializada,
preferencialmente com menos custos para as areas que ndo sao as suas areas de negocio,

dedicando-se 100% ao seu negocio (Carvalho & Marcelino, 2015).

Na perspectiva de Torrington et al. (2005), as empresas utilizam o outsourcing com o intuito
de reduzir custos e melhorar a qualidade de servigo. Além do mais, referem que a gestao por
um prestador externo de uma ou mais atividades de RH constitui uma fonte de mudanca
organizacional e permite a concentragdo dos RH em exclusivo na direcao e gestao de pessoas,
ao invés de realizar tarefas mais administrativas e nado estratégicas. Desta forma, o
outsourcing permite uma descentralizacdo da estrutura, promovendo a inovacao e
flexibilidade; diminui a carga burocratica e proporciona o acesso a novas ideias e abordagens

fora da organizagao (Greer, Youngblood, & Gray, 1999).

De acordos com alguns autores o outsourcing representa uma vantagem por permitir tempo e
recursos para o desenvolvimento de atividades de RH estratégicas de valor acrescentado,
todavia, outros autores consideram-no dispendioso podendo conduzir & corrosdo de um

departamento de RH (“HRM without HR managers”) (Delmotte & Sels, 2008).

Segundo Reilly (2001, citado por Torrington et al., 2005) sdo problemas préoprios de um
processo de outsourcing: a falta de comunicacao entre as partes; as opinides contrarias sobre o
nivel de qualidade exigido e diferentes interpretagdes dos termos de contrato. A par destes
factores os gestores receiam a perda de controle e de contacto pessoal, tendo davidas sobre a

qualidade do servigo e empenho do staff externo (Torrington et al., 2005).

Resulta do estudo levado a cabo pelo Management Center Europe (2000) (citado por Camara
et al., 2016, p. 260) a adverténcia de que a funcdo de RH com atual configuragao ¢ efémera.
Como consequéncia, sera provavel ocorrer um divisao nos RH em fung¢des ndo nucleares que
ficaram a cargo de terceiros e areas-chave como o recrutamento, o desenvolvimento e a

comunicagao serdo alvo da gestdo do sector de RH mais estratégico.

Portanto, ¢ no entender dos autores que realizaram os estudo Management Center Europe,

citado por Camara et al. (2016, p. 260) no grupo das atividades estratégicas estao:

* Gestdo da cultura da Empresa;

e Comunicacdo interna;



* Relacionamento com os gestores de linha,
* Gestdo de carreiras;
e Planeamento de recursos humanos,

* Politica salarial e de beneficios.

Ainda de acordo com Camara et al. (2016, p. 261) sdo consensualmente consideradas nao

estratégicas as seguintes areas de atuagdo:

* Sistemas de informagdo de recursos humanos,
* Gestdo de beneficios sociais,

* Saude, higiene e seguranga no trabalho,

* Analise e qualificagdo de fungoes,

* Contratacdo coletiva e relagoes de trabalho.

No entanto, a area do recrutamento e selecdo nao consta nesta qualificagdo uma vez que o seu

papel estratégico tem suscitado controvérsia (Camara et al., 2016).

Por ultimo, Camara et al. (2007) considera importante ndo esquecer que o caracter estratégico

de algumas areas de RH pode estar contingente das caracteristicas da envolvente de negdcios.

Neste sentido, o Diretor Ibérico de Recursos Humanos da Schindler considera a identificagao
e a retengdo de talentos, agdes vitais, pois sdo decisivas no percurso do colaborador. Este nao
€ um processo estanque e € precisamente a conciliacdo destes momentos que definem o €xito.
Ao descurar um destes aspetos a faléncia do processo ¢ inevitavel. Cada manager deve
possuir uma obrigacao clara em desenvolver as respetivas equipas, acompanhando os seus

colegas e garantindo o seu desenvolvimento pessoal e profissional (Carvalho & Marcelino,
2015).

As boas praticas na area de RH ditam também uma forte aposta na area da formagao, centrada
no desenvolvimento das competéncias e responsabilidades de cada colaborador.
Tendencialmente havera uma maior investimento por parte das organizacdes na qualidade de
vida dos seus colaboradores, promovendo e valorizando altos padrdoes de desempenho,

enfatizando as competéncias através de uma comunicagao eficiente.



Sistemas de Recompensas

E comum falar-se que as organizacdes e empresas enfrentam, neste fim de século, uma

situagdo socioecondmica, nova e sem paralelo, vulgo denominada por Competicao Global.

No que toca a gestdo de RH, a competig¢do acarreta duas revolugdes maiores, um ao nivel dos

procedimentos outra das remuneracoes.

De facto, as organizagdes tornam-se menos hierarquizadas, mais responsabilizantes € menos
burocraticas, apresentando uma organizacao do trabalho mais flexivel. Isto originou uma
gestao das remuneragdes mais flexivel e maior diferenciagao salarial, passando a considerar o
trabalho em equipa, desenvolvendo prémios e beneficios varidveis adaptados as necessidades

dos individuos em reconhecimento e desenvolvimento pessoal.

Portanto, o gestor de RH assume um novo protagonismo, em paises desenvolvidos, surge até
como nova figura: o gestor de remuneracdes e incentivos sociais. Assim, emerge a dimensao

estratégica desta gestdo complexa e dificil.

Nesta perspectiva, Lopes (citado por Camara, 2016, pp. 67-68) define o gestor de

remuneracgoes e incentivos como:

Aquele que procura a optimizagdo permanente do sistema motivacional, em fungdo dos s da
empresa, das expectativas do pessoal e da legisla¢do social e fiscal, por um lado, e por outro, ¢
o responsavel pela defini¢do de uma politica coerente de reforma, previdéncia e vantagens

sociais.

Para que seja perceptivel, e contrariamente ao que se pudesse pensar, um estudo
publicado no Academy of Management Journal (Fevereiro de 1995, citado por Camara,
2016, p.110 ) sobre a intensidade da ligacdo a organizacdo de colaboradores com forte
dependéncia financeira desta e de outro grupo com menores preocupagdes € encargos
financeiros, concluiu que os colaboradores com menos dependéncia financeira se sentiam
bastante mais identificados com a cultura e projeto da organizagdo relativamente ao
grupo mais dependente. O grupo mais dependente da remuneragdo apenas permanece na

organiza¢do porque nao tem alternativa e nao por se sentir motivado pelo trabalho.

Portanto, de acordo com Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques ¢ Gomes
(2010) o posicionamento relativamente aos sistemas de recompensas tem evoluido no

sentido de criar nos individuos um sentimento de justica, em relagao ao que recebem, que
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0s comprometa com a organizacao ¢ elevado desempenho. Por sua vez, a compensagao
corresponde a retribui¢do auferida pelo colaborador pelo seu desempenho na organizagao,
¢ também um simbolo de estatuto, representa determinado estilo de vida, um elemento de

diferenciagdo social e um fator politico.

Conceito e objetivos

Tradicionalmente a remuneracdo ¢ entendida como o rendimento total de um individuo,
podendo incluir diversos pagamentos, determinados de acordo com regras diferentes. Assim,
uma estratégia de remuneragao ¢ a configuragao particular ou agregacao dos pagamentos que

vao formar o rendimento total de um colaborador (Buchan et al., 2000).

O modelo tradicional remuneratorio utilizado era estitico uma vez que considerava os
colaboradores similares ao nivel das competéncias. A concepgdo oposta € a remuneracao
estratégica, na qual os colaboradores sdo remunerados um fun¢do da possibilidade de
contribuirem para o crescimento do negocio, o que ¢ mais adequado a um mercado

competitivo (Lybrand, 1996).
Camara (2016, p. 87), define o sistema de recompensas como:

O conjunto de instrumentos coerente e alinhados com a estratégia da empresa, de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribui¢do prestada
pelo empregado aos resultados do negocio, através do seu desempenho profissional e se

destinam a reforcar a sua motivagao e produtividade.

Dissecando o conceito proposto por Camara et al. (2016) ¢ possivel destacar os seguintes

principios orientadores que deverao estar subjacentes a qualquer sistema de recompensas:

* A coeréncia dos seus componentes;

* A sua conformidade com o planeamento estratégico da organizacao;

* Possuir componentes materiais € imateriais;

* O critério de atribuicao ter por base o desempenho e contributos para os resultados do
negocio;

* O proposito ser o refor¢o da motivagao e produtividade.
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Por seu turno, para Camara et al. (2016, p. 444) refere que os objetivos genéricos que
qualquer Sistema de Recompensas se propoe atingir sdo trés:

1°) Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;

2°) Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo,

39) Ser percecionado como justo pelos seus destinatarios

No que respeita ao primeiro objetivo ¢ o mais consensual, por ser intuitivo. No entanto, carece
de alguma reflexdo. O objetivo de qualquer organizacdo ¢ preencher os seus quadros com os
melhores profissionais, contudo, exatamente devido a este factor estes sao escassos € muito
disputados. Sendo o sistema de recompensas um dos elementos que assume grande relevancia
na tomada de decisdo das pessoas talentosas ou capazes de desempenhos de elevada
performance, ¢ aqui que o sistema de recompensas deve atuar proporcionando remuneragdes
adequadas, proporcionando perspetivas de realizacdo pessoal e profissional (Camara et al.,

2016, p.445).

Quanto ao segundo objetivo o proposito de qualquer organizacao passa por ser sustentavel do
ponto de vista financeiro e a sustentabilidade do sistema de recompensas no médio prazo so
acarreta credibilidade e visibilidade para a organizacao. Um estudo realizado a nivel Europeu
pela Watson Wyatt, em 2005, exprime que 30% dos gestores de topo que nele participaram
partilhavam a opinido de que os custos decorrentes do sistema de recompensas das suas
empresas eram incomportdveis num horizonte temporal de cinco anos. Por isso, era
fundamental que os decisores ponderassem corretamente os custos finais dos componentes do
sistema de recompensas antes deste ser implementado. Apdés a sua implementacdo o
retrocesso acarreta extremas dificuldades sem originar um impacto destruidor da relagdao de
confianga estabelecida com os colaboradores da organizagao (Wyatt, 2005, citado por Camara

etal., 2016,p.445).

O terceiro e ultimo objetivo ¢ o mais dificil de operacionalizar, uma vez que percecdo e
realidade sdo coisas distintas. Combater as perce¢des pode ser inglorio dado poderem ser uma
imagem distorcida da realidade. Uma vez disseminada a ideia de que o sistema ¢
discriminatorio este tem um impacto muito negativo sob os colaboradores, sendo arma
essencial ferramentas técnicas como os sistemas de avaliacao de funcdes para prevenir ideias
como esta. Outro aliado serd o uso transparente dos componentes do sistema e justificar de

forma cabal os motivos inerentes as tomadas de decisdo (Camara et al., 2016,p.446).
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Num sistema estratégico de remuneragdes existem diversas formas de remunerar os
colaboradores, distribuindo a remuneragdo numa parte fixa ¢ numa parte variavel,
completando com beneficios que se repercutem no salario direto. No entanto, a utilizacao de
qualquer tipologia de remuneracdo deve estar de acordo com as estratégias organizacionais

(Pontes, 2008).

Neste ponto, importa consolidar que se a retribuicdo ¢ o que cada colaborador aufere e que
traduz a contrapartida da sua contribui¢do para os resultados da organizacao, podendo ser
pecuniaria € ndo pecuniaria. Constitui uma transagdo na qual um empregador paga um
determinado valor monetario (e beneficios) em troca de tempo, aptiddes, conhecimentos,

experiéncia, empenho e resultados.

Importa porém salientar que os salarios e beneficios sdo importantes para os membros de
qualquer organizacdo mas ndo sao os unicos que determinam as decisdes das pessoas

aceitarem os permanecerem ou até sairem de uma organizagao.

De acordo com, Duarte, Sanches e Gomes (2016, p. 60):

Um sistema de recompensas ¢ um conjunto de principios e directrizes que a empresa

define relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribui¢des, quer seja de

natureza material ou imaterial, em contrapartida do trabalho realizado, ¢ devera:

assegurar a equidade interna; permitir competir no mercado de trabalho, atendendo a

equidade externa; permitir a individualizagdo dos salérios, através da utilizagdo de

factores de mérito individual.
Continuando com a perspetiva de Sousa et al. (2016, pp. 90-91) um sistema de recompensas
pode ser desenhado para alcancar diferentes objetivos designadamente os seguintes: (i)
contribuir para defini¢do e reforco da cultura da empresa, utilizando as recompensas como
forma de valorizacao do tipo de competéncias ao qual a empresa d4 mais importancia; (ii)
atrair e reter os colaboradores entendidos como os mais competentes, através de um sistema
de recompensas que valorize as suas capacidades e contributos; (iii) aumentar a motivagao e a
produtividade dos colaboradores concedendo as recompensas em consonancia com a
qualidade do trabalho que desempenham; e (iv) contribuir para reforgar o papel e o estatuto de
cada um dos niveis hierdrquicos da empresa, através da concep¢do de um sistema de
recompensas onde seja perfeitamente evidente a distingdo existente entre esses mesmos niveis

hierarquicos.
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Ja de acordo com os autores Caetano e Vala (2007, p. 140) o sistema de recompensas pode
ser considerado como um conjunto de dispositivos criado pela organiza¢do para retribuir as
contribuicoes dos seus elementos. Assim, perante esta perspectiva estd em causa um reforgo
de determinado modo de agir, sendo as recompensas o mecanismo de validagdo da
consonancia entre os comportamentos dos colaboradores e a adequagdo com a cultura

organizacional.

Para Armstrong (2009, pp. 736-737) os objetivos da gestao de recompensas sao:
a) Recompensar as pessoas de acordo com o que a organizagao valoriza ¢ quer pagar;
b) Recompensar as pessoas com base no valor que eles criam;
¢) Recompensar as coisas corretas para transmitir a mensagem certa sobre o que ¢
importante em termos de comportamentos e resultados;
d) Desenvolver uma cultura de desempenho;
¢) Motivar as pessoas ¢ obter delas o seu compromisso ¢ empenho;
f) Ajudar a atrair e reter os talentos ou individuos de alta performance, indispensaveis

para a prossecu¢do dos objetivos da organizagao.

Na sua acepcdo mais basica as praticas de compensagdo resumem-se a recompensa dos
colaboradores pelo trabalho desenvolvido e pelo seu contributo para as organizagdes. Esta
nog¢ao entre a relagao laboral e a compensacao tem sido aprofundada na literatura no decorrer
das ultimas décadas. Contudo, um colaborador comum continua a ser alguém que nao
demonstra particular prazer em trabalhar, sendo que frequentemente ao fazé-lo ¢ por dinheiro

e € este 0 motivo que o faz trabalhar mais (Matsumura & Kobayashi, 2008).

Todavia, Lawler (1983, citado por Pinto, 2011, p. 4) afirma que a compensacao engloba uma
multiplicidade de fatores tdo abrangentes que seria redutor apenas conceber a compensagao
deste forma linear. Sdo fatores como a eficacia dos colaboradores, o absentismo, a
produtividade e a qualidade do trabalho desenvolvido, entre outros fatores, que justificam as
elevadas percentagens dos gastos das organizacdes (entre 40 a 70% de acordo com a realidade

americana, como refere Lawler) nas praticas de compensacao.

Recorrendo a Silva (2008, p. 15) ¢ possivel acrescentar um dado muito importante, dado que
o autor demonstra que a satisfacdo no trabalho sofre a influéncia positiva das percepgoes de
justica dos colaboradores face as recompensas auferidas. Becker (1998, citado por Silva,
2008) corrobora ao afirmar que o valor monetario ‘nao ¢ tudo’, sendo tdo s6 um dos fatores

potenciadores do éxito de todo o processo. Em igualdade de importancia surge o
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envolvimento dos colaboradores nas praticas de negociacdo e tomada de decisdo, a

preocupacdo com a comunicacao e liderancga e a transparéncia do trabalho em grupo.

Portanto, pretendendo esclarecer aporto a defini¢do de recompensas de Hipolito (2004, p. 4)
sendo fudo aquilo que pode ser oferecido aos profissionais em troca do seu trabalho,
independentemente de ser de cardcter financeiro ou ndo. Por isso, estdo englobados como
formas de recompensa aspectos tdo importantes como: a ascensdo profissional, as
oportunidades de desenvolvimento e retribuicao pessoal resultado do trabalho realizado ou em

funcdo do grau de atingimento do objectivos.

Pretendendo estabelecer a diferenca, o termo remuneracao apensa tem em conta retribui¢des
ligadas a recursos financeiros. Tal como o exemplo do salédrio, os beneficios e qualquer outra

forma de pagamento que envolva carater pecuniario.

Os pressupostos de um sistema de recompensas eficaz

Camara (2016, p. 71) explica que para um sistema de recompensas ser eficaz, cumprindo

desta forma os objetivos para o qual foi criado deve satisfazer dois pressupostos:

a. estar alinhado com os objetivos organizacionais, fomentando atuagdes e
comportamentos consonantes com 0s mesmos;

b. ser bem aceite pelos destinatarios, bem como, percepcionado enquanto justo,
objetivo, funcionando de modo equitativo e capaz de avaliar a contribui¢ao de cada

um de acordo com critérios claros e univocos que afastam a subjetividade.

Os sistemas de recompensas sao compostos pelo conjunto de uma recompensa base
(normalmente designada por salario), incentivos salariais que respeitam ao individual ou em
grupo ¢ beneficios, estes, que segundo Milkovick e Boudreau (2000) consideram-nos aspetos
indiretos da remuneragdo fora do trabalho. Estd implicita na posicdo destes autores a
tendéncia dos sistemas em corresponder, cada vez mais, as diferentes expectativas, desejos,

necessidades e conveniéncias individuais das pessoas.

No sequéncia desta linha de raciocinio Bowditch e Buono (2000) acrescentam quatro

dominios importantes para qualquer sistema de recompensas de uma organizagao:
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* Receptividade para que as recompensas atendam as necessidades basicas dos
individuos;

* Os niveis de recompensa de uma organizagdo devem ser favoraveis quando em
comparac¢do com as remuneracoes oferecidas pela concorréncia;

* As recompensas disponiveis devem de ser distribuidas de uma forma que seja
entendida como justa pelos colaboradores;

* Os membros da organizacdo devem ser tratados individualmente consoante as suas

necessidades especificas.

Portanto, tal como a maioria dos autores que tenho referido Bowditch e Buono (2000) nao sao
excecao e de entre os dominios supra citados, apontam o referente as percepgdes de justica

por parte dos colaboradores como o mais importante.

Para concluir, se ndo existir uma preocupagdo em corresponder as recompensas previstas com
os desempenhos articulados com a estratégia organizacional, havera um risco latente dos
comportamentos individuais ndo estarem de acordo com os organizacionais, contrariando os

objetivos, o que podera ser prejudicial (Camara, 2016).

Componentes de um Sistema de Recompensas

Neste ambito comeco por citar Luis Reis, uma vez que vem corroborar a perspectiva
defendida (citado por Camara et al., 2016, p.438) quando afirma que:
A retribuicdo emocional é essencial a retencdo de Recursos Humanos talentosos que
assegurem o sucesso das Organizagdes. Fatores como oportunidades de crescimento, o
balanceamento entre a vida profissional e pessoal ¢ a qualidade do ambiente de trabalho
devem ser tidos em conta nos Sistemas de Recompensas definidos. Embora, estando
limitados pela Estratégia Organizacional que for definida, tém sobretudo a fun¢do de a

suportar, enquanto mecanismo de atragdo, motivacao e retengdo dos Recursos Humanos.

Tendo em vista introduzir os componentes que vao ser abordados, vamos partir da concepgao

de que um sistema de recompensas compreende (Bilhim, 2006):

a) A compensagao base;
b) Os incentivos que recompensam o colaborador pelo seu desempenho;

¢) Os beneficios.
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Assim sendo, e porque ndo existe produtividade elevada sem que as pessoas estejam
motivadas para o projeto da Organizagdo e para o seu trabalho, ¢ impossivel conseguir
motivar, de forma sustentada, sem existir uma correta gestdo dos fatores de satisfacao por

parte da Organizagao, tal como ¢ evidenciado pela figura 1.

MOTIVAGAO . PRODUTIVIDADE

*salario * compreensao * desempenho
* beneficios * COMPromisso * qualidade
« estabilidade laboral * reconhecimento *rapidez de
« condicdes ficas de execugdo

trabalho
« ambiente de

trabalho

- J - J

Figura 1: A articulacio entre satisfacio, motivacio e produtividade (in Camara, 2016).

As recompensas Intrinsecas

As recompensas intrinsecas estdo ligada a satisfagdo pessoal e resultam do trabalho em si
(Camara, 2016). Sao recompensas resultante da iniciativa do proprio colaborador, como ¢
exemplo, o orgulho que origina o sentimento de realizacao (Decenzo & Robbins, 2001). Caso

as recompensas sejam bem geridas, de acordo com Lawler (1986, citado por Cama

ra, 2016) permitem a criagdo de um vinculo de compromisso entre o colaborador ¢ a
organizac¢ao, sendo um estimulo a consolidacdo de uma relacao a longo prazo entre as partes,

tendo por base a concordancia e zelo pelo seus interesses comuns.

Segundo perspetivam Bowditch e Buono (2000) as recompensas intrinsecas possuem um
carater mais intangivel, envolvendo a estima de outras pessoas, ou a susceptibilidade do
trabalho despertar interesse noutro individuo. Nesta linha de raciocinio Camara et al. (2016)
definem as recompensas intrinsecas como aquelas que decorrem do proprio trabalho
realizado, da sua propria natureza e do sentido de realizacdo pessoal que o mesmo transmite
ao colaborador. et al. (2016, p. 108) acrescenta que as recompensas intrinsecas envolvem o
reconhecimento das dimensdes comportamentais, através da satisfagdo das necessidades de

autoestima ¢ autorrealizagao.

Vroom (1997) acrescenta que as recompensas intrinsecas sdo fruto da execugdo das tarefas

podendo originar satisfacdo através da sua conclusdo ou sensacdo de poder. Portanto, ¢
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possivel uma maior aproximacao entre o individuo e a organizacdao, uma vez que, salienta a
importancia do trabalho e de uma ralagdo vantajosa para ambas as partes. Jessen (2010, p. 4)
corrobora esta perspetiva afirmar que as recompensas intrinsecas estdo relacionadas com as
caracteristicas inerentes do trabalho e com as caracteristicas associadas com a tarefa em si,
por exemplo, a capacidade de suscitar nos colaboradores um sentimento de conquista,

responsabilidade, interesse ou realizacao.

De acordo com (Camara, 2016) as recompensas intrinsecas estdo intimamente relacionadas
como o trabalho em si, veja-se o exemplo da responsabilidade, da autonomia, do
desenvolvimento pessoal e da progressao na carreira. S3o estas recompensas que originam a
motivacdo e satisfacdo originando uma identificacao entre a figura do colaborador com a
organizagdo, promovendo a relevancia de uma relagao laboral duradoura e mutuamente

proveitosa.

Apesar do que gostaria, ¢ invidvel segundo Camara et al. (2016) enumerar exaustivamente
todos as tipologias de recompensas intrinsecas, uma vez que estas estdo intimamente

relacionadas com a cultura organizacional, com os seus valores e principios.

Contudo, o autor elenca um conjunto de recompensas intrinsecas tidas como as mais

relevantes, nomeadamente:

* Mecanismos de reconhecimento;

¢ O desenho funcional;

* A autonomia e responsabilidade;

* As oportunidade de desenvolvimento profissional;

* O envolvimento dos colaboradores na definigdo dos objetivos estratégicos
organizacionais;

* O clima organizacional ¢ o estilo de gestdo.

Por mecanismos de gestao entende-se a distingdo e o premiar de atuagdes ou comportamentos
que se coadunem com os objetivos organizacionais. Trata-se da visibilidade do colaborador
na organizagao, prestigio entre os pares, através do orgulho no que desempenha e reforco
positivo. Tendo em vista a eficacia dos mecanismos de reconhecimento ¢ importante que
cumpram alguns critérios, tais como: ter prestigio e credibilidade; objeto de divulgacao
adequada com regras claras e objetivas; possuir uma carga simbolica e grande visibilidade

dentro da organizacdo; abranger a totalidade de colaboradores afetos a organizagdo, por
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ultimo os critérios de avaliagdao (executada pelas chefias de topo) devem ir ao encontro dos

valores, objetivos e cultura organizacional.

O desenho funcional enquanto elemento integrante do sistema de recompensas, respeita a
exigéncia da atual conjetura organizacional, permitindo ao colaborador participar do processo
decisorio em relagdo as tarefas que executa no seu quotidiano; isto ¢ conseguido através de
equipas que comuniquem de forma transparente de modo a promover a troca de ideias num

clima solidario tendo em vista a promocao de trabalho desafiante.

A autonomia e responsabilidade pode ser definida enquanto liberdade de agdo conferida ao
colaborador no exercicio da sua fun¢do. Todavia, ¢ natural que o reverso seja estar associada
a responder pelos resultados da sua atuacao. Uma consequéncia importante da autonomia ¢

possibilitar que o colaborador se desenvolva enquanto profissional e pessoa.

Por sua vez, as oportunidades de desenvolvimento profissional decorrem, regra geral, da
vontade dos colaboradores adquirirem ou atualizarem competéncias. O que requer um
investimento na formagdo enquanto prioridade organizacional, bem como, critérios de
recrutamento ¢ selecdo mais exigentes. Note-se que o desenvolvimento e progressao na
carreira profissional fazem parte do sistema de recompensas, devendo ser necessariamente
assegurados de modo a ir ao encontro dos interesses da organizagdo e nao frustrando as
expectativas individuais. Em ltimo caso, de ressalvar que ¢ esta articulacao de interesses que

alimenta a relagao laboral.

Quando o autor refere o envolvimento dos colaboradores na defini¢do dos objetivos
estratégicos da empresa envolve aumentar a motivacdo dos colaboradores através do
incremento do sentimento de pertenga aquele nucleo organizacional. Assim, sem exce¢ao toda
a organizacao deve estar envolvida nesta defini¢dao de objetivos, devendo ser objeto de analise
e debate com a as chefias de topo, contudo ndo responsaveis pela sua implementagdo, com o
intuito de defender a ética organizacional e sentimento de justica. Desta forma, os
colaboradores sdo elementos participativos, compreendendo o significado e alcance dos
objetivos organizacionais, levando a que sejam evitadas (ou, pelo menos, minimizadas)

tomadas de decisdo desalinhadas ou contraditorias.

O tultimo tipo de recompensas intrinsecas apontado por Camara et al. (2016) corresponde ao
clima organizacional e estilo de gestdo. O clima organizacional ¢ um elemento de facil

diagnostico, uma vez interligado com a cultura organizacional. Por conseguinte, o clima
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organizacional resulta da cultura da organizagdo, do aproveitamento das competéncias
individuais, da descentralizacao dos recursos humanos, da necessidade de autodisciplina, da
tolerancia ao erro e da assun¢ao dos riscos. No que respeita ao estilo de gestdo, o mesmo esta
inerente as relacdes que se estabelecem na estrutura organizacional, comportando quatro tipos

fundamentais, ilustrados na figura 2 : igualitario; paternalista; participativo e autoritario.

IGUALDADE
Igualitanio Participativo

PESSOAS RESULTADOS

Patemalista Autonitario

HIERARQUIA

Figura 2: Estilos de gestdo, adaptado de Camara (2016).

Através do recurso a Camara (2016) ¢ possivel afirmar que no estilo igualitario as distancias
hierarquicas anulam-se. Na organizacao os pares de estatuto semelhante podem assumir uma
lideranga rotativa. No estilo paternalista existe um distanciamento hierarquico elevado entre
topo e base organizacional, sendo o presidente a figura 2 mais dominante. Relativamente ao
estilo participativo, este tem por base a gestdo por objetivos, os quais sao partilhados e
entendidos por todos, havendo o envolvimento dos colaboradores, ja abordado, na defini¢ao
dos objetivos estratégicos organizacionais. Por ltimo no estilo autoritario o foco da gestao

organizacional estd no lucro em detrimento do capital humano.

Para concluir ¢ importante partilhar a posicdo de Camara (2016) quando refere que do estilo
de gestdo resulta em grande parte o clima organizacional, sendo um forte indicador
motivacional para os colaboradores. S3o o estilo participativo, em determinados casos, 0

estilo igualitario que melhor conseguem satisfazer o fator motivacional.

As recompensas Extrinsecas

De acordo com Jessen (2010, p. 4) as recompensas extrinsecas respeitas as carateristicas do
trabalho, embora externas a propria tarefa uma vez que fornecem beneficios e recompensas.
Camara (2016) acrescenta e abarca-as em quatro formas: (i) saldrio; (ii) incentivos; (iii)

beneficios; (iv) simbolos de estatuto.
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No que concerne ao salario ¢ definido por Camara (2016, p.155) como o montante em
dinheiro ou em espécie, que o empregado recebe, de forma regular e periodica, como
contrapartida do seu trabalho. Nesta definigdo estdo subjacentes trés requisitos que o salario

deve cumprir:

a. Ser uma contrapartida do trabalho prestado;
b. Ter um caracter regular e periodico;

c. Ser pago em dinheiro ou em espécie.

No primeiro requisito o salario tem que ter por base uma relacdo laboral subordinada,
podendo o montante variar consoante a contribuicdo dada pelo colaborador quanto a
resultados, ou qualidade do seu trabalho. Quanto ao segundo requisito, a pratica de mercado
aponta para o pagamento mensal, contudo pode ser acordada uma periodicidade diferente.
Quando o salario possui uma componente varidvel esta pode ser paga com diferente
periodicidade (trimestral, anual) em relagdo ao salario base. No que concerne ao terceiro
requisito dita que o saldrio possa ser satisfeito em dinheiro ou espécie. O pagamento em
espécie consiste no fornecimento de bens ou servigos enquanto componente salarial. A regra

atualmente ¢ o pagamento em dinheiro, sendo que tem pouca expressdo o pagamento em

géneros.

Assim, o saldrio ¢ composto pelas componentes fixa e varidvel. Sendo o salario fixo
composto pelo saldrio base no qual o colaborador recebe, acrescido das prestagdes regulares e

periodica que aufere, em razao da prestacdo desse trabalho.

Relativamente ao salario varidvel, este assume uma natureza diferente, uma vez que nao esta
previamente garantido, dependendo portanto, do colaborador alcangar determinados objetivos
do negocio. E definido por Camara (2016, p. 157) como o quantitativo que o trabalhador

recebera, se conseguir atingir um conjunto de objectivos previamente fixados e quantificados.

Os incentivos, estao dependentes da imaginacdo dos gestores e da fiscalidade, sendo o tnico
fator que os limita (Camara, 2016). Sao de acordo com Camara (2016, p. 162) componentes
variaveis de salario que pretendem recompensar elevados desempenhos, ou seja, o
atingimento ou superag¢do de um conjunto de objectivos previamente fixados, por acordo

entre a Empresa e o empregado.

Portanto, de acordo com o autor, os incentivos servem trés beneficios:
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a. Estabelecer um elo de ligagdo entre o nivel de recompensas com o nivel de
desempenho do colaborador e com os resultados do negocio;

b. Estimulo comportamental e de atuagdes consonantes com os objetivos se negocio da
organizacao;

c. Garantir a retengdo de colaboradores estratégicos dentro da organizacao, através do
reconhecimento da sua contribuigdo para com os resultados da organizacdo e

reforgando a sua identificacdo e compromisso com o projeto organizacional.

Para que haja eficacia no cumprimento deste objetivos, de acordo com Camara (2016) ¢
necessaria a criagado de um contrato psicologico de desempenho entre a organizagdo € oS
colaboradores, que assegure o compromisso deste para com o0s objetivos negociados e

acordados com o superior hierdrquico.

Como ultimo ponto integrante do salario foram referidos os beneficios. Pode ser dificil defini-
los de forma abrangente devido a grande variedade e diferente natureza assumida. Contudo
apresentam elementos comuns: a sua componente de retribui¢ao; normalmente serem pagos
em espécie, ou seja, atraveés de bens e servigos para nao terem implicagdes fiscais; tendem a
cobrir necessidade de curto ou de longo prazo e de riscos ligados a prestacdo de trabalho;

visam responder a necessidades de carater social dos colaboradores.

Camara (2016, p.200) define os supracitados beneficios enquanto uma componente da
retribui¢do, paga em dinheiro ou espécie, a curto ou a longo prazo e visando dar resposta a

necessidades de caracter social dos empregados de uma Empresa.

O autor propde ainda a classificagdo dos beneficios de acordo com a sua espécie, como

expressa a figura 3.

De curto prazo
De longo prazo
Beneficios

Sociais
Especificos (fiinge benefits)

Figura 3: Espécies de beneficios in Camara, 2016, p. 202.

De acordo com Camara (2016) os beneficios a curto prazo sdo concedidos por periodos pré
definidos, num curto prazo, tal como ¢ o exemplo do subsidio de alimentacdao atribuido

apenas nos dias uteis de trabalho. Por sua vez, os beneficios a longo prazo destinam-se a
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horizontes temporais mais alargados, tal serd o caso dos planos de pensdes ou seguros de
vida. Estes tém um periodo de caréncia associado, mais ou menos longo, consoante o tipo de

incentivo e se for o caso a idade do colaborador.

Quanto aos beneficios sociais, nao sdo concedidos a todos os colaboradores, tendo como
objetivo suprir necessidades primarias, tais como: alimentacgdo, saude, educacao, entre outros;

necessidades de seguranga seja o caso de doenga ou morte (Camara, 2016).

Ja os beneficios especificos — fringe benefits — aplicam-se apenas a determinados segmentos
da populagdo organizacional quer pelo seu nivel hierarquico, quer devido a natureza das sua
fungdes. E o caso dos planos de automdveis no quais se atribuem carros da organizagdo a

Quadros Superiores e de Diretores como instrumento de trabalho.

Por ultimo, importa abordar os simbolos de estatuto considerados por Camara (2016, p.217)
como sinais exteriores da importancia que as Empresas conferem aos seus gestores seniores
e tém por objectivo aumentar a sua auto-estima e consolidar o seu sentimento de auto-
realizagdo. Para ser mais claro cito alguns exemplos como: a dimensdo e localizagao do
gabinete de trabalho; o mobilidrio e decoragdo do mesmo; o lugar reservado de
estacionamento da viatura; a possibilidade de escolha da viatura de servigo; possuir assistente
pessoal; ou ainda ter um cartdo de crédito Gold. Contudo se os simbolos de estatuto sdao sinais
exteriores de importancia ou sinais de poder dentro das organizagdes podem ter um efeito
nocivo acentuando desigualdades, de modo que a sua concessao de verd ser transparente e

consensual.

Para concluir, através da evidéncia tedrica e empirica ¢ possivel percepcionar a influencia
positiva das recompensas economicas sobre a criatividade das pessoas, contudo existe
discordancia quanto a eficacia desta abordagem (Zhou, Zhang ¢ Montoro-Sanchez, 2011). De
acordo com os autores a critica subjacente as recompensas extrinsecas deve-se ha
possibilidade destas enfraquecerem as intrinsecas. Portanto, as compensacdes extrinsecas
podem reduzir a autonomia e auto-motivagao dos individuos, desviando a sua atengao para os

beneficios econdomicos e enfraquecendo a sua pro-atividade e comportamento inovador.
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Estrutura de um Sistema de Recompensas

Para que seja eficaz, ¢ essencial para o sucesso de qualquer sistema de recompensas estar
alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo. Depois, devera existir uma estreita
correlagdo entre a estratégia de recompensas, que ¢ assegurada pela gestdo por objetivos e

avaliacdo individual de desempenho e das unidades de negocio (equipas).

O que foi dito vai ao encontro da trilogia classica de Chandler (1962, citado por Camara,
2016), conhecida como a trilogia dos 38: Sttrategy & Structure & Systems, a adogao por
determinada estrutura para um sistema de recompensas tém que estar correlacionada com as

opgoes estratégicas e estruturais da organizagdo, como se representa na figura 4.

T »

Figura 4: Trilogia de Chandler (in Camara, 2016).

Na perspetiva de Robbins (1993, citado por Camara, 2016) a organizacdo pode assumir uma
destas trés opgoes estratégicas:
a. A via da inovagdo, caso procure desenvolver prontos ou servigos inexistentes no
mercado indo de encontro a procura dos clientes;
b. A via da imita¢dao, quando procuram melhorar, aperfeicoar e produzir de forma mais
eficiente um conceito desenvolvido e langado por outra empresa;
c. A via do controlo de custos, que se traduz na procura da organizacdo em ser a mais
eficiente e produtiva no seu mercado, contudo mantendo o seu portfolio de produtos e

Servigos.

Portanto, a 16gica de cada um destas opgdes ¢ distinta pelo que conduz a diferentes opgdes

quanto a modelos estruturais.

Frequentemente as opgoes estratégicas de inovagao e imitagdo possuem uma estrutura de tipo

organico que se carateriza por:

* Ser leve e flexivel,
* Possuir baixo grau de formalismo (norma, procedimentos, impressos...);
* Ter pouca diferenciacao hierarquica (3 ou 4 niveis hierarquicos do topo a base da

Organizagao);
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* Dispor de uma gestdo genuinamente participativa, com envolvimento dos
colaboradores na definigdo estratégica e tomada de decisao;

* Possuir fungdes com conteudo rico e variado e elevado grau de autonomia;

* Determinara confianga enquanto valor basico subjacente ao relacionamento entre as

pessoas.

Pelo contrario, um estratégia de controlo de custos estd sempre associada ao modelo

organizacional mecanicista, de raiz Taylorista, sendo caraterizado:

* Pela sua elevada complexidade, tendo por base uma diferenciacdo funcional e
hierarquica elevada, de modo a poder assegurar um grau de supervisao elevado;

* Por privilegiar a especializagdo, dando origem a uma multiplicidade de cargos de
contornos rigidos e tarefas pré-estabelecidas, que conferem aos seus titulares um baixo
grau de autonomia que desencorajam a inovagao e criatividade;

* Pelo elevado grau de formalismo, de modo a padronizar e regular todos os atos de
gestdo, criando normas, regulamentos e procedimentos para todas as eventualidades da
vida da organizagao;

* Possuir um pronunciada hierarquizagdo e centralizacdo do poder de decisdo, so
existindo delegacdo de poderes, por motivos operacionais (como por exemplo: a
distancia geografica entre a sede e uma sucursal) sempre passivel de revogacao;

* Ter de modo implicito a desconfianca (e o controlo) como valor basico do

relacionamento entre as pessoas.

Perante diferentes opgdes estratégicas das organizagdes coloca-se agora a questdo relativa ao

leque de opgdes no desenho do sistema de recompensas.

Existem essencialmente quatro que nao sao mutuamente incompativeis:
* Recompensas que se baseiam no cargo, ou em alternativa, nas competéncias;
* Recompensas tendo em conta o desempenho ou a antiguidade/senioridade;
* Sistema de recompensas centralizado ou descentralizado;

* Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico.

Tentando estabelecer uma ligacdo entre as opgdes estruturais dos sistemas de recompensas
com a tipologia de estratégia organizacional e o tipo de sistema de recompensas adotado ¢

possivel resumir no seguinte quadro:
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Organica
Baixa diferenciacdo hierarquica
Gestdo participativa

Flexibilidade

Quadro 1: a estratégia organizacional, a sua estrutura e o sistema de recompensas (Camara, 2016).

Baseado em competéncias
Baseado no desempenho

Descentralizado

Igualitario

Mecanicista ou organica
Poucos niveis hierarquicos
Gestao participativa

Flexibilidade

Baseado na fungao
Baseado no desempenho

Centralizado / descentralizado

Hierarquizado mitigado

Mecanicista

Hierarquizada

Decisao hierarquizada

Fungdes de contornos rigidos e

autonomia limitada
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CAPITULO 3 — A presentaciio da Organizacio

O GRUPO SOFT atua na area dos sistemas de tecnologia de informacao hé mais de 30 anos,
sendo constituido por trés empresas: SOFT2000, SOFT400 e SOFTSOL, através da sinergia
destas comercializa os seus produtos ¢ acompanha todo o processo de desenvolvimento e
implementagao do software nos seus clientes, com consultores especializados, como se

explica pelo cronograma da figura 5.

A Missao da Empresa €: Potenciar os Sistemas de Informagdo através do fornecimento de
solugoes de software e servigos, independentes da plataforma de hardware ou do sistema de

gestdo de base de dados adoptado pelo Cliente, adequadas a qualquer atividade economica.

Ciente da importancia da relagdo com os seus Clientes tem o seu Sistema de Gestdo da
Qualidade certificado pela APCER (/999 / CEP.995) desde Novembro de 1999. O Sistema de
Gestao da Qualidade encontra-se definido e implementado de acordo com a atual versdao da
Norma NP EN ISO 9001:2008. Dada a sua importancia, abrange todas as atividades
desenvolvidas pelo grupo tais como: Comercializagao; Concepc¢ao; Instalagdo; Formagao e
Manutengao de Solugdes Informaticas; Consultoria; Outsourcing de Solucdes de Gestdo e

Cedéncia de Pessoas.

V'S
2015 Fusio da STDFTAO0 coma SOFT=E0C0
2014 30 anos
2010 GESVENGRH - Capital Humano
2006 Ultima vers3o GESVEN
2005 12 Cliente GESVENGRH - Gestdo Administrativa
2002 Acreditagdo DGERT  (jDGERT
2000 12 Cliente OUTSOURCING
1999 CertificacZo NP EN 1SO 9001 .cw‘ng,
1992 Constituigdo SLFTADT SOFTS0L
1990 Novas Instalagdes
Jul 1984 Constituigdo SE@FT=000

Figura 5: Perspetiva histérica do Grupo SOFT

Fonte: Grupo SOFT.
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A SOFT, fornece solugdes de software de Gestdo e Servigos, adequadas para qualquer
atividade econdmica, independentemente da plataforma de hardware adoptada pelas
organizagdes, com o0 seu core na area de RH, prestando também servicos de apoio e
consultoria. As aplicacdes de software estdo vocacionadas para médias e grandes empresas,
bem como, para a administracdo publica. Estas sdo comercializadas tanto em regime de
licenciamento para instalagdo nos clientes, como em servico de outsourcing aplicacional com

o software instalado no servidores do GRUPO SOFT.

Enquanto organizagdo, pretende atuar enquanto Integrador de Sistemas para satisfagdo das
necessidades globais de implementagdo de qualquer Sistema de Informagdo, através da
utilizacao da tecnologia informéatica mais atualizada. Neste sentido, presta assisténcia técnica
no ambito da implementacdo e customizagdo de software, reorganizacao informatica e
solucdes “chave na mao” para os clientes. Outro dos objetivos do grupo concerne a prestacao
de Outsourcing Aplicacional (processamento de dados, apoio e assessoria nas areas

administrativo-financeiras - RH, Contabilidade, Faturacao, entre outros).

Para tal, integram o GRUPO SOFT, atualmente, uma equipa de 35 colaboradores, como
demonstra a figura 2. A partir da sua andlise ¢ possivel concluir que no que concerne as
habilitagdes literdrias sdo predominantemente superiores (69%), estando distribuidas por
diversas areas das quais se destaca: a Gestao, a Informatica, a Economia, as Finangas, os RH e

a Engenharia.

J4

A faixa etaria dominante entre os colaboradores ¢ os 45 anos, contudo, 29% respeita a
colaboradores com idades inferiores a 35 anos. De referir que 68% integra os quadros da
organiza¢do ha mais de 10 anos, sendo considerado um fator de estabilidade e confianca para
os clientes. Ainda € notorio o esforco na integragao e renovagao de ativos demonstrado pelos

20% de colaboradores que possuem menos de 5 anos de antiguidade
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Quadro 2: Capital Humano do grupo SOFT

Colaboradores Percentagem %

Habilitagdes Literarias

Sem Licenciatura 1 31%

Com Licenciatura 24 69%
Sexo

Feminino 10 29%

Masculino 25 1%

Antiguidade na Empresa

<5 anos 7 20%
5a10anos 8 1%
> 10 anos 24 69 %

Fonte: Grupo SOFT.

Portanto, todos estes colaboradores sao parte integrante da estrutura organica que consta do

organigrama presente na figura 6:

ADMINISTRAGAO

DIRECCAO EXECUTIVA

(DE)
———————————— QuaLiDADE
[ I I |
Digecoo; DRECGAD DigecGione DIRECGAD DIRECCAD
ADMINISTRATIVA E Te SISTEMAS E
Eint ECNICA gt QuTSOURCIHG CoMERCIAL
INANCEIRA o) FORMACAD (D0) 0C)
(DAF) (DsF) '

Figura 6: Estrutura organizacional do Grupo SOFT.

Fonte: Grupo SOFT.

No que respeita ao software aplicacional o GRUPO SOFT implementa projetos em torno de

objetivos estratégicos da GRH, que refletem o know-how e a experiencia de mais de 30 anos.

Assim surge a aplicagio GESVENGRH vocacionada para a GRH, como se pode ver na figura
7, concebida enquanto solucao robusta e segura para dar resposta as necessidades especificas
de cada cliente. Esta foi desenvolvida para ambiente Windows, multiutilizador e
multiempresa, estando disponivel para instalacdo e exploragdo, de imediato, em Hyperfile,

SQOL Server ou Oracle.

O seu proposito e inspiragao advém de uma construgdo modular, de facil utilizagdo indo ao

encontro das necessidades dos gestores.
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Desta forma, os diferentes moédulos da aplicagdo permitem adaptabilidade consoante as
necessidades de cada organizagdo disponibilizando a informagao pretendida de forma eficaz e

eficiente.

GESTAO DO CAPITAL HUMANO

GESTAO ADMINISTRATIVA

Figura 7: Potencialidades da aplicacio GESVENGRH.

Fonte: Site Grupo SOFT.

Portanto, em resumo, na figura 8 apresenta-se o ciclo de prestagao de servicos do GRUPO
SOFT, no qual se inclui as atividades desenvolvidas no ambito da relagdo com os seus clientes
e a manifesta preocupacdo com o controlo do seu sistema de Gestao da Qualidade, a cargo de

Antonio Fontinha, Administrador e Diretor de Marketing e Qualidade do GRUPO SOFT.
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Figura 8: Sistema de Gestdo de Qualidade e o ciclo de Prestacio de Servicos no Grupo SOFT.

Fonte: Grupo SOFT.

E neste contexto que sendo uma aplicacdo orientada para a GRH aposta na capacidade de
criacdo de valor, dado ser um dos fatores de subsisténcia das organizagdes. Uma vez que a
lideranga envolve a criagdo de sinergias necessarias que permitem atingir um elevado padrao
de desempenho, o que s ¢ possivel através de processo de trabalho eficazes, baseados na

tecnologia mais avancada.
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CAPITULO 4 — Atividades desenvolvidas no Estagio

Numa primeira fase decorreu um processo de formagdo com os documentos internos, na qual
foi feita um overview sobre o manual da organizagdo. Assim, recebi informagao sobre o ADN
da empresa, nomeadamente: a sua evolugdo ao longo do tempo; o sector de negocio; as
organizagdes a quem presta servigo; o intuito dessa prestacdo de servico; quais as
modalidades que um cliente externo pode contratar; a forma como se posiciona no mercado;
os padroes de qualidade adoptados e as informacgdes relativas a fungdo que ia desempenhar
em especifico. Neste sentido, foram-me fornecidas informagdes de modo a facilitar a inser¢ao

na organizacao, com o objetivo promover a eficacia e estimular comportamentos desejados.

Apos a apresentacdo do ADN da organizagao foram-me apresentado todos os departamentos,
os profissionais que deles fazem parte, tendo sido no final apresentada aos elementos que

compunham a dire¢ao da organizagao.

Ja no departamento de outsourcing, que passei a integrar, fui apresentada com especial enfase

a figura do orientador de estagio e aos responsaveis de cada uma das trés equipa existentes.

Explicaram-me as dinamicas de trabalho, sendo que cada uma das trés equipas ¢ responsavel
por um conjunto de clientes, para os quais realiza as atividades de processamento salarial. De
acordo com o tipo de contrato que efetuaram, podia incluir ou ndo o helpdesk a colaboradores
sobre duvidas relativas ao seu processamento salarial e gestdo de tempo de férias; gestao e
controlo da assiduidade através de sistemas de ponto; marcagdo e gestao do periodo de férias
dos colaboradores; realizagdo de ordens de ficheiros de pagamentos de retribuicdes a
entidades bancarias em nome da organizacao cliente; questoes de protecdo social no ambito

da Seguranca Social.

Foi-me facultado uma area de trabalho com acesso a um computador e todo o trabalho foi
desenvolvido a par com um colaborador sénior, com 9 anos de experiéncia na organizagao,
responsavel por uma das equipes dentro do departamento de outsourcing. Assim, funcionou

num regime de formagao on the job sempre com acompanhamento respetivo feedback.

Para trabalhar no decurso do periodo de estagio foi-me atribuido também um enderego de e-
mail institucional, bem como, acesso ao dominio do computador que contém os dados dos
clientes. Uma vez que o programa GESVENGRH partilhado com as varias organizagdes
clientes, guarda a informacao no servidor interno do GRUPO SOFT que estd em comunicagao

com o servidor externo dos clientes para que os colaboradores e gestores possam ter acesso.
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Assim, em funcao da necessidade que ia surgindo eram criadas autenticagdes de acesso aos
clientes para os quais iria realizar tarefas.

O GRUPO SOFT, para levar a cabo as suas atividades de processamento salarial utiliza um
programa criado pelos proprios denominado GESVENGRH. Trata-se de uma aplicagdo
orientada para a GRH, de construgao modular e que pretende ser de facil utilizagdo. Esta deve
responder as exigéncias do gestor, sendo que os diferentes mdodulos adaptam-se a medida das
necessidades de cada organizacao, disponibilizando a informagao pretendida de forma eficaz
e eficiente.

No GESVENGRH estao disponiveis os seguintes 7 menus: (i) recursos humanos; (ii) ponto;

(111) vencimentos; (iv) emissoes; (V) estrutura; (vi) especificos; (vii) parametros soft.

Desta forma, comecei por trabalhar na parte da aplicagao relativa a GRH, que se apresenta na
figura 9. Trata-se de uma area de armazenamento e consulta de dados dos colaboradores.
Nesta ¢ possivel inserir um empregado novo, alterar os dados inseridos e consultar toda a
informacao guardada de uma forma rapida e eficaz. Além disso, aborda, também, a execugao
de processos autdnomos como promocdes ¢ demissdes, € ainda diversos aspectos da GRH

como a Formagdo, o Desempenho, a Selecdo e Recrutamento, entre outros.

Recursos Humanos Ponto Refeitdrios Yencimentos

Dados Pessoais l
| Colaboradores b| Insergdo Empregado
Consultas » Insergdo Avengado

Gest&o Formacgo Insergdo Ndo Empregado

S - Transferéncia >
Gest8o de Carreiras

- o Promocdo
Gestdo de Competéncias -

E Pré Reforma
Gestdo de Desempenho S

- Reforma
Recrutamento e Seleccdo

Demissdo

Macicas Readmissdo Empregado

Simulagdo

Calculo Indemnizagdo

Calculo Movimentos Quitacdo
Calculo Complementos >

Organica da Empresa

Identificagdo Empresa »
Identificagdo Empregado 4

Cadastro Especifico »

Figura 9: Menu RH no GESVENRH.

Na aplicagdo o colaborador ¢ qualquer individuo que possua um vinculo com a organizagao
ou cujos dados sejam necessarios para assegurar a execu¢ao de um determinado processo,
como por exemplo, o processamento de saladrios ou a entrada nas instalagdes através de uma

cartdo de ponto/acesso.
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O primeiro passo foi a inser¢do no sistema dos dados pessoais que sdo intrinsecos a uma
pessoa independentemente do vinculo a organizagdo. Tal como ¢ o caso de dados como: o

Nome, a Data de Nascimento, a Filiacao e a Morada, tal como expressa a figura 10.

[-_v_ GESVENGRH - Gestor de Recursos Humanos A=

? Ficha Pessoal

Num Pessoa: [ 2| nome:  [Teste

Pais N.Contribuinte: (00 PORTUGAL Num Cortribuinte: 127524207

Identificagdo Morada l Linguas HLiteréria | Inf.Bancéria Outros Documentos N.Condrib l Externos

Nome Abreviado: ]

Nome e Apelido:

0 x @

GESVENGRH - Gestor de Recursos Humanos
Data Nascimento:

Sigla:

Tipo de Trato

v OK

Sexo:

Estado Civil
Data Estado Civil: v OK

Nome Conjuge: ‘

Nome Pai: ‘

Nome Mae: |

Figura 10: Dados da pessoa no GESVENGRH.

Depois passei a realizar a introducdo de empregado, a qual serve para introduzir os dados
mais relevantes de determinado colaborador que obtenha um vinculo com a empresa,
representada pela figura 11.

## GESVENGRH - Gestor de Recursos Humanos (=][e3]

Insercao Empregado

Num Empregado: | 1234614
Datalnicio: | 201001101  Data Fim: ]
et |
Categoria | indice | FungSio | LocalMorério | Centro Custo | Descontos | RS | Local Pagamento I’ <
_alr
Datas
Data Admisséo: [201 0/01/01 ‘ LE]
Data Antiguidade: \2010/01/01 \ [}l ot Antig Fungéio Pablice: | 2010/01/01 | 3
Situagio
Data Stuagéo: [ 2010101 | i3
Chligo Stuaghio: [ v
Céligo Motivo: \ v/
Vinculo
Data Inicio: [ 20100101 | (]
Céligo Vinculo: [ B

Figura 11: Insercio de empregado no GESVENGRH.

Depois o sistema apresenta um janela para a inser¢ao dos valores fixos de retribuicao tais

como: o vencimento base, gratificacdo fixa, suplementos, subsidio de turno, entre outros.
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Apos a inser¢ao do empregado, € necessario admitir os colaboradores na Seguranca Social,
caso tal esteja acordado com o cliente. Note-se que estes terdo que ser admitidos até ao dia
util anterior ao inicio do trabalho na sua organizagdo. Este registo ¢ efetuado no site da
Seguranca Social, através do nimero de Seguranca Social da empresa e a respetiva palavra-
passe. O cliente ¢ responsavel por fornecer os seguintes elementos do colaborador: a data de
nascimento, o numero de seguranca social, a organizagdo na qual vai trabalhar, a data de
inicio do contrato, o tipo de contrato e a carga horaria. Para salvaguarda e afim de enviar a
respetiva organizacgao, ¢ guardado na respetiva pasta o comprovativo deste registo em formato
PDF. Para finalizar o novo colaborador, quando solicitado, também inseri o seu registo nos

Fundos de Compensacao.

No que concerne, a identificagdo da empresa a situagdo de um empregado na empresa pode
sofrer alteragdes ao longo do tempo. Essas alteragdes sdo inseridas na tabela de “situacao”. Na
figura 12 apresenta-se o caso de uma situacao de contratado a termo em 2007, uma outra de
contrato sem termo em 2008 e uma demissdo por iniciativa da entidade empregadora no

mesmo ano de 2008.

# GESVENGRH - Gestor de Recursos Humanos Q@@

Cadastro - Situacao

Empregado: 6 [] Cadigos
*  Data Inicio \, Situagéo \, Mativo ‘eo’d.EntidadeReql .‘ B @

2008006126  [CESSACAOQ DE CONTRATO INIC EMP [Saicka por Suspenséo
20080110 EFECTIVO J
20071040 CONTRATO A TERMO Readmisséo

Inserir
Modificar
Eliminar

Impritmir

Figura 12: exemplo de situacio de um colaborador.

No decorrer deste periodo de estagio também foi frequente alterar a situacdo de um
colaborador que estava ao abrigo de uma estagio profissional e passou a ficar abrangido pelo
contrato a termo certo, presente no artigo 140° do Cddigo de Trabalho. De ressalvar que as

modalidades mais frequentes tinham a duracao de 6 ou 12 meses.

No que respeita aos estagios curriculares, estes colaboradores tém a especificidade de
descontarem apenas Imposto sobre o Rendimento Singular (IRS) e ndo descontam para a

seguranca social, também aparecera no seu recibo o seguro de responsabilidade da entidade
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de ensino e nao da organizacdo, como acontece nos demais colaboradores que ndo estdo ao

abrigo de um estagio curricular.

Para completar a identificagdo do empregado, também preenchi os elementos de cadastro
relativos a identificacdo dos familiares. A este nivel importa o(a)s filho(a)s que tém direito a
abono de familia, se possuem algum grau de deficiéncia ou ndo, ou até, se os familiares
trabalham na mesma organizagdo, ou se sao casados e pretendem em sede de IRS seja

colocado, por exemplo: 2 titulares com 1 descendente.

No ambito dos servigos disponibilizados pela Soft, algumas organizagdes tinham também
contratualizado o controlo de assiduidade, com o objetivo de dar um tratamento automatizado
as presencas e auséncias reveladas a luz das regras previamente estabelecidas com a
organizagdo. Assim, e através da identificagdo no sistema, o programa visa controlar os
acessos dos colaboradores, bem como, as mensagens que podem ser enviadas para os
terminais de ponto (relogios). Neste sentido, relacionei o numero de pessoa/empregado com
os elementos necessarios para tratamento de ponto que estdo disponiveis no modulo dos
vencimentos. Comecei por definir se o colaborador ¢ processavel em ponto, se tem acesso aos
relogios e a componente Web da aplicacdo e atribuir um cartdo/via ao colaborador em
determinado intervalo de tempo. Em alguns casos, consoante os clientes, ¢ possivel permitir

ao colaborador justificar, através do seu acesso a componente Web da aplicagdo, auséncias ou

saidas em servigo, como ¢ possivel ver na figura 13.

3 GESVENGRH - Gestor de Recursos Humanos E]@
Relagao Empregado - Ponto
Empregado: 200066 . v OK
Data Inicio: | Data Fim: 8E
N&o Processével: [
Reldgio: ]
ek |
PIN: 0

Figura 13:Registo do ponto do colaborador.

Neste sentido, também realizei a gestdo do absentismo, como aparece na figura 14, conforme
as necessidades das varias organizagoes, justifiquei auséncias de ponto dos colaboradores,

nomeadamente insercdo, no GESVENGRH, de faltas, licengas, dispensas ou saidas em
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servico, tendo em conta a informagdao em ficheiros de Excel previamente fornecida pelos
clientes. Importa ter em atencao que perante o disposto na lei, nomeadamente no artigo 249° e
252° do Cdédigo do Trabalho algumas tém direito a remuneragdo, outras ndo; umas descontam
subsidio de alimentagdo outras ndo. Nos movimentos a processar temos as quantidades que

vao ser ligadas a vencimentos.

#* GESYENGRH - Gestor de Recursos Humanos r._‘ [E|m

Absentismo

Empregado: 200066 Jo e ——_+ 2

. e =1 J 5 . - .
Data Inicio* Data Fim o Hr Inicio Hr Fim Cédigo Q] Descrigéo o, Dias  Horas *Origemaq @ _
Al (@< »]

2000/09/20 20090M1M6 0000 0000 S0001 Baixa Doenga 50

2009/08/31  200908/31 00:00 00:00 50047 Assistencia nadiavel 1 4 B _inserv

2009/04/30 20090501 00:00 00:00 52199 Bolsa de Horas (hr) 2 16,00 2 4 wodiicer

2008/05/30 20080530 0800 0801 S0047 Assistencia hadiavel 7

2008/05/29 20080629 0800 0801 S0047 Agsistencia Inadiavel 7

2008/05/28 200805728 0800 08:01 S0047 Assistencia hadiavel 7

2008/05/27 20080527 0800 08:01 50047 Assistencia hadiavel 7

2008/05/26 20080526 0800 08:01 50047 Assistencia Inadiavel 7
7

MNRNEMG  INRNEON  ARNN 18 SNNAT Acoictancia Inadiaual

Figura 14: Justificacido do absentismo.

No que respeita ao trabalho extraordinario recolhi os periodos de horas extras e validei-os
conforme as regras definidas pela organizagdo e horario do empregado. A aplicacdo permite
para além da op¢ao normal, em que os registos de horas extra sdo validados com as regras do
horério e as marcagdes de ponto, temos a possibilidade de tratar as seguintes excecoes:

* Prioritaria — A hora extra ndo vai ser subordinada a marca¢ao de ponto. Como
exemplo temos as horas extras feitas fora da empresa;

* Presenca em Bolsa de Horas — O trabalho suplementar ndo vai ser pago, vai antes
contribuir para o saldo da Bolsa de Horas definida pela empresa e nao para as folgas
por trabalho suplementar;

* Altera tipo de dia — A necessidade de trabalho extra por parte do trabalhador pode
originar uma alteracdo em tipo de dia, situagdo que ocorre principalmente nos turnos
de laboracdo continua, assim quando escolhemos esta op¢ao o utilizador pode de
seguida indicar o tipo de dia que o trabalhador cumpriu em alternativa ao que estava
definido no seu horario;

* Com pagamento de folga — Paga a hora extra com o cddigo alternativo definido na

regra do tipo de dia do horario do empregado.

Para além destas atividade, a aplicagao permite a justificagdo de presengas que se destina a
autorizar o pagamento de trabalho em dias feriados para horarios prioritarios (os empregados

sdo obrigados a trabalhar em dias feriados). Também serve para autorizar o pagamento do
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intervalo legal de descanso.

Outra das tarefas realizadas foi a marcacdo de férias de um colaborador. Para algumas
organizagdes nas quais existia a contratualizagdo do helpdesk tinha que resolver as questdes
dos mesmos:

* Marcagao de férias;

* Verificar a existéncia de dias suficientes analisando e calculando o crédito de dias de

férias e a duragdo do contrato do colaborador.

Por regra, o periodo anual de férias tem a duracdo méxima de 22 dias tteis. O trabalhador tem
direito, apos seis meses completos de execucao do contrato de trabalho, a gozar dois dias uteis
de férias por cada més de duragdao do contrato, até ao maximo de 20 dias tuteis — artigo 239°
do Codigo do Trabalho. Esta foi a regra base para calcular as questdes sobre o direito a férias

dos colaboradores.

Segundo Reis (2016), foi revogado o art® 238 da Lei n° 7/2009 de 12 de fevereiro pela Lei
23/2012 de 25 de junho, pelo que as empresas que ficaram sujeitas a aplicagdo desta regras
desde 01 de dezembro de 2003 ndo tém de atribuir majoragdo de mais dias de férias, para
alem dos 22 dias uteis, desde 01 de janeiro de 2013. No entanto, as empresas que antes de
dezembro de 2003 ja tinham direitos adquiridos por CCT, AE ou fruto de vinculo contratual,
mantém a possibilidade de mais dias de férias para aléem dos 22 dias uteis, desde janeiro de
2013. Estas particularidades legais ou questoes técnicas sao das mais dificeis no dominio do
processamento salarial, que tal como pude vivenciar, suscitavam duvidas até aos

departamentos de RH das organizacdes clientes do GRUPO SOFT.

No que concerne ao pagamento de subsidio de férias manteve-se para 2016 a norma do artigo
257° da Lei n°82-B/2014 de 31 de dezembro, a qual tinha estendido para 2015 a aplicacao da
Lei n°11/2013 de 28 de janeiro, que aprovou um regime tempordrio de pagamento em
duodécimos de metade do subsidio de férias e de Natal. No caso dos contratos de trabalho a
termo e de trabalho temporario, a aplicagdao deste regime de pagamento em duodécimos dos
subsidios depende de acordo escrito entre empregador e trabalhador. Neste sentido, tendo por
base informagdo fornecida pelas organizagdes coube-me a tarefa de inserir na aplicagdo a
opg¢ao de ser pago em duodécimos, para os trabalhadores que assim o tinham solicitado e ser
pago na integra para aqueles que nao quiseram em duodécimos. Também tive como tarefas
conferir se os montantes dos duodécimos estavam corretos a partir do calculo de retribui¢des

e pelo recibo de vencimento.
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Para além do que ja referi, executei a insercdo de movimentos varidveis quer manualmente
quando eram poucos, tanto como por meio de importacdo de uma folha de Excel com o
template intitulado “importacdo movimentos variaveis externos”. O procedimento automatico
compreende trés passos:

1. Importacdo dos movimentos, em template Excel,;

2. A sua validagao;

3. Consolidacao que passa os movimentos para o processamento salarial.

Para conferir se tudo estava correto, fazia o célculo total de vencimentos e de seguida

consultava o(s) recibo(s) dos colaboradores em causa.

Assim foi possivel inserir as horas noturnas realizadas por colaboradores de determinada
organizacgdo, para outras: dedugdes; quilémetros; ficket restauracdo; prémios ou incentivos;
recibos verdes; subsidio refeicao e penhoras.

O mesmo processo também se verificou para os movimentos fixos, quando era o caso de
organizagdes com um grande niumero de colaboradores a sua insercao era feita recorrendo a
importagdo, caso contrario era introduzido, por exemplo, no que concerne a remuneracao base

do colaborador; isen¢ao horario de trabalho; diuturnidades e subsidio de turno na aplicacao.

A extingdo da relagdo de trabalho pressupde o desempenho de tarefas especificas na aplicagao
nomeadamente a alteragdo da situacao contratual dos colaboradores, onde importa calcular as
sua retribui¢des e consultar os recibos de vencimento, bem como, verificar se recebem o que

lhes é devido.

Tendo em conta as funcionalidades da aplicacdo GESVENGRH, conforme o solicitado pelas

organizagoes, emiti documentos de consulta como o mapa de Remuneragdes relativo ao ano
de 2016.

Outra ferramenta muito utilizada durante o estidgio foi a emissdo de Report Writer o qual
possibilita criar através de filtros de pesquisa mapas de consulta para as organizagdes clientes

que respondem a uma analise de situagdo particular.

O Report Writer permite mapear o critério de pesquisa aos dados existentes, como a selecao
dos colaboradores (por exemplo ativos; estagios profissionais ou curriculares; prestadores de
servicos) sobre os quais deseja aplicar o supracitado critério (no caso de querer consultar um
grupo de colaboradores com determinadas caracteristicas comuns, sejam elas pessoais,

profissionais, entre outros).
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O modulo de Relatorios Seletivos, no qual se insere o Report Writer, ¢ uma ferramenta
extremamente util no dominio da gestdo e consulta de todo o tipo de informacgdes de cadastro
e rubricas salariais relacionadas com os funcionarios. Este possibilita listar informagdes sem
limites temporais, € com a possibilidade de existéncia de grupos de funcionarios e de codigos
afetos as remuneracdes (previamente criados) especificos, consoante os critérios de selecao
pretendidos. Além disto, podemos também emitir consultas com quebras definidas, ou seja, as
primeiras trés colunas sao sempre o nome dos colaboradores, o seu nimero de pessoa € o
numero de empregado. A quebra faz com que a préxima coluna apresentada reflita o campo

pretendido.

Assim, a titulo de exemplo, um dos relatorios criados visava a inclusdo do cadastro por
categoria profissional, o centro de custo a que o colaborador estd afeto, a estrutura
organizacional, a categoria de quadros pessoais e o nivel de qualificagdo. Sendo possivel fazer
até duas quebras, neste caso importava a estrutura e o centro de custo ao qual o colaborador

esta afecto, facilitando a leitura.

A titulo de exemplo para a constru¢do de um relatorio, apresento um frequente utilizado em
todas as organizagdes:

* Consulta das Habilitagdes literarias dos colaboradores — o objetivo € obter uma
listagem com o Nome, Data da Habilita¢ao, Codigo e respectiva Descri¢do da
Habilitagao Literaria e a Classifica¢do final de um ou mais colaboradores a definir na
selecdo de empregados. Na figura 15 ¢ possivel ver uma captura de ecra, onde no
quadro a esquerda — origem dos dados, estdo os ficheiros com os campos a inserir na

consulta, neste caso em que estamos a procura de dados pessoais relacionados com as

Habilitagdes Literarias, os campos irdao estar no ficheiro “PES HLT.
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#* GESVENGRH - Gestor de Recursos Humanos Q@@

Actualizacao de Consultas
Consutta 2| HABILITAGOES LITERARIAS
Data Posicionamento: LEEI Data Inicio: EE ocorréncias:
Origem dos Dados Ficheiro Campo Hist. Visivel Tot. Gb. Cod. Dt. VI. Gt. B
+ (] GPY_CaAD_SITUACAD -~ bes = Iy -
# (] GPY_CAD_SS
() GPV_CAD_VIAT PES_HLT DATA O O OoOooo E]
# O GPV_CAD_VINC TAB_HABIL_LIT COD_HABIL_LIT O O ooog
« O FES TAB_HABIL_LIT DESCRICAO O O oogoo @
+ (] PES_DOC PES_HLT CLASSIF O O ooog
# (] PES_FAM_H
ﬂ”: orm.Célculo
Acessos
DATA_HORA_ACT
DATA_MATRICULA
HAB_CONFIRMADA
H&B_PRINCIPAL
PESS0A
# (] COD_HABIL_LIT
# (] COD_ESTAB_ENS
# (O] COD_4REA_TEM
UTILIZ&DOR_ACT
= (] GPY_MOV_FIX
# (O] GPY_VEN_YCC
+ (O] GPY_VEN_YCCF
£ Caleulo e v

Figura 15: Consulta Habilitacées Literarias dos Colaboradores de determinada organizagao.

O resultado seria uma tabela de dados que se exporta para o formato Excel contendo a
informacao organizada por colunas de informacao afetas a coluna do nome de colaborador,
numero de pessoa ¢ numero de colaborador. Por motivos de cumprimento do acordo

confidencialidade com o GRUPO SOFT, ndo me ¢ possivel apresentar o output.

No decorrer do estagio pude observar que um dos momentos mais importantes e exigentes
para todos os clientes ¢ o fecho do processamento salarial, o qual pude acompanhar na sua
execugao pelos chefes de equipa, os quais eram responsaveis pelos clientes que lhes estdo
afetos. Consoante as organizacdes pode existir um ou dois processamentos por meés. O
processamento ¢ feito para conferir e apurar se todos os valores estdo corretos. Par isso faz-se
um célculo de vencimentos total na aplicacdo, afim de verificar se ndo ha recibos com valor
negativo. Faz-se um controlo de comprovantes dos valores desse més com o homologo do ano
passado para ver se sobressaem diferencas relevantes. Em seguida ¢ emitida a declaragdo
mensal de remuneracdes, o ficheiro onde constam os valores de pagamento para o banco, os
valores de pagamento do subsidio de refei¢do. Por fim, fazem-se as conferéncias normais

através da listagem de comprovantes.

Dado o decurso do tempo e a aproximagao do termo do periodo de estdgio, a minha ultima
tarefa foi relacionada com a emissao do Relatorio Unico. Tendo visto quais os elementos que
teriam de constar cumprindo os critérios legais estipulados pelo Ministério do Trabalho e

Solidariedade Social. Neste sentido, a aplicacdo preenche automaticamente um formulério
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com os elementos solicitados, pelo que me coube parametrizar ¢ mapear os codigo

respeitantes a informagao necessaria.

O Relatorio Unico ¢ um relatério anual referente a informacao sobre a atividade social da
empresa. A regulamentagao do Coédigo do Trabalho criou uma obrigagdo Unica, a cargo dos
empregadores, de prestacdo anual de informacao sobre a atividade social da empresa. Este

relatdrio unico veio substituir alguns relatorios enviados anualmente, como ¢ o caso do P
Por ultimo, importa salientar que o relatério € constituido pelos seguintes anexos:

* Anexo 0 — Folha de rosto (suportado parcialmente pela aplicagdo);

* Anexo A — Quadro de Pessoal (suportado pela aplicagdo);

* Anexo B - Fluxo de entradas e saidas de trabalhadores (suportado pela aplicagao);

* Anexo C — Relatério Anual da Formagdo Continua (clientes com o mddulo em

GESVENGRH);
* Anexo D — Relatério anual da atividade de seguranca e satide no trabalho;
* Anexo E — Greves;

* Anexo F — Prestagcdes de Servigos.
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CAPITULO 5 - Balango Critico do estagio

A escolha pela realizacdo de um Estadgio Profissional no ambito dos RH, foi uma opgao

estratégica uma vez que nao possuia qualquer experiéncia profissional na area.

O dominio do processamento salarial ¢ empolgante porque € técnico € normalmente nao esta
suficientemente descrito e explicado na literatura a ponto de permitir a sua execugdo pratica
sem davidas, por oposi¢ao a outras tematicas de RH. Sendo que para me ajudar nas atividades
desenvolvidas recorri muitas vezes a Reis (2016), porque apesar do GESVENRH possuir
muitas formulas de célculo automatizadas € necessario saber as regras subjacentes ao
processamento salarial, tais como: direito a férias, descontos, calculo de retribui¢des; gestao

da assiduidade ou subsidio de refeigao.

Parece-me importante analisar o estagio, para tal vou utilizar uma matriz SWOT. O acrénimo
SWOT ¢é composto pela iniciais das palavras strengths (pontos fortes), weakness (pontos

fracos), opportunities (oportunidades) e threats (ameagas)
No que concerne os pontos fortes, por mim identificados sdao os seguintes:

* Realizei a minha primeira experiéncia profissional em RH;

* No ambito das competéncias pessoais o estdgio permitiu-me desenvolver a
competéncia de adaptabilidade, uma vez que estava perante pessoas novas que nao
conheciam o meu valor ou personalidade; novas tarefas nas quais quis mostrar o meu
profissionalismo, empenho, capacidade de aprendizagem e rigor; transmitindo
confianca;

* Foi, sem davida, uma mais valia no que respeita a operar com o computador e
trabalhar com aplicacdes de Office, sobretudo Excel. A qual, era a base de dados de
muita informagao que depois objeto de programacdo e férmulas de calculo integrava a
aplicacdo. Também foi muito positivo aprender as técnicas de organizacdo de
documentacao e informagao que ¢ utilizadas pelo GRUPO SOFT;

* A capacidade de transmissao de conhecimento e acompanhamento do Dr. Bruno
Perdigdo, sendo frequente solicitar a minha opinido ou sugestdes de melhoria, bem

como, proporcionar momentos de feedback construtivo apos a realizagdo das tarefas.

Contudo todas as etapas t€m que possuir pontos fracos que a meu ver sao os seguintes:
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No que concerne a gestao e organizacao do tempo penso que foi um forte desafio, pois
estava sempre a aprender novos processos mas queria ser o mais rapida e eficiente
possivel naqueles que ndo era a primeira vez que estava a executar;

Esta area ¢ muito técnica e a aplicagdao de inicio pode nao ser muito intuitiva e user
friendly no caso de um cliente que dispde do manual para recurso diario, ja 0 meu
contacto foi uma experiéncia diferente pela abrangéncia da formagdo que tive bem
como as suas possibilidades de aplicagdo a diversas organizagdes;

Nao tive oportunidade de contactar com funcionamento e aplicabilidade do
GESVENGRH a organizagdes do sector publico, como a Santa Casa, € com isso
perceber como ¢ feita a sua GRH;

Apesar de ser uma organizacao cujo seu negocio passa pela GRH de diversos clientes,
gostaria de ter tido um maior contacto com as praticas internas de RH do GRUPO SOFT,

no intuito de perceber que atividades desenvolviam.

Também considero que existem oportunidades, tais como:

Ter tido contacto com uma area técnica de RH — a gestdo de remuneragdes e
beneficios;

Ter adquirido conhecimentos e competéncias com um programa para a GRH, sendo
uma 6tima ferramenta sobre a qual possuo conhecimentos e competéncias para o0 meu
futuro percurso profissional;

Conciliar conhecimentos adquiridos durante a frequéncia da licenciatura em direito
que foram complementares dos novos conhecimentos adquiridos durante o periodo de
estagio, uma vez que todas as agdes de processamento salarial t€ém por base uma
norma legal do Cddigo de Trabalho e o Codigo do Imposto sobre o Rendimento das
Pessoas Singulares.

Poder aplicar os conhecimentos adquiridos no ambito do mestrado de GRH,

consolidando como se articula a perspectiva pratica com a teorica.

Por ultimo, ficaria incompleto caso ndo mencionasse as seguinte ameacas encontradas:

A curta duragao do estagio foi um entrave ao processo de aprendizagem e assimilagdo
de nova informacao, porque embora motivada e empenhada o decurso do tempo

apenas permitiu ter feito uma aproximag¢do aos elementos necessarios para a
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construgdo do relatorio unico, nao tendo sido possivel acompanhar a entrega do
mesmo;

* Pude experienciar através do estagio que ¢ muito dificil um colaborador ndo exceder o
horério de trabalho ao servigo da organizagdo com tantas tarefas e responsabilidades
inerentes;

* O facto de ser uma organizacao de pequenas dimensdes ndo permitiu a percepcionar
as suas praticas internas de RH, apenas partilhei um evento de convivio anual no qual
o presidente da organizagdo comunica os objetivos organizacionais;

* Numa organizagao de maiores dimensdes penso que podem possuir praticas de RH
mais estandardizadas, até porque a organizacdo a nivel interno ndo tem um
departamento de RH, como ¢ possivel ver no organigrama da organizagdo, no topico

da descri¢ao da organizagao;

No que respeita a organizacdo ao nivel pessoal representou um desafio, porque apesar da
dimensdo, tem um nucleo coeso e mais fechado por oposi¢do a grandes organizagdes
experientes no acolhimento de novos estagiarios. Contudo, depressa se dissipou esse
constrangimento inicial através do acolhimento e integracao promissor de um bom processo

de aprendizagem e excelente acompanhamento.

O processo de estagio permitiu-me refletir sobre o posicionamento estratégico de um
departamento de RH. Caso seja especializado apenas na manutengao e administragao pode ser
uma espécie ameacada alvo de terciarizagdo, tendo em conta que havera outras organizagdes
que podem fazer um melhor trabalho nessas tarefas. Assim sendo, atualmente para um
departamento de RH ser indispensavel deve desenvolver atividades como o planeamento
estratégico, gestdo da mudanca, transicdo da cultura organizacional e desenvolvimento do

capital humano (Dessler, 2015).
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