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A importancia e as fungOes de um departamento de recursos humanos  Andreia Sousa

Resumo

A érea de recursos humanos dentro de uma organizacdo vai muito além do

simples recrutar, seleccionar, contratar e demitir colaboradores. Os recursos humanos
abrangem todas as préticas e politicas relacionadas com a gestdo de comportamentos
dentro da empresa. Tal como 0 nome indica, o0 departamento considera as pessoas como
recursos, planeando estratégias para desenvolver as capacidades de cada um.
De uma maneira geral os recursos humanos estéo ligados directa ou indirectamente com
todas as areas organizacionais, na medida em que actua como canal de comunicacao
entre os interesses tanto dos colaboradores como da organizagdo. O papel deste sector
mantém os funcionarios motivados e satisfeitos contribuindo para o sucesso de qualquer
organizacao.

O presente trabalho final de mestrado incide no desenvolvimento de um estagio
curricular bem como na descricdo das actividades realizadas no mesmo.

O estagio curricular decorreu no departamento de recursos humanos da ALDI Portugal
durante quatro meses, com o objectivo de acompanhar o recrutamento, desenvolvimento
de novas politicas de integracdo, a organizacdo de ac¢des motivacionais e a elaboracéo

do plano de formagao da ALDI.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Recrutamento e Selec¢do, Formagéo,

ALDI Portugal
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Abstract

The Human Resources department within an Institution goes beyond the
simplicity of recruiting, selecting, hiring and firing employees. Human Resources
embraces all practices and policies related to behavior management within the company.
The department sees people as resources for planning strategies to develop the
capabilities of each person/individual. Overall, Human Resources are directly or
indirectly connected to all organizational areas as it acts as a channel of communication
between the interests of both employees and the organization. The role of this
department keeps employees motivated and satisfied contributing to the success of any
organization.

The present master's degree final work focuses on the development of a
curricular internship, as well as on the description of the activities carried out in it. The
curricular internship took place in the Human Rresources department of ALDI Portugal
for four months, with the purpose of following the recruitment and the development of
new policies of integration, organization of motivational actions and the elaboration of

the formation plan of ALDI.

Keywords: Human Resources Management, Recruitment and Selection, Training, ALDI

Portugal
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1. Introducao

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e de forma a

obter o grau de mestre é necessario realizar um trabalho final de mestrado (TFM) numa
das seguintes hipdteses: dissertacdo, trabalho de projecto ou relatério de estagio.
A minha escolha recaiu sobre o relatorio de estagio pois era um objectivo pessoal desde
0 inicio, ndo s6 porque permite a reflexdo e aplicacdo préatica de contedos teoricos
adquiridos durante todo o mestrado, mas também a possibilidade de integracdo no meio
empresarial, com o propdsito de crescer pessoalmente e adquirir algum conhecimento
bem como aprendizagens e soft skills. Saber que me poderia enquadrar e fazer parte de
uma multinacional no sector da distribuicdo alimentar também foi um factor que pesou
na minha deciséo.

O estagio foi realizado na ALDI Portugal Supermercados, no departamento de

Recursos Humanos com inicio no dia 13 de fevereiro de 2017 e término no dia 12 de
junho de 2017 sob a orientacdo da Dra. Vera Salgueiro Martinho.
A ALDI Portugal Supermercados ao receber os estagiarios nos varios departamentos
quer demonstrar aos restantes alunos que é um empregador atraente e que permite que
0s estudantes entrem em contacto real, tanto com o mundo ALDI como com 0 meio
empresarial.

Deste modo, foi possivel ter um conhecimento geral da empresa bem como o seu
funcionamento geral. Acompanhar todo o processo de recrutamento que envolve a
colocacdo de anuncios no “linkedin”, gestdo da pagina das carreiras, recepcdo de
candidaturas assim como ajudar nas relacGes de parceria com escolas profissionais/

faculdades foi muito enriquecedor. Seguir o desenvolvimento da nova politica de
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integracdo e a organizacdo de ac¢Oes motivacionais assim como a elaboracdo do plano
de formacdo para o presente ano foi compensador.

Relativamente ao enquadramento tedrico, numa primeira fase este assentou
sobretudo numa breve introducdo e evolugcdo dos recursos humanos, de seguida as
funcbes de um departamento de RH assim como as suas respectivas definicdes. Numa
segunda fase houve incidéncia na caracterizagdo da ALDI Portugal Supermercados
mencionando a historia, valores e objectivos da empresa. Seguidamente a descricdo das
actividades desenvolvidas ao longo do estagio bem como relacionar a literatura com as
actividades do mesmo. Seguindo-se por fim as consideracdes sobre o estagio, tal como

sugestdes de melhorias e a conclusao.
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2. Enquadramento Teodrico

Cada vez mais se torna evidente que as praticas de recursos humanos,
influenciam o desempenho organizacional e a vantagem competitiva, e as empresas que
experimentam essas praticas sdo as que empregam boas praticas de gestdo de pessoas
(Oppong, 2017). Esta area mantém um bom clima organizacional e ainda influencia
directamente na obtencéo de resultados cada vez maiores. Investir num departamento de
recursos humanos é uma das formas mais assertivas para reter e motivar 0s
colaboradores, ndo s6 por considerar as competéncias estratégicas essenciais para 0s
negécios da organizagdo, como também pelo facto de serem os responsaveis por
analisar e avaliar o desempenho e desenvolvimento dos colaboradores e posteriormente
planear formagdes futuras. (Gomes et al. 2008).

A estratégia é vista como um conjunto de escolhas e ac¢des coordenadas que
focam para onde a empresa quer ir e como la chegar. A estratégia de recursos humanos
envolve as escolhas e ac¢des apropriadas no que respeita a gestdo de pessoas dentro da
organizacao, porém esta interligada com a estratégia competitiva, ou seja, escolhas e
acgOes acerca de como responder as necessidades dos clientes (Oppong, 2017).

As actividades de RH, como recrutamento & selec¢do, formagéo, recompensas e
beneficios, avaliacdo de desempenho e socializacdo e retencdo, sdo executadas
mantendo em vista as metas e objectivos da empresa, que sdo definidos por estratégias.
Alinhar as actividades de RH com os objectivos estratégicos da empresa facilitou o
alcance de resultados excelentes por parte destas (Oppong, 2017).

Praticas de GRH bem definidas e aplicadas desempenham um papel determinante no

bem-estar da organizacdo. Reflexo disso sera atrair e reter as pessoas com as
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competéncias que melhor se ajustam a organizacdo e aos seus objectivos, e reforcar os
comportamentos dos individuos e grupos que provenham no alinhamento estratégico da
organizacdo (Sousa et. al., 2006). Torna-se fundamental que as diferentes areas da GRH
se encontrem desenvolvidas e estruturadas, capazes de responder as necessidades dos
colaboradores e da organizacdo (Siddique, 2004). Com o desenvolvimento de um
sistema de andlise e descricdo de funces sera possivel reunir as informacdes
necessarias que servem de suporte as diversas actividades de GRH mencionadas em
cima (Gomes et al., 2008; Stybel, 2010).

A andlise de fungdes é um instrumento preparado de forma intencional e de aplicacédo
sistematica, com vista a conhecer e resumir o conteudo das fun¢des integrantes de uma
organizacdo, recolhendo informacédo valida, de modo a apoiar a gestdo na tomada de
decisdo (Gomes et al., 2008). E confirmada como uma pratica estratégica que possibilita
conhecer melhor as fungbes e os colaboradores da organizagdo, possuiu o potencial de
contribuir para o desempenho organizacional, competitividade e produtividade da
organizacdo, podendo o seu efeito ser sentido directa ou indirectamente pela sua
influéncia nas restantes praticas de RH (Safdar et al. 2010; Siddique, 2004). As
organizacOes que reconhecem as aplicagbes desta ferramenta ganham vantagem

competitiva e sustentabilidade (Siddique, 2004).
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2.1 Gestao de recursos humanos — Desenvolvimento do

conceito

O conceito de gestdo de recursos humanos tem sofrido alteragdes ao longo do
tempo, ndo s6 no seu conceito, mas também nas suas responsabilidades e objectivos
para com a estratégia das organizagdes. Segundo kulik (2004 cit in Gomes et al. 2008) a
gestdo de recursos humanos é o processo global de gestdo de pessoas nas organizacdes,
isto é, 0s recursos sdo essenciais para construir e manter a vantagem competitiva. O
papel dos recursos humanos relativamente as perspectivas de estratégia numa empresa,
baseiam-se na criacdo e manutencao do desempenho superior através do capital humano
e social. (Buller & McEvoy, 2012) E assim de salientar que as pessoas sdo um factor
chave para o sucesso organizacional, portanto é necessario motiva-las para um crescente
desempenho e produtividade, ndo sé a nivel pessoal como também a nivel profissional.
Sendo assim, existem varias praticas que permitem que a relacdo tanto dos
colaboradores como da chefia aumente, mas é preciso perceber exactamente que papel
cada individuo tem dentro da empresa de forma a intervir positivamente na sua gestao,
de modo a estimula-lo “na implementagdo das estratégias organizacionais, devolvendo-
Ihe atitude, expectativas e comportamentos que sdo fundamentais para a melhoria da

organizac¢ao ao longo do tempo” (Gomes et al, 2008).

Segundo Gomes et al. (2008) estes processos passam pelo planeamento e
determinacdo das necessidades de recursos humanos; o recrutamento que possibilita a
atraccdo de novos colaboradores; a selecgdo ou escolha sobre o individuo mais apto; a

formagé&o relativamente aos procedimentos de trabalho; a gestdo de carreira que permite
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a evolucdo de competéncias futuras; a avaliacdo de desempenho que possibilita a
melhoria do mesmo; os beneficios e recompensas como forma de retribuicao do esforco
de cada colaborador e por fim a criacdo de um ambiente organizacional positivo que

influencia grande parte da motivacao e desempenho dos colaboradores.

A éarea de RH teve inicio no século XX com o aparecimento da revolucao
industrial e servia como mediadora entre 0s objectivos organizacionais e 0s objectivos
individuais dos colaboradores, o conceito inicial estava focado nas “relacbes
industriais” e tentava articular o capital e o trabalho. Posteriormente este conceito sofreu
uma mudanca passando a denominar-se de administracdo de pessoal. Nesta fase ja ndo
se tratava apenas de minimizar os conflitos, mas sim de administrar as pessoas segundo
a legislacéo trabalhista que se encontrava em vigor (Chiavenato, 2009). Em meados da
década de 60 o conceito voltou a sofrer algumas alteragdes passando assim a chamar-se
administracdo de recursos humanos, ou seja, os individuos passavam a ser considerados
recursos fundamentais para 0 sucesso organizacional, controlando e planeando as
actividades consoante as necessidades da empresa. “Actualmente com o mercado cada
vez mais competitivo e com a globalizacdo da economia, as empresas notaram que para
se tornarem bem-sucedidas tinham que administra-las com os colaboradores tornando-
0S agentes activos em vez de passivos, proactivos providos de inteligéncia, criatividade,
conhecimento, competéncias e habilidades ndo s6 fisicas mas também mentais”
(Chiavenato, 2009). Assim sendo, uma organiza¢do com uma eficaz gestdo de recursos
humanos é a que desenvolve actividades apropriadas de pessoas em todos os niveis e

areas, ou seja, € a capacidade de todos 0s responsaveis organizacionais criarem
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condicdes para que pessoas talentosas e empenhadas possam desenvolver-se e frutificar.

(Gomes et al, 2008)

2.2 Recrutamento e Seleccdo: Contextualizacao

O efeito crescente da concorréncia no mercado de trabalho, juntamente com a
importancia atribuida aos recursos humanos, fez o processo de recrutamento e seleccao
dar um passo em frente e tornar-se um dos papéis mais importantes entre 0S processos
de RH. O processo de recrutamento e seleccdo por si s6 é dispendioso e moroso, por
ISSO e para ser uma organizacdo de alto desempenho, a GRH deve poder ajudar a
organizacdo a colocar a pessoa certa na funcdo certa (Shih, et al., 2005), pois o
desempenho da mesma advém da qualidade dos seus recursos humanos.

O recrutamento e seleccdo apesar de serem dois conceitos distintos
complementam-se, visto que fazem parte do mesmo processo. Existem varios autores a
definirem tanto o conceito de recrutamento como o de seleccdo. Relativamente ao
primeiro, para Taylor e Collins (2000) citados por Gomes et al. (2008), o recrutamento é
um conjunto de actividades levadas a cabo por uma organizagdo com 0 objectivo
fundamental de identificar um grupo razoavel de candidatos, atraindo-os para a empresa
e retendo-os, pelo menos, a curto prazo. No entanto para Chiavenato (2009), o
recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizagdo. E

basicamente um sistema de informacéo atraves do qual, a organizacéo divulga e oferece

ao mercado de RH oportunidades de emprego que pretende preencher.
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O recrutamento pode ser entendido como um “processo de seducdo” onde a
organizacdo seduz o candidato e este por sua vez seduz a organizacao. Nessa aliciacdo
hd que alinhar expectativas quer da empresa, quer do candidato. Por um lado, a
organizacdo quer vender a sua imagem como potencial empregador de uma forma
positiva e atractiva para causar boa impressdo a futuros potenciais, por outro, 0s
candidatos apresentam as suas competéncias e conhecimentos e salientam que
qualidades tém para que possam destacar-se de outros candidatos e ser uma mais-valia

para a empresa.

De Acordo com Torrington et. al (2005) o processo de recrutamento é
constituido por oito fases:

A primeira fase consiste na analise da situacdo do recrutamento, isto e,
estabelecer o contexto no qual o recrutamento ocorre consoante o seu ambiente interno
e externo.

A segunda e a terceira fase consistem na andlise do posto de trabalho a
preencher e na identificacdo dos critérios para avaliar os potenciais candidatos. Nestas
duas fases € muito importante referir o papel da descricdo de fungdes pois esta permite a
identificacdo da funcéo, os objectivos da mesma e a descrigdo da funcdo em termos dos
seus deveres e responsabilidades (Gomes et al., 2008).

A quarta fase é a identificacdo de potenciais fontes de candidatos, ou seja,
identificar qual o tipo de recrutamento a realizar-se, podendo ser interno ou externo.
Interno quando o recrutamento esta relacionado com os individuos actualmente
empregados na organizacdo, de modo a aproveitar talentos existentes para poder

preencher as vagas em aberto (Almeri et al., 2013). Ja o recrutamento externo baseia-se
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na procura de candidatos no mercado de trabalho com os requisitos minimos para
preencher a vaga em questdo. Estes tipos de recrutamento tém as suas vantagens e
desvantagens. Relativamente ao recrutamento interno podemos afirmar que € vantajoso
0 custo e o tempo despendido no processo, visto que a escolha do candidato é feita
internamente com toda a seguranca e validade, quanto a sua desvantagem este tipo de
recrutamento fica privado de receber “sangue novo na organizacdo” (Newell, 2005).
Quanto ao recrutamento externo tem como vantagem a entrada de pessoas com ideias
novas e diferentes, com competéncias e conhecimentos adquiridos noutras realidades
organizacionais, que sdo uma mais-valia para o desenvolvimento e crescimento da
empresa. A sua desvantagem (ao contrario do recrutamento interno) é ser um processo
muito mais moroso e dispendioso, pois é possivel que haja a contratacdo de uma
empresa externa para gerir todo esse processo. (Sousa et al., 2006).

A quinta fase consiste na especificacdo de possiveis técnicas para atingir as
fontes definidas, essas técnicas podem ser a nivel interno e externo. A nivel interno
nomeadamente em transferéncias de pessoal; promogdes de pessoal; transferéncias com
promocdes; pogramas de desenvolvimento de pessoal e planos de carreira pessoal. A
nivel do recrutamento externo, essas técnicas podem diferir consoante o interesse da
organizacao, podendo ser através de anuncios; apresentacdo de candidatos por parte de
outros colaboradores da empresa; feiras de emprego; contacto com escolas e
universidades, head-hunting; centro e agéncias de emprego e e-recrutamento.

Relativamente a sexta fase, a seleccdo das fontes e técnicas mais apropriadas
para cada caso, é importante adequar cada técnica de recrutamento a situacdo de cada

organizacéo e analisar as vantagens e desvantagens de cada uma.
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Na sétima fase é onde se realizam as actividades inerentes as fontes e técnicas
escolhidas, ou seja, preparar toda a informacdo, meios e documentos para se proceder a
realizacdo de uma técnica especifica, se por exemplo for utilizada uma técnica para o
recrutamento externo como é o caso dos anuncios, € necessaria toda uma preparacao,
nomeadamente nos cuidados a ter ou no tipo de informacdo a incluir.

Na oitava e Ultima fase do processo de recrutamento esta presente a listagem dos
candidatos elegiveis para o processo de seleccao, isto &, receber todas as candidaturas
para posteriormente lista-las, fazendo uma triagem para que de seguida se possa dar

inicio ao processo de seleccdo (Torrington et. al, 2005).

O recrutamento visa atrair candidatos, mas a organizacdo necessita de
seleccionar 0s que mais se compaginam com as suas necessidades e com mais
probabilidade de obter elevados desempenhos se forem seleccionados. (Gomes et. al,
2008). De acordo com (Vardarlier, et al., 2014) a seleccdo € um processo de escolha dos
melhores candidatos entre um conjunto de individuos que atendem aos requisitos
necessarios para a funcdo em questdo. Para Sousa et. al (2006) a seleccdo € um processo
de comparacdo entre o0s requisitos exigidos pela funcdo, competéncias e as
caracteristicas oferecidas pelos candidatos.

Com a concorréncia a aumentar, a seleccéo da equipa certa para além de ser uma
decisdo estratégica, desempenha um papel importante no sucesso da organizacao,
principalmente se o individuo seleccionado for ocupar o cargo durante um longo
periodo de tempo, contribuindo para o negocio com o seu talento e experiéncia

(Vardarler, et al., 2014).

10
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Numa primeira fase é essencial saber informacdes sobre a funcdo em causa, em
seguida analisam-se as informacdes sobre os candidatos através de métodos e técnicas
de seleccdo. Depois da fase de recrutamento e supondo que todas as decisGes relativas
aos objectivos, as formas e as fontes de recrutamento estdo validadas, € importante
decidir quais os métodos mais adequados para a seleccdo do candidato ou dos
candidatos.

De acordo com Torrington et al. (2005) o processo de selec¢cdo passa por quatro
etapas sequenciais:

A primeira diz respeito a defini¢do dos critérios de seleccdo, ou seja, o individuo
¢ avaliado para ver se se adequa ao cargo e isto ocorre atraves de trés critérios:
adequacao a organizacdo (personalidade, atitudes, empenho e objectivos); adequacao ao
cargo (requisitos que o candidato deve possuir) e adequacdo a equipa.

A segunda etapa € a aplicacdo dos instrumentos de seleccdo, ou seja, 0
curriculum vitae; fichas de candidatura; referéncias; portfolio; testes individuais; testes
de grupo; entrevistas; assessment centre, sao exemplos desses critérios de selecgéo.

A terceira etapa, estd relacionada com a recolha de informagdo sobre os
candidatos, ou seja, & medida que os instrumentos de seleccdo sdo administrados é
importante guardar o desempenho de cada candidato para posteriormente o perfil do
mesmo ser analisado e comparado a informagdo com o cargo em questéo.

A Ultima etapa é a analise de informacdo para a escolha do candidato que pode
partir de duas abordagens: seleccdo de estagio Unico, onde as decisfes sdo tomadas
através de um Unico teste ou numa nota que abranja varios testes, ou entdo através da
seleccdo sequencial onde cada candidato é progressivamente eliminado ap0s nao reunir

0S requisitos necessarios.
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2.3 Formacéao

Hoje em dia, as abordagens inovadoras para a formacdo de recursos humanos
devem ser aplicadas para assegurar recursos humanos mais experientes e habilidosos
numa organizacgdo. O rapido "envelhecimento™ do conhecimento e das habilidades torna
razoavel o desenvolvimento constante de formacéo a curto prazo. (Erina, et al., 2015). A
formacéo é cada vez mais importante para o sucesso das empresas tornando-se mesmo
vital. Para que se afirme como um instrumento de gestdo de recursos humanos eficaz,

deverd estar enquadrada na estratégia da empresa.

Hé& cada vez mais empresas com a necessidade de aumentar a sua producdo bem
como fazer fase a concorréncia, assim sendo, utilizam a formacdo como forma de
acrescentar valor a empresa através dos seus trabalhadores. As organizacdes que
desejam melhorar a sua produtividade e eficiéncia procurardo além da formacédo
obrigatdria, actividades de aprendizagem e desenvolvimento que permitirdo aos
colaboradores maximizar o seu potencial e fornecer um recurso valioso para a
organizacdo ( Mavin, et al., 2010). Os mesmos autores ainda reforcam que para além de
se adequar a formacdo aos objectivos da organizacdo, também é necessario considerar
0s objectivos individuais e do grupo para garantir que as necessidades possam ser
adequadamente atendidas. No entanto, as actividades de formacdo e desenvolvimento
tém posteriormente de ser observadas na pratica no local de trabalho, permitindo aos
funcionarios transferir os seus novos conhecimentos e habilidades em beneficio de todas

as partes interessadas.
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Relativamente ao seu conceito, pode designar-se formacdo de recursos
humanos como a aplicacdo de processos formais para transmitir conhecimento e ajudar
os colaboradores a adquirir as habilidades necessarias para que eles desempenhem o seu
trabalho de forma satisfatoria (Erina, et al., 2015). J& Perreti (2001) caracteriza a
formacgédo como forma de responder simultaneamente aos desejos dos trabalhadores e as
necessidades da empresa contribuindo de forma muito positiva para a obtencdo dos seus
objectivos.

A Formacdo pretende responder conjuntamente aos desejos dos trabalhadores e
as necessidades da empresa, contribuindo assim para a obtencdo dos seus objectivos:
satisfacdo profissional e performance econdmica. (Perreti, 2001).

E necesséario analisar as necessidades reais da empresa para posteriormente
estabelecer-se um plano de formacdo. Assim, obtém-se informacdo acerca das areas
onde a formacdo é mais indispensavel bem como compreender se os colaboradores
devem receber formacéo relativamente as suas habilidades, conhecimentos ou atitudes.
Depois de diagnosticar as necessidades, a organizacdo deverd colocar em pratica a
formagc&o de modo a atingir os objectivos. E fundamental salientar que todo o tipo de
formacdo acarreta custos e por vezes é dificil avaliar qudo bem ou mal uma formacéo
beneficiou ou ndo um colaborador, portanto é essencial fazer-se um processo de

formacgéo bem planeado.

Segundo Cémara et al. (2013), a formacdo profissional na empresa pode ser
classificada quanto a sua natureza, objectivo, forma e sujeito. Quanto a sua natureza, a
formagédo tem o objectivo de prover o colaborador de capacidades, competéncias e

habilidades para desempenhar com mais eficacia e eficiéncia uma determinada funcéo.
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Quanto ao objectivo, a formacdo distingue-se em formacdo orientada para a fungéo, ou
seja, melhorar o desempenho actual do colaborador e em formacdo orientada para o
desenvolvimento, isto é, preparar um trabalhador para uma funcgéo que ird desempenhar
no futuro. Quanto a forma, a formacdo pode ser interna ou externa (outsourcing).
Interna quando o gestor de recursos humanos recorre a formadores dentro da empresa e
externa quando recorre a recursos externos para a realizacdo das acc¢des de formacéo.
Relativamente ao sujeito a formacéo pode ter como alvo o individuo, o grupo ou a

prépria organizacéo.

No sentido amplo, a formacdo toma em consideracdo todas as actividades
desenhadas para garantir que os trabalhadores estdo devidamente equipados com
conhecimentos e competéncias para desempenhar as suas funcdes, ocorrendo o0 maior
desenvolvimento nas organizacOes através da formacéo no local de trabalho (Caetano et
al., 2000). Para a apreensdo e transmissdo dos conteudos da formacdo, € necessario a
utilizacdo de métodos e técnicas. A escolha dos meétodos e técnicas de formagao
dependem de vérios factores, como por exemplo, nimero de pessoas, tempo disponivel,
tipo de conteldo, tipo de audiéncia e custos envolvidos, podendo estes Gltimos nédo ser
apenas através de custos directos como também indirectos (Gomes et al., 2008). De
acordo com os mesmos autores sdo utilizados varios métodos para medir diferentes
capacidades. O método expositivo habitual (formacdo em sala de aula) é adequado
apenas para o desenvolvimento de conhecimentos fundamentais. Ja a mentoria ajuda o
desenvolvimento de destrezas bésicas (capacidades gramaticais, matematica entre
outros) e competéncias interpessoais em varios niveis. Relativamente ao coaching este é

apenas apropriado para o desenvolvimento de competéncias interpessoais a Varios
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niveis. Por fim a formacdo assistida por computador e e-learning é adequado para o

desenvolvimento de destrezas basicas.

A avaliacdo da formacdo pode ser descrita como um processo sistematico de
recolha e analise de informacGes sobre um programa de formacao que pode ser utilizado
para planear e orientar a tomada de decisdes, bem como avaliar a relevancia, eficicia e
impacto de varios componentes da formacdo ( Mavin, et al., 2010). Este tipo de
avaliacdo é importante na medida em que da para perceber se realmente um sistema de
formacdo vale a pena e é eficaz. Consegue também identificar pontos fortes e fracos,
comparar custos e beneficios, avaliar se toda a organizacdo e conteudos utilizados sdo
0s mais apropriados e tem-se uma percepcao de quais os formandos beneficiaram do
programa de formacdo. Um dos modelos de avaliacdo mais utilizados € o modelo de
Kirkpatrick que é caracterizado como sendo simples, mas que foi projectado para que
seja entendido e usado facilmente por profissionais de RH para delinear as suas

ferramentas de avaliacdo. ( Mavin, et al., 2010)

FIGURA 1- MODELO DE KIRKPATRICK

12 ETAPA - REACCAO Compreensdo rapida de como 0s
formandos se sentiram com a formacéo
em termos de contetdo e estrutura

22 ETAPA - APRENDIZAGEM Avaliar a aprendizagem e identificar as
mudancas no seu comportamento

3 ETAPA - COMPORTAMENTO Melhoria de comportamento no trabalho
apos formacéo

42 ETAPA - RESULTADOS Resultados  finais  atingidos  pelos
formandos

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Mavin et al. (2010)
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A figura 1 demonstra as varias etapas que ocorrem no modelo de avaliacdo de
Kirkpatrick, o objectivo é fazer uma pequena reflexdo sobre cada uma delas.
Relativamente a etapa referente a reaccdo, esta é uma das etapas que trds mais
vantagens, pois geralmente sdo realizados questionarios logo apés a formacéo, de modo
a que os formadores recebam feedback imediato e ajam num curto espaco de tempo
caso queiram fazer melhorias relativamente ao processo utilizado ( Mavin, et al., 2010).
Na etapa da aprendizagem podemos fazer uma analise ao pré-desempenho, pos
formacdo para identificar se houve mudancas. Por vezes pode ser dificil verificar se a
causa da mudanca apenas esta relacionada com a formacéo, nesses casos teria que ser
utilizada uma ferramenta para medicdo. A etapa da aprendizagem tem uma ligacdo com
a etapa anterior, na medida em que é necessario existir um controlo para afirmar se a
causa da mudanca tem ou ndo a ver com a formacdo. A Ultima etapa dos resultados,
pode ser considerada a mais dificil, pois depende do tipo de formacdo que é dada, mas
isso podera reflectir-se posteriormente na qualidade e desempenho do seu trabalho (

Mavin, et al., 2010).

2.4 Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho (AD) para alguns autores é considerada uma das
praticas mais importantes na gestdo dos recursos humanos. Porém, para Kondrasuk
(2001) a avaliagdo de desempenho foi e ainda € a &rea mais problemética e a mais
evitada pelo departamento de RH. Em termos gerais faz parte do processo de gerir

pessoas e € um tema central na gestdo das organizagdes. Ainda, segundo o mesmo autor
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a avaliacdo de desempenho é um sistema de definicdo de expectativas do colaborador,
avalia o desempenho do mesmo, da feedback ao colaborado sobre o seu desempenho e
define novas metas e expectativas para o futuro.

Sekiou et al. (2009), define a avaliacdo de desempenho como a construcdo de
uma opinido global e objectiva sobre um colaborador quanto a execucdo das suas
funcBes, durante um determinado periodo de tempo, com base em critérios explicitos e
regras estabelecidas. Ao iniciarmos a avaliacdo de desempenho é importante definir as
competéncias especificas, habilidades necessarias e classificar os conhecimentos
pretendidos, assim como identificar como serdo avaliados os resultados (Shields, 2007).
Este sistema tem capacidade para medir uma ou mais variaveis, mas para isso, €
necessaria uma preparacao tanto do colaborador como do avaliador sendo atribuida uma
classificacdo consoante o desempenho do colaborador, finalizando com uma discusséo
sobre a avaliacdo e posteriormente a realizacdo de um plano para o futuro (Denisi,

2011).

A avaliacdo de desempenho tem dois objectivos: O primeiro prende-se com o
facto de o avaliador conhecer o colaborador e perceber o que ele ndo esta a fazer téo
bem e ajuda-lo a melhorar o seu desempenho no trabalho. O segundo objectivo € utilizar
os resultados da AD para o ajudar a tomar decisdes administrativas relativamente &
possibilidade de um aumento de salério, ou formacdo que seja necessaria ou Util para
melhorar o desempenho do colaborador (Kondrasuk , 2011). Se este processo for
elaborado de forma correcta, a avaliagdo de desempenho podera ter um papel

indispensavel na organizacédo, pois tem a capacidade para fornecer feedback, orientar,
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estimular os colaboradores a desenvolver as suas competéncias e focar o seu
desempenho nas prioridades e nos objectivos organizacionais (Lawler, 1994).

Para que estes objectivos sejam possiveis € necessario passar de uma avaliacdo
de desempenho simples para uma abordagem integradora da gestdo do desempenho,
pois 0s objectivos de um sistema de gestdo de desempenho sdo mais amplos do que os
da avaliacdo tradicional. A gestdo do desempenho procura garantir 0 sucesso estratégico
sustentado da organizacdo, ndo sO atraves da melhoria dos comportamentos dos seus
membros, mas também da melhoria dos aspectos organizativos, tecnoldgicos
processuais de forma a atingir niveis competitivos (Gomes et al., 2008).

Os mesmaos autores afirmam que este processo envolve actividades como:

- A definicdo de objectivos organizacionais de equipas e individuais;

- A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho;

- O desenho de sistemas de compensacdo apropriados & estratégia e que reforcem o
desempenho;

- As estratégias de formacao e desenvolvimento;

- O feedback, a comunicacgéo e o coaching;

- O planeamento de carreiras;

- A gestéo da/pela cultura.

Esperam-se que estas actividades estimulem a melhoria de processos e os resultados do
trabalho das pessoas, de forma a atingir ou ultrapassar os padrdes definitivos.

Outra questdo pertinente que se pode colocar é sobre quem deve ser responsavel por
fazer a AD. A avaliagdo de desempenho tem sido realizada de uma forma tradicional, ou

seja, chefia directa a avaliar os colaboradores. No entanto isso foi-se alterando ao longo
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do tempo, devido as barreiras que foram sendo criadas, como erros cognitivos por parte
dos avaliadores por causa da sua subjectividade. Esse facto, levou as organizacdes a
promover outros tipos de avaliacdo de desempenho que pode incluir mais do que um
avaliado. Essa avaliacdo € conhecida como avaliagdo 360° e promove uma comunicagao
organizacional efectiva (Mourdo & Miranda, 2015). Diferentes avaliadores tém outras
perspectivas que a chefia directa ndo tem. Portanto, para se obter a informacdo sobre o
avaliado através de varias pessoas recorre-se a avaliacdo de 360°, onde fazem parte 0s
superiores; colegas; clientes internos e externos, subordinados e o préprio avaliado. Este
método ndo s6 permite a formacdo de colaboradores que serdo avaliadores no futuro,
mas também uma confidencialidade e anonimato entre avaliadores e avaliados, 0 que
faz com que haja uma maior aceitacdo deste tipo de avaliacdo (Mourdo & Miranda,
2015). Estas avaliaces tradicionalmente sao feitas apenas uma vez por ano, porém dado
0 crescimento e resultados que as organizacGes esperam ter, € importante verificar o
tempo despendido para cada avaliagdo e comecar a realizar-se avaliacGes informais
mais regularmente, visto que as avaliagdes ajudam a empresa a demonstrar onde 0s seus
funcionarios se destacam, onde podem melhorar, e qudo bem seguiram 0s objectivos
estabelecidos pela organizacdo. (Kondrasuk , 2011) Por um lado, os colaboradores néo
sentem tanta ansiedade e depois, porque obtém um feedback frequente o que vai fazer
com que o seu desempenho melhore e consequentemente o seu trabalho traga resultados

positivos tanto para a organizagdo como para o individuo (Caetano, 2008).

Para que as avaliacOes de desempenho sejam efectivas para a organizacao,

0S objectivos individuais do colaborador devem ser trabalhados para conseguirem

paralelamente atingir os objectivos da organizagdo. Muitas organizagdes utilizam
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ferramentas inadequadas, e € necessario ter em conta “o que ¢ medido” e “como é
medido”. Relativamente “ao que ¢ medido”, pode referir-se a forma de medir o
desempenho como quantidade ou qualidade ou ainda no que diz respeito ao
desenvolvimento das suas competéncias e realizagcdo de objectivos. No que diz respeito
ao ‘“como ¢ medido” pode ser nomeadamente medir tragos, comportamentos e
resultados (Kondrasuk , 2011).

Os métodos de avaliacdo de desempenho podem medir uma grande variedade de
aspectos. Por vezes para identificar tracos de personalidade, outras para medir
comportamentos e resultados. Umas vezes focalizam-se em critérios objectivos, outras
vezes em medidas subjectivas (Gomes et al., 2008). Os instrumentos utilizados mais

frequentemente séo:

FIGURA 2 - INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA AVALIACAO DE

DESEMPENHO

METODO DESCRITIVO OU | Forma de avaliacdo simples; pontos fortes e fracos do

NARRATIVO colaborador e apresentacdo de sugestdes de
melhorias.

METODO DE ESCALA Classifica o desempenho numa escala

GRAFICA (“insatisfatorio” e “ excelente”) relativamente a

varios atributos; método com facil utilizacdo; baixos

custos e possivel de ser aplicado a diferentes funcdes.

ESCALAS Descreve o0s critérios de avaliagdo em termos
COMPORTAMENTAIS comportamentais.
INCIDENTES CRITICOS Referem-se a acontecimentos de trabalho com
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impacto significativo no desempenho.

GESTAO PARTICIPATIVA Medida de contribuicdo de cada colaborador para o
POR OBJECTIVOS sucesso estratégico sustentado da organizacao.
METODO DA ESCOLHA
Os avaliadores sdo forcados a distribuir os avaliados

FORCADA
segundo uma dada distribuicéo.

BALANCED SCOREDCARD )
E um método de avaliagio e de medicdo do

desempenho baseado em resultados.

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Gomes et al. (2008)

A escolha dos instrumentos para a realizacdo da avaliacdo de desempenho depende da
sua validade; fiabilidade; sensibilidade; relevancia; aceitacdo; custo e facilidade de
administracao.

Cascio (2006, p.332) cit in Gomes et al. (2008), refere que a avaliacdo de
desempenho é um exercicio de observacdo e julgamento, um processo de feedback e
uma intervencdo organizacional. Mas acima de tudo, é um processo humano e inexacto.
E essa falta de exactiddo que leva a possivel existéncia de erros e enviesamentos por
parte dos avaliadores. O erro mais comum é o efeito de halo onde o superior avalia o
individuo generalizando todos o0s aspectos do seu desempenho apenas tendo
conhecimento de alguns. A falta de um registo continuo por parte do avaliador também
leva muitas vezes a erros de recentidade, ou seja, apenas tem em conta o desempenho
mais recente. Quando os valores pessoais se sobrepdem aos padrdes da organizacao

podem ser gerados erros de parcialidade, isto é, podem haver favoritismos ou injusticas.
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As percepcdes e expectativas que os avaliadores tém sobre o processo de avaliacdo de
desempenho podem ser um inibidor significativo. Para além de muitas vezes estarem
relutantes em levar o processo da AD a sério, os avaliadores chegam muitas vezes a
recusar e a negar a importancia do sistema, por este ndo ir ao encontro das suas
expectativas (Kondrasuk , 2011). Segundo Gomes et al. (2008), para a concretizacdo de
um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz é necessario colocar em prética cinco

condicdes: relevancia, sensibilidade, confianca, aceitabilidade e practibilidade.

A avaliacdo de desempenho é um processo continuo, que deve ser bem definido
e que cuja eficacia deve ser medida, cujo os dados produzidos devem ser analisados e
que deve ser submetido a melhorias continuas e controlado. Ndo é um fim em si mesmo,
mas um meio para fomentar o desempenho e o desenvolvimento individual, assim como
o desempenho organizacional (Gomes et al., 2008). E crucial promover um sistema de
acompanhamento, principalmente se o objectivo principal da avaliagdo for a valorizagédo
profissional do colaborador (Sekiou et al., 2009). Também Gomes et al. (2008)
salientam a importancia de um acompanhamento periédico na medida em que pode
corrigir eventuais erros e evitara surpresas no final.

Em sintese, para que o processo de avaliacdo de desempenho traga resultados
positivos, € necessario existir um feedback periédico promovido pelo superior

hierarquico (Caetano, 2008).
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2.5 Beneficios e Recompensas

O apoio ao colaborador oferece enormes beneficios para ajudar a sustentar
uma vantagem competitiva, responder as mudancas mais rapidamente do que 0s
concorrentes e posicionar a organizagdo a frente dos outros concorrentes. A consciéncia
desse facto desencadeia as organizagcdes a prepararem novas praticas motivacionais. O
envolvimento e as recompensas dos funcionarios estdo entre as muitas maneiras de
alcancar a satisfacdo no trabalho. Além disso, as recompensas tém o potencial de alertar
os funcionérios para que actuem de acordo com 0s objectivos organizacionais.
(Bayraktar, et al., 2016)

A compensacdo é um factor importante para cativar os candidatos, motivar
pessoas e manté-las na organizacdo, contribuindo para o reforco da vantagem
estratégica da empesa (Gomes et al.,, 2008). Segundo 0s mesmos autores, a
compensacao é importante para as pessoas com salarios mais baixos, pois permite-lhes
ter seguranca e satisfazer as suas necessidades basicas. E igualmente importante para

guem est& no topo da hierarquia e quer status e reconhecimento.

Segundo Sousa et al. (2006), um sistema de recompensas é um conjunto de
principios e directrizes que a empresa define relativamente aos seus trabalhadores, em
matéria de retribuicdes, quer seja de natureza material ou imaterial, em contrapartida do
trabalho realizado.

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

como:
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Contribuir para a construcdo e fortalecimento da cultura da empresa. As
recompensas podem ser utilizadas para valorizar o tipo de competéncias a que a
empresa da mais importancia, fortalecendo a cultura organizacional existente;

e Atrai e retém os melhores trabalhadores;

e Ser utilizado com o objectivo de aumentar a motivacédo e a produtividade;

o Reforgar o papel e o estatuto de cada um dos niveis da hierarquia da empresa.

Devanna et al. (1984, cit. in Caetano et al. 2000) referem no seu estudo, ter
verificado um conjunto de recompensas que, para além do salario, sdo valorizadas pelos
individuos, tais como: o recurso a bonus, stock-options, beneficios e extras, promocao,
mobilidade tanto vertical como transferéncias laterais para posicdes desejadas
(mobilidade horizontal), oportunidades de carreira, hipoteses a longo prazo de
crescimento e desenvolvimento, feedback positivo de fornecedores e clientes,
oportunidade de aprender e de desenvolver novas competéncias, seguranca no trabalho,
responsabilidade e respeito por parte dos colegas. Lawler (1990, cit.in Caetano et al.
2000) acredita que os sistemas remuneratdrios sdo susceptiveis a contribuir
significativamente para a eficacia organizacional, através da influéncia que podem ter

no comportamento dos trabalhadores

Os termos “recompensas” e “compensacdo” sdo frequentemente utilizados de
forma equivalente, mas tém diferencas (Gomes et al., 2008). Podemos considerar que as
recompensas sdo de dois tipos: extrinsecas (monetarias) e intrinsecas (n&o-
monetarias). As primeiras sdo consideradas “compensacdes”, prestadas por outra

pessoa e geralmente incluem promocdes, salérios, bonus e todos os bens em termos
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monetarios, desta forma, incluem assim recompensas relacionadas com o trabalho
englobando o salario (Bayraktar, et al., 2016) .Segundo (Bayraktar, et al., 2016) as
recompensas intrinsecas incluem os beneficios recebidos no processo de execugdo de
uma accao, por exemplo, aspectos como trabalho desafiante ou reconhecimento social.
Ambos o0s tipos de recompensas sdo relevantes para atrair, motivar e reter candidatos.
Relativamente aos componentes principais, a compensacdo pode ser dividida
em: retribuicdo fixa; retribuicdo vaiavel e beneficios. A Retribuicdo fixa inclui todos os
valores pagos em dinheiro ligados a funcdo, incluindo salario mensal, subsidios de
férias e natal, entre outros. A retribuicdo variavel é paga consoante os resultados ou o
alcance de objectivos e pode ser atribuida em funcdo do desempenho individual, do
gupo ou da empresa. A terceira componente que € constituida pelos beneficios, séo
atribuidos de forma ndo remuneratoria, ou seja, através de automoveis, seguros de
salide, ginasios, entre outros (Gomes et al., 2008).
Através destes trés componentes as organizacBes podem prosseguir trés grandes
objectivos:

1. Alinhar os comportamentos individuais com 0s objectivos da organizacao,
compensando quem mais contribui para o alcance dos objectivos desejados;

2. Alcangar e manter um estatuto de equidade interna, externa e individual,
reforcando positivamente o0s bons comportamentos e negativamente 0s
comportamentos indesejados, assim contribuindo para manter niveis de
motivagdo apropriados e para reter os melhores trabalhadores;

3. Garantir a capacidade de adaptacdo dos custos as praticas de mercado e manté-
los sob controlo, nédo retirando capacidade competitiva aos produtos e servigos

da organizacdo (Gomes et al., 2008).
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2.6 Integracéo, Socializacéo e Retencao

Apos todo o processo de recrutamento e seleccdo e da escolha do candidato
para a funcdo desejada, da-se o processo da integracdo do mesmo dentro da
organizacdo. Numa fase inicial o candidato tem uma ideia pré-concebida da empresa
(dai ter optado por ela), tendo expectativas e imagens associadas que foi ganhando néo
s6 ao longo do processo, mas também através de informacOes e pesquisas feitas
anteriormente. A integracdo de um candidato passa especialmente por uma breve
apresentacdo da empresa assim como dos colegas que fazem parte dela e que véo
trabalhar directamente consigo (Gomes et al, 2008). Ter uma lista de tarefas
previamente preparada e algum plano de formacGes também vai ajudar o colaborador a
sentir-se mais familiarizado com a organizacdo. A socializacdo é um processo que nao
se segue apenas depois da integracdo mas ainda antes desta. Inclui a aprendizagem da
cultura organizacional, prossegue depois com actividades de orientacdo e acolhimento e
prolonga-se durante toda a vida do individuo na organizacdo (Gomes et al., 2008). No
que diz respeito ao conceito de socializacdo organizacional, esta envolve processos
através dos quais 0s recém-chegados se ajustam ao seu ambiente de trabalho e adquirem
conhecimentos, atitudes e comportamentos para se efectivar de forma eficaz (Lu &
Tjosvold, 2013). Na perspectiva de outros autores a socializacdo organizacional pode
ser definida como o processo pelo qual uma pessoa assegura qualidades profissionais
relevantes, adquire um nivel de compreensdo organizacional funcional, obtém
interaccdes sociais de suporte com os colegas de trabalho e geralmente aceita as formas

estabelecidas por uma organizagdo particular (Jaskyte, 2008). Espera-se que este
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processo de socializacdo contribua tanto para o bem-estar individual como para a
produtividade organizacional (Lu & Tjosvold, 2013).

Os principais objectivos da socializacdo organizacional sdo o desenvolvimento de um
senso de competéncia da tarefa, clareza da funcdo, expectativas realistas sobre o

trabalho e as relagdes interpessoais no local de trabalho (Jaskyte, 2008)

Segundo Gomes et al. (2008) o processo de socializacdo passa por trés fases:

Figura 3 — Fases da socializacédo

Socializagéo Mudanca e
antecipatgria Encontro aquisigéo
* Engloba 0| |+0 individuo | |*O novo
Processo de assume  novas colaborador
seleccao funcoes sente-se
* informagdes - Construcio da confortavel com
realistas sobre a sua  percepcio a organizagdo e
organizacao sobre a empresa cargo
* Permanéncia do
individuo na
organizacgéo

Fonte: Elaboracdo prépria, adaptado de Gomes et al. (2008)

Como ¢ retratada pela figura acima, o processo de socializa¢do passa por trés
fases: socializacdo antecipatoria, encontro e mudanca e aquisicdo. Na primeira fase, é
onde se da o contacto do individuo com a organiza¢do logo no processo de recrutamento
e seleccdo, é aqui que sdo dadas algumas informacdes sobre a empresa, e onde esta tenta
atrair os candidatos dando-lhes informacdes sobre a sua cultura, a funcdo a qual se estéo
a candidatar, entre outras. Como € referido por ( Dailey, 2016) esta fase envolve pessoas
que formam expectativas sobre a fungdo - transmitindo, recebendo e avaliando as

informagdes e tomando decisfes sobre o cargo, neste caso se lhes s&o dadas
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informacdes erradas, quando chegam a organizagdo tém um impacto muito maior o que
pode leva-las ao turnover. As expectativas devem ser geridas de acordo com a realidade
para posteriormente reter-se o colaborador na organizacao. Na segunda fase, o encontro,
é onde o0 novo colaborador tem contacto pela primeira vez com a empresa, onde sdo
registadas as experiencias do recém-chegado durante os primeiros dias, semanas ou
meses na organizacdo e onde os estudiosos tém focado mais o seu estudo ( Dailey,
2016). Esta fase é crucial na medida em que o colaborador lida diariamente com
situacOes na organizagdo que podem ou ndo satisfaze-lo numa fase seguinte, e podem ou
ndo atrai-lo para continuar na empresa. Comeca a construir aos poucos uma ideia
prépria da organizacdo e € nesta fase que tem que haver um consenso de ambas as
partes, relativamente a cedéncias e compromissos (contracto psicoldgico). Na terceira e
ultima fase, mudanca e aquisicdo, este processo refere-se a transformacdo e o0s
individuos entram nesta etapa quando se sentem confortaveis com a organizacdo ou a

fungéo que estdo a desempenhar dentro da mesma ( Dailey, 2016).

A socializacdo organizacional pode ter uma grande influéncia no desempenho
dos colaboradores a nivel individual, afectando assim os futuros resultados a nivel
organizacional. A sua eficacia determina a estabilidade organizacional, potencial de
inovacoes, fidelizacdo de colaboradores, satisfacdo no trabalho, compromisso, volume
de negdcios e retencdo de colaboradores (Jaskyte, 2008). As tacticas de socializacéo
referem-se aos métodos que as organizaces usam para ajudar os recém-chegados a se
adaptarem a experiéncias iniciais na sua entrada; para reduzir a incerteza e a ansiedade
associadas ao choque de realidade quando se juntam a uma nova organizacdo e

adquirem atitudes, comportamentos e conhecimento (Lu & Tjosvold, 2013). Projectar e
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implementar tacticas de socializacdo adequadas, ndo apenas facilita o ajuste dos recém-
chegados, mas também afectard um maior nimero de resultados organizacionais e
individuais (Jaskyte, 2008).

Tacticas de socializacdo podem ser classificadas de forma atil em seis tipos:
institucionalizada-individualizada, formal-informal, sequencial-aleatdrio, variavel-fixa,
serial-disjuntiva e  investidura-desinvestidura.  Relativamente  as  praticas
institucionalizadas, estas funcionam através de experiéncias de aprendizagem do novo
colaborador em grupo, enquanto que nas tacticas individuais aprendem individualmente.
As tacticas formais segregam os novos colaboradores em actividades de socializacéo
claramente definidas (formacdo) enquanto que as tacticas informais dizem respeito a
envolvéncia dos colaboradores com o trabalho, com actividades que podem nao ser
actividades de socializacdo claramente definidas. As tacticas sequenciais fornecem ao
novo colaborador a sequéncia de aprendizagem das actividades e experiencias futuras,
nas aleatorias isso ndo acontece, ndo ha ordem. (Allen, 2006) As primeiras podem
reduzir ansiedade e stress associados a adaptacdo de um novo ambiente. As tacticas
fixas sdo semelhantes as tacticas anteriores, na medida em que a fixa fornece
informacdes sobre o tempo associado a cada etapa de socializacdo, enquanto que a
variavel € um processo mais desconhecido. As técticas seriais fornecem mentores
organizados e experientes, enquanto as disjuntivas ndo oferecem membros experientes.
Por altimo, a tctica de investidura acolhe os novos membros e tende a valorizar os seus
tracos especificos e comportamentos anteriores, enquanto que a desinvestidura
desvaloriza os conhecimentos anteriores apreendidos pelo colaborador e até é

“ignorado” enquanto ndo se adapta as regras e normas da organizacao (Allen, 2006).
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Estabelecer uma estratégia que beneficie a atraccdo e retencdo de
colaboradores numa empresa ndo é de todo facil. As empresas ao longo dos anos
passaram por mudancas ndo s6 ao nivel das relacdes laborais como também na
implementacdo de novas estratégias, para conseguir atrair o0 maior nimero de talentos
para a sua organizacdo, isto porque o ambiente externo também esta sempre em
constante alteracdo. A gestdo de talentos tem a capacidade de atrair, administrar,
desenvolver e aconselhar colaboradores enquanto estes optimizam o seu trabalho numa
organizacdo. Os responsaveis das organizacGes comecaram a perceber o custo a longo-
prazo da perda de pessoas chave para a organizacdo e acabaram por implementar ac¢des
especificas para os ajudar a reter e a desenvolver-se dentro da organizacdo (Doh, et al.,
2011).

A retencdo de colaboradores tornou-se numa missdo global, pois estes contribuem para
0 sucesso organizacional. Para que uma organizacdo permaneca competitiva deve
empregar as pessoas mais talentosas do mercado. Mas, por vezes os individuos com
desempenhos mais altos sé&o negligenciados como activos organizacionais, ficando
depois insatisfeitos e comegando a procurar novas oportunidades em empresas onde se
sentem mais valorizados. Para as organizacdes isso € mais um desafio que tém de
ultrapassar, no sentido em que tém que substituir colaboradores com competéncias
elevadas, por outros que tenham de ser formados para atingirem a mesma produtividade

que os predecessores. (Letchmiah & Thomas, 2017)

Para (Letchmiah & Thomas, 2017) um individuo talentoso € aquele que

orienta excepcionalmente o desempenho na organizacdo através de competéncias,

compromisso e contribuicdo. Tem caracteristicas particulares como criatividade,
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autonomia, capacidade de resiliéncia e potencial de aprendizagem. O individuo deve
possuir conhecimento robusto para 0 negocio contribuindo para este. Os colaboradores
com muito potencial sdo mais propensos a tornarem-se lideres no futuro da organizacao.
E de salientar também que estes colaboradores aquando envolvidos e comprometidos
devem ser considerados activos estratégicos na organizacao, a medida que possuem um
conjunto de caracteristicas que os facam ser insubstituiveis, inimitaveis, recursos
escassos e que conferem capacidades apropriaveis e especializadas, conferindo

vantagem competitiva numa empresa (Letchmiah & Thomas, 2017).

E enfatizada a importancia da retencdo de colaboradores talentosos. Se a
organizacdo investe em talentos através do aumento dos seus conhecimentos, e esse
conhecimento que € transferido € perdido se eles sairem da organizacdo, esta fica
prejudicada. A retencdo deve ser considerada uma prioridade pois os trabalhadores mais
experientes devem estar disponiveis para compartilhar o seu conhecimento com 0s
recém-chegados a organizacdo, beneficiando assim a mesma. (Nkomo & Thwala, 2016).
O mentoring é um tipo de relacdo no local de trabalho que pode ajudar a promover a
retencdo de conhecimento e dos proprios colaboradores. Os “colaboradores do
conhecimento” sdo cada vez mais importantes para a competitividade organizacional, de
modo que a transferéncia de conhecimento entre os colaboradores e a retencdo de

pessoas chave sdo criticamente importantes. (Nkomo & Thwala, 2016)

Existem alguns factores e praticas essenciais para a retencdo dos colaboradores.

Para (Nkomo & Thwala, 2016) as praticas para a retencdo de colaboradores sdo as

seguintes:
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Compensagao competitiva e justa, que pode ser um ponto de partida
fundamental na maioria das estratégias para atrair e reter pessoas
Beneficios adequados e flexiveis, podem demonstrar aos funcionarios
que a empresa é justa. Muitas empresas respondem as necessidades cada
vez mais diversas dos seus colaboradores, introduzindo um maior
elemento de escolha no que diz respeito aos seus beneficios.

Formacéao, desenvolvimento profissional e planeamento de carreira
sdo formas efectivas de reter um trabalhador. A formacao constitui um
investimento visivel que a empresa faz no colaborador, proporcionando-
Ihe novas habilidades e maiores competéncias e confianca. O
desenvolvimento profissional leva-lo-a a posi¢des mais desafiadoras e
significativas dentro da organizacdo. A formacdo, incentiva 0s
trabalhadores a assumirem compromissos de longo prazo para o local de
trabalho, permite que eles vejam um futuro com a empresa. Muitas
organizacfes implementaram programas de promocao interna eficazes,
que permitem a colaboradores ndo qualificados e semiqualificados
mover-se para posi¢cdes de maior responsabilidade e remuneracdo dentro

da empresa.

A maioria dos individuos espera salarios e beneficios que muitas vezes ndo vao

de encontro com as expectativas dos mesmos e a sua motivagdo para com a funcéo e

organizacdo diminui. Segundo o autor (Kemelgor, 2008) os elementos chave que

contribuem para tornar qualquer empresa um bom lugar para trabalhar incluem: horas
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laborais flexiveis, oportunidades de crescimento e desenvolvimento de competéncias,
ambiente de trabalho e cultura positivos e frequéncia no feedback.

Um bom ambiente de trabalho estd associado a praticas da organizacao
valorizando os colaboradores como um bem essencial e ndo um custo. As empresas que
promovem activamente um ambiente de trabalho positivo e a0 mesmo tempo cria um
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal véem nos seus colaboradores um dos seus
recursos mais valiosos. Relativamente a liberdade e flexibilidade, as empresas que estdo
em constante crescimento tém uma dependéncia maior sobre os seus colaboradores mais
qualificados e portanto ainda no processo de recrutamento, torna-se necessario
apresentar ao colaborador um plano de trabalho realista na medida em que aborde os
varios papéis que devera cumprir, bem como o nivel de liberdade que terd ao gerir essa
funcéo.

Quanto ao desenvolvimento e crescimento do colaborador dentro da
organizacédo, este pretende melhorar e aumentar as suas competéncias. Se a empresa
puder fornecer formacdes, bem como orientacdo para a concretizacdo de objectivos de
carreira, € mais previsivel que a organizacdo consiga reter esse colaborador. Outro
aspecto importante a referir € a lealdade, um colaborador leal estd mais propenso a ficar
na empresa, isso acontece quando o individuo est4 envolvido na tomada de decisdes e
tem liberdade de comunicagdo na organizagdo. Algumas pessoas estdo a estabelecer as
suas proprias carreiras com base nos seus valores e definicdo de sucesso, contribuindo
assim também para a prépria empresa nos seus termos. (Kemelgor, 2008).

As politicas de retencdo sd@o muitas vezes infrutiferas e desvantajosas para uma
organizacdo, é necessario haver um plano que ajude a organizacdo ou os profissionais

de recursos humanos a entender que factores ajudam a manter colaboradores especificos
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na sua empresa. Assim, factores como lideranca, cultura organizacional, oportunidades
de desenvolvimento, feedback continuo e tantos outros factores mencionados em cima
devem ser tidos em conta para promover a retencdo de pessoas talentosas dentro da

organizacdo. (Letchmiah & Thomas, 2017).
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3. Enquadramento pratico:

3.1 Histdéria ALDI, valores e objectivos

A

Figura 4 — ALDI Portugal

A ALDI (abreviatura de Albrecht-Discount) é uma multinacional alem&, com
sede em Essen (Aldi norte) e Milheim (Aldi sul). As primeiras raizes da empresa
remontam a 1913 quando a mée dos irméos Albrecht decidiu abrir uma pequena loja no
subdrbio. O seu pai era mineiro e passou posteriormente a assistente de padeiro.

Apos a Segunda Guerra Mundial e a morte dos pais, a existéncia da pequena
mercearia foi assegurada pelos irmédos Karl e Theo Albrecht que com visGes de negdcio
completamente diferentes, decidiram separar-se nao s6 em territorio alemdo como pelos
restantes paises. Os irmdos decidiram preservar o modelo da pequena mercearia de
bairro e transformam-na num supermercado que abastece alimentacdo a meio mundo. O
lema “sempre mais barato” faz jus a historia desta empresa, vender os produtos ao mais
baixo preco, mas sem descurar da qualidade. Esta aposta no discount e também a forma
como geriam o negocio foi sempre a imagem de marca dos dois irmdos. Tinham uma
forma muito peculiar de apresentacdo dos produtos em loja com a arquitectura e design
mais basicos possivel e faziam questdo de ndo gastar qualquer valor monetario em
publicidade. Em todo o mundo, Aldi Nord e Aldi Std juntos tém mais de 10.000 lojas

(Europa e América), sendo que em Portugal existe um total de 53 supermercados.
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Simples, Responsavel, Fidvel: ha mais de 100 anos os valores comerciais
tradicionais séo o alicerce do sucesso economico do ALDI. Como pioneira do discount,
executam de maneira fidvel o compromisso "Qualidade maxima — Preco minimo™.
Resumem na sua politica de responsabilidade corporativa “Simplesmente Responsavel”,
0 significado do contributo para um desenvolvimento positivo, sustentavel e
responsavel.

A ALDI Portugal Supermercados pertence ao grupo ALDI Norte e esta presente
em nove paises da Europa e é uma das maiores empresas de distribuicdo alimentar a
nivel europeu. Os valores comerciais tradicionais sdo a base do sucesso continuo da
organizacdo. A ALDI trata todos com espirito de parceria e respeito e distingue-se
através da sua sinceridade, honestidade e fiabilidade. A conduta da ALDI orienta-se por

trés valores centrais:

e Simples — A ALDI simplifica as coisas: estruturas simples, processos eficazes,
uma oferta seleccionada de qualidade fiavel. A simplicidade proporciona clareza
e orientacao.

e Responsdvel — A ALDI assume a responsabilidade: em beneficio dos
colaboradores, clientes, assim como por processos de producdo socialmente
justos e pela proteccao de recursos naturais. O compromisso de responsabilidade
é o fundamento para o sucesso continuo.

e Fiavel — A ALDI cumpre a sua palavra: trabalham em conjunto com vista nos
resultados, de forma pragmatica e em parceria, objectiva e construtivamente e

assumem decisOes e compromissos responsaveis. Fiabilidade cria confianca.
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A ALDI definira no futuro, padr6es no comércio alimentar a retalho e expandira
continuamente a sua posi¢cdo no mercado. Tem como objectivo liderar e incentivar 0s
colaboradores, de forma a que estes se sintam orgulhosos por trabalharem na ALDI.
Responsavel e fiavel, a ALDI é valorizada como parceiro comercial. A
qualidade, o preco e a responsabilidade caracterizam a politica de compras, para que 0s
clientes continuem, também futuramente a depositar a sua confianga na organizacao.
Desejam que todos os colaboradores, parceiros comerciais e fornecedores, assim como

todos os clientes se sintam bem com a ALDI e saibam que podem confiar na empresa.
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4. Actividades desenvolvidas no estagio

Com base na experiencia adquirida ao longo do estagio, sera efectuada a
descricdo das actividades realizadas durante o seu periodo. O estagio foi realizado no
departamento de Recursos Humanos da ALDI Portugal Supermercados e incidiu sobre
as areas do recrutamento e seleccdo, formacdo, beneficios e recompensas e integracao,
socializagéo e retengéo.

E importante salientar que relativamente a organizacdo ALDI Portugal, se pode
observar através do seu cronograma (anexo 9.2) que no topo Se encontra o gerente, que
é quem que toma as decisdes na organizacdo. No cronograma, ainda estdo presentes
mais responsaveis por cada departamento: o responsavel de vendas, o responsavel de
Pessoal e Administracdo, o responsavel de Compras, o responsavel de Logistica e o
responsavel de Expanséo.

Apesar da ALDI ser uma empresa que esta presente em Portugal hd 11 anos, esta
a ter um crescimento exponencial. O departamento de recursos humanos na area do
desenvolvimento é recente, mas repleto de ideias para motivar, recompensar e ajudar os
seus colaboradores no seu desempenho, podendo contribuir assim para resultados
positivos na empresa. Ap0s uma breve introducdo sobre a empresa e adaptacdo a

organizacao e a sua cultura, as primeiras actividades realizadas foram:

1. A nivel mais administrativo, era diariamente efectuada a verificacdo do e-mail
da empresa de modo a responder a algumas perguntas importantes sobre 0s
cargos disponiveis ou simplesmente como poderiam candidatar-se a cargos

futuros.
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2. Execucdo de chamadas telefonicas para a marcacdo de entrevistas com 0s
candidatos assim como o envio posterior de e-mails para 0s mesmos com todas
as indicacges sobre o local e horario das entrevistas;

3. Seguidamente e de forma a conceder algum feedback pds-entrevista, era
enviado sempre um e-mail com a informacdo se o candidato foi ou néo
seleccionado para a fase seguinte do processo de seleccao;

4. Incidindo mais na parte da motivacdo e beneficios para os colaboradores, foi
feita uma pesquisa sobre ginasios na medida a serem efectuados protocolos que
fossem benéficos para usufruto dos mesmos. Para além de ginasios também
foram feitos protocolos a pensar na familia dos colaboradores, nomeadamente
nas criancas.

5. Foram organizados também dossiers sobre recrutamento, nomeadamente Cv’s
tanto administrativos como de lojas que ficaram como base de dados, para

usufruto no futuro.

O departamento de RH tem a responsabilidade de tratar dos processos de
recrutamento e seleccdo da parte administrativa. Numa fase inicial foi possivel
acompanhar a colocacdo de anuncios de emprego tanto no linkedin como em péginas de
empregabilidade de faculdades. Foi possivel acompanhar também a gestdo da pégina de
carreias do linkedin bem como a recepcdo de candidaturas tanto através do e-mail de
RH como também da plataforma das universidades. Numa segunda fase e mais

direccionado para o recrutamento em si, foram varios os processos que foram geridos.
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Apbs a identificacdo do perfil do candidato pretendido, recorreu-se ao recrutamento
externo, sendo que das técnicas mencionadas no enquadramento tedrico, foi utilizado o
e-recruitment, fazendo a publicacdo do anuncio em plataformas academicas de acordo
com a area em questdo. Esses anuncios ficavam nas plataformas de duas semanas a um
més de forma a chegar a um maior nimero de individuos. Depois da recepcdo das
candidaturas, é feita uma triagem curricular para perceber que candidatos se enquadram
ao perfil desejado.

A fase seguinte contém entrevistas de pré-seleccdo com a responsavel de
recursos humanos de forma a conhecer melhor o candidato, nomeadamente as suas
atitudes, comportamentos bem como perceber quais Sd0 as suas expectativas
relativamente a funcdo e motivacdo para com a mesma. Assim que se escolhem os
candidatos com os requisitos para preencher a funcdo, da-se o curriculum de cada um
aos responsaveis de departamento da area em questdo, com todas as anotacdes sobre o
candidato, posteriormente e numa Ultima etapa ha uma segunda fase de entrevista, mas
desta vez com o0s responsaveis de departamento, na medida em que séo feitas perguntas

mais técnicas sobre o cargo.

A avaliagdo do potencial do candidato é uma das fases de extrema importancia e
que sucede a pré-seleccdo. Na ALDI, esses sdo compostos por testes psicotécnicos que
avaliam as dimensfes do seu comportamento num ambiente de trabalho e raciocinio
numeérico. As entrevistas individuais servem para o gestor de recursos humanos
aprofundar o contacto com o candidato. O objectivo destas entrevistas na ALDI sdo para
perceber o percurso académico e profissional do candidato, os tragos de personalidade e

a motivagao para a fungéo a que se esta a candidatar.
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Como a ALDI é uma empresa em expansdo, 0 objectivo € tornar-se atractivo
entre os jovens. No periodo de estdgio foi concebivel acompanhar duas feiras de
emprego (ISEG e Universidade Europeia), onde foi notorio entender o significado e
pertenca & empresa e do espirito ALDI. Estas feiras consistem na divulgacdo da
empresa, nomeadamente a sua histdria, onde estdo presentes (em que paises), ofertas de
brindes, como canetas e fitas e na divulgacdo de vagas em aberto. E ainda importante
mencionar que esta experiencia e contacto com futuros candidatos é muito
enriquecedora, na medida em que ja se consegue fazer uma pequena entrevista ao
candidato e conhece-lo num ambiente mais informal. Apesar de ser dificil estabelecer
ligacdo com todos eles, é interessante receber varias candidaturas por parte dos
captados, pois podem ser perfis que estejam aptos a ser considerados em processos
futuros. A ALDI ndo sé quer estar presente nas faculdades, como também da
importancia aos estudantes de escolas profissionais, fazendo protocolos de estadgio com
0S mesmos, porem esses estidgios sdo mais direccionados ao sector de vendas. O
objectivo é fazer um acompanhamento dos estagiarios semanalmente de forma a
perceber a sua motivacgéo e o feedback sobre o trabalho. Foi criada uma lista em excel
com os estagiarios de todas as areas presentes na organizacdo, bem como a data de

inicio e do fim de cada um deles. A ALDI é uma empresa que preza pela estabilidade e

progressédo de carreira dos seus colaboradores.

Relativamente a area da formacdo, dado que é um departamento novo, ndo
houve muito contacto com esta funcdo, efectivamente nas lojas existem formacoes
constantes para os colaboradores. Foi perceptivel observar isso, pois houve a

possibilidade de proceder a realizacdo de certificados de formacéo, esses certificados
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sdo a garantia que a pessoa possui um conhecimento mais profundo sobre determinado
assunto e demonstra também que o profissional se interessa e se esforca para aprender
mais, pode ser uma mais-valia para a progressdo dentro da empresa ou até para novos
projectos que possa abracar futuramente noutras areas.

Como multinacional que a ALDI é, a socializacdo também é importante, por isso
existiu a possibilidade de participar em reunides para a organizacdo de team buildings.
A ALDI divide-se entre a sua plataforma logistica no Montijo e a sede em Lisboa,
portanto ao longo do ano sdo criadas duas actividades distintas em grupo para 0s
colaboradores da empesa passarem um momento mais descontraido, assim como
poderem partilhar ideias, experiencias ou até conhecer os colegas que no dia-a-dia ndo

tém contacto.

A titulo de breve conclusdo e enquanto empresa de retalhno no ramo alimentar, ao
longo dos quatro meses de estagio a ALDI mostrou-se uma empresa que assume as
condicdes de trabalho seguras e justas para todos, ainda preza pela proteccdo do
ambiente e recursos naturais através do departamento de responsabilidade social, o qual

foi possivel conhecer.
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5. Analise da literatura a luz das actividades
desenvolvidas na empresa

Este capitulo procura efectuar a ligacéo entre as praticas registadas na revisdo de
literatura e as actividades desenvolvidas durante o estagio, com o objectivo de analisar e
relacionar os varios pontos principais.

A Gestéo de recursos humanos de uma organizagdo requer o uso de diferentes
praticas (Obeidat, et al., 2014) pois desempenham um papel importante na influéncia
das atitudes e comportamentos dos colaboradores.

Ao nivel do recrutamento e seleccdo na ALDI Portugal, pode verificar-se e
comparar com o enquadramento tedrico, que parte das oito fases estdo presentes em
todo o processo. E de salientar que o departamento de recursos humanos € recente e que
assim como este, outros departamentos ainda estdo a ser criados. O objectivo do
recrutamento, € obter o nimero certo de funcionarios qualificados para satisfazer a
necessidade da organizacdo e por isso sdo utilizados varios métodos para cumprir esse
objectivo (Obeidat, et al., 2014). Como referem os autores em cima descritos, esses
métodos variam consoante a fungdo para a qual se esta a recrutar. No que diz respeito ao
tipo de recrutamento utilizado nesta empresa durante o tempo de estagio, foi o
recrutamento externo (entrada de ‘“‘sangue novo” na organizagdo bem como ideias
novas), nomeadamente através do e-recruitment (plataformas universitarias e base de
dados de curriculas), isto porque sdo técnicas de baixo custo e de facil acesso. E
relevante referir, que também acontece recrutamento ao nivel interno, ou seja, a ALDI

quer motivar e desenvolver profissionalmente os seus colaboradores mais antigos,
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garantindo por isso 0 aproveitamento do potencial dos mesmos para fungbes novas e
contribuir de forma positiva tanto para os objectivos organizacionais como individuais.
Quanto ao tipo de seleccdo que € utilizada pela organizacao a fim de escolher
um candidato com um perfil adequado para a funcdo em questdo, de modo a satisfazer
as necessidades da organizacéo, sao apenas dois. Neste momento a ALDI da primazia a
entrevista presencial numa primeira fase, ndo s6 com os técnicos de recursos humanos,
como posteriormente com 0s responsaveis de departamento que querem conhecer 0
candidato, podendo fazer uma avaliagio geral do perfil do mesmo. E nas entrevistas que
os candidatos expdem ndo s6 as suas proprias qualidades como a sua motivacao ou
preferéncia relativamente a empresa e funcdo (Russell & Brannan, 2016). Numa
segunda e Ultima fase para a escolha do candidato final sdo feitos testes psicotécnicos,
por exemplo, para identificar caracteristicas comportamentais ou de raciocinio
numérico. Nas lojas o processo € o0 mesmo, com a particularidade que existem testes
psicotécnicos mais especificos para ocupar uma vaga de colaborador de loja, ou seja,
para além dos testes de raciocinio numérico, ainda fazem testes de aptiddo e atencdo a
fim de verificar se o candidato tem o perfil adequado e se possui 0 minimio de técnicas
e competéncias para a vaga a qual se esta a candidatar. Todos 0os métodos e técnicas
utilizadas e mencionadas no enquadramento tedrico estdo presentes na area de gestdo de
recursos humanos, neste caso em especifico s6 sdo utilizados os que se adequam as
necessidades da empresa e funcdo, garantidamente sdo utilizados da forma correta,
trazendo resultados positivos posteriormente para a organizacdo bem como para

deterem vantagem competitiva.
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Na literatura de gestdo de recursos humanos, a formacdo é definida como a
aplicacdo de processos formais para transmitir conhecimentos e ajudar os colaboradores
a adquirir as habilidades necessarias para que desempenhem o seu trabalho de forma
satisfatoria (Erina, et al., 2015). Analisando de forma critica o processo de formacao da
ALDI Portugal é possivel verificar-se que nesta fase a organizacdo ainda ndo cumpre
com todas as fases de formacdo. A primeira fase de levantamento de necessidades de
formacéo (LNF), consiste na deteccdo de caréncias tanto a nivel individual como a nivel
colectivo. Tal como é afirmado no enquadramento teorico, esta fase é considerada a
mais importante e tem como objectivo melhorar a qualidade do desempenho dos
colaboradores na medida em que vai verificar todos os beneficios ou prejuizos que essa
formacdo poderéa trazer futuramente, seja a curto ou longo prazo. Numa segunda fase
onde ja esta inserido o planeamento da formacdo, e assim que chega um colaborador
novo a empresa, é entregue a todos os responsaveis de departamento um documento que
tem todo o planeamento de formacdo dividido por dias e departamentos. A ALDI da a
possibilidade ao novo colaborador de acompanhar por um periodo de tempo o trabalho
que é executado por cada um deles de forma a enquadrar 0 novo membro tanto no que é
feito em cada area, como perceber o desenvolvimento e crescimento da organizacéo da
qual esta a ingressar. Estas etapas podem ndo seguir o processo sequencialmente, mas
sim em simultaneo.

A Ultima fase da formacdo (avaliagdo da formacdo) ainda ndo foi
implementada na ALDI, contudo é de ressalvar que este departamento é recente,
portanto estdo a ser implementados aos poucos todos 0s processos, bem como todas as

fungdes que um departamento de recursos humanos deve orientar e tratar.
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A Remuneracdo € um processo de recompensar o0s colaboradores com
beneficios monetarios e ndo monetarios de acordo com o seu desempenho (Samuel, et
al., 2014). Para além de a remuneracdo ser um factor de peso para cada pessoa dentro da
organizagdo, hoje em dia ndo é de todo a recompensa mais atractiva ou sinébnimo de
retencdo do colaborador. A preocupacdo da empresa para com o funcionario
relativamente a sua “work-life balance”, isto é, um equilibrio entre a vida profissional e
a vida pessoal deve ser tida em conta, ndo sendo possivel ver-se uma forma e outra de
maneira isolada. Este tipo de recompensa torna-se mais interessante para o colaborador
e pode até ser uma mais-valia para a empresa no que diz respeito a atrac¢do, retencdo ou
motivacao dos seus futuros ou actuais funcionarios.

Relativamente aos componentes principais da compensacao/recompensa, a
ALDI aplica aos seus colaboradores a retribuicdo fixa, que a luz do enquadramento
teorico inclui os valores pagos em dinheiro como salario mensal, subsidio de férias e de
natal e ainda da os chamados beneficios, que sdo pagos de forma ndo remuneratoria,
através de viaturas comerciais (como acontece aos responsaveis de departamento), um
cartdo para gastar no combustivel, descontos a pensar na familia na compra de

brinquedos cientificos ou protocolos com ginasios.
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6. Consideracdes finais sobre o estagio e sugestdes de
melhorias

De forma a finalizar a composicao deste relatério € importante fazer uma
pequena reflexdo sobre a experiéncia vivenciada no estagio, por isso € pertinente
afirmar que foi bastante positiva. Estar presente numa multinacional com uma cultura
tdo vincada como a alemd foi uma mais-valia tanto a nivel pessoal como a nivel
profissional.

Ter a possibilidade de fazer um relatério de estagio, foi uma oportunidade
excelente para conseguir pdr em pratica todo o conhecimento que nos foi passado na
teoria ao longo do mestrado. Lidar com o meio laboral e com todas as particularidades,
sejam elas positivas ou negativas, que ele contém foi recompensador.

A ALDI Portugal destaca-se no sector de distribuicdo alimentar pela sua
gestdo entre qualidade-preco e ainda pela variedade de produtos que apelam ao estilo de
vida saudavel. Sendo que, ainda d& oportunidade aos seus colaboradores de crescer na
carreira e conciliarem o seu trabalho com a sua vida pessoal.

Estar em contacto com um departamento ainda em crescimento foi gratificante
na medida em que foi possivel acompanhar todo o processo das varias funcBes a
desenvolver-se, por exemplo, existiu a possibilidade de acompanhar e até ajudar na
criacdo de anuncios para algumas funcdes especificas, fazer parte das primeiras feiras
de emprego e ajudar na melhoria das mesmas e dar ideias e sugestdes para a criacdo de
novos planos para implementar. Sentir a pertenca de fazer parte de uma equipa de

trabalho e da cultura de uma empresa que promove 0 espirito de equipa e a entreajuda, e
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a existéncia de um acompanhamento continuo e apoio condicional, contribuiu bastante
para que o estagio fosse bem-sucedido.

Ainda assim e como podemos constatar anteriormente, apesar da ALDI
Portugal ser uma multinacional em expansdo comecando a afirmar-se e destacar-se no
sector da distribuicdo alimentar, precisa de algumas melhorias ou de implementacao de
complementares em certas areas ja em execucdo. Seria interessante dar-se um beneficio
(em produtos ou vales ALDI) a colaboradoras que estivessem em processo de
maternidade. Ainda na area de beneficios e recompensas, mas mais numa vertente
motivacional seria interessante no aniversario de cada colaborador ser enviado um
cartdo a dar-lhe os parabéns, para que o colaborador sinta satisfacdo e orgulho em
pertencer & organizacdo, 0 que subsequentemente ira reflectir-se no seu bom
desempenho.

Também seria adequado, numa fase seguinte, serem organizadas formacgdes ao
longo do ano, a apostar noutras &reas, de linguas estrangeiras por exemplo, dar
oportunidade de aprender aleméo (lingua mae da empresa) e aprender ou desenvolver
outras. Numa fase em que o departamento esteja mais desenvolvido e com alguns
projectos estaveis, poderia comecar-se a implementar a avaliacdo de desempenho, pois
esta podera ser uma mais-valia para a empresa. No ponto de vista organizacional, esta
avaliagdo pode se proveitosa para a melhoria de produtividade dos seus colaboradores,
fornecendo feedback sobre a sua actuagédo para que possam aperfeicoa-la sem diminuir a
motivagdo para a realizagdo do trabalho. O seu bom desempenho reflecte-se no sucesso
da propria organizacao.

A partir da realizacdo do presente relatorio de estagio foi possivel verificar-se

que de uma forma em geral as fungbes de um departamento de recursos humanos na
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ALDI Portugal vao ao encontro do que é mencionado pelos autores no enquadramento

teodrico.
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7. Conclusao

Os capitulos anteriormente mencionados destinaram-se a descricdo de
consideragdes relacionadas tanto com a literatura como com a prética realizada no
estagio, este ultimo capitulo destinar-se-a a conclusao geral de todo o trabalho.

Os recursos humanos actuais e potenciais de uma empresa sdo importantes no
desenvolvimento e execucdo do seu plano de negdcios estratégico. As politicas de
recursos humanos podem, se adequadamente configuradas, fornecer um contributo
directo e economicamente significativo para o desempenho da empresa (Huselid, 1995).

Todas as funcdes ligadas a este departamento sdo muito importantes, pois cada
uma contribui positivamente para os resultados que a empresa pretende alcancar. Com o
estagio foi possivel acompanhar de perto e executar tudo o que aprendemos na teoria.

A ALDI Portugal tem pela frente um futuro cheio de projectos interessantes
que vdo ser uma mais-valia para a organizacdo, com 0 crescimento que estd a ter em
Portugal, o departamento de recursos humanos pode fazer a diferenca implementando
planos que criem valor e que facam a diferenca em toda a organizacao.

Neste trabalho foi possivel observar que realmente um departamento de
recursos humanos bem como todas as funcdes adjacentes sdo muito importantes para
qualquer organizacdo. A base de uma empresa é um departamento de recursos humanos,
portanto seria pertinente dar-lhe toda a credibilidade que ele tem, para alinhar a
estratégia organizacional com a gestdo de pessoas. As praticas que fazem parte deste
departamento também fazem toda a diferenca no crescimento da organizacéo, cada area
contribui de alguma forma para a melhoria continua do desempenho dos seus

colaboradores. Durante todo o enquadramento tedrico foram dadas bases por varios
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autores para a criacdo de um departamento de recursos humanos eficaz, a gerar valor
positivo, alcancar os resultados desejados e ainda reter os melhores colaboradores na

organizacao.
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Anexo 9.1 - Plano de estagio ALDI Portugal

9. Anexos

Andreia Sousa

Plano de estagio - Departamento de Recursos Humanos \

16

Vera Martinho

Acolhimento na ALDI {Conhecimento geral da empresa, bem
como lojas e respetivo funcionamento geral das mesmas).

100

Vera Martinho

Recrutar na ALDI
Acompanhar a colocacao de andncios de emprego;
Acompanhar a gestao da pagina carreiras do Linkedin;
Acompanhar a rececao de candidaturas;
Acompanhar a organizacao de feiras de emprego;

Acompanhar relacdes de parceria com escolas
profissonais/técnicas.

100

Vera Martinho

Integrar na ALDI

Acompanhar o desenvolvimento de novas politicas de
integracao na ALDI e desenvolvimento de espirito de

pertenca.

100

Vera Martinho

Motivar na ALDI
Acompanhar a elaboracao da newsletter mensal,

Acompanhar a organiza¢ao de acgées motivacionais.

Vera Martinho

Desenvolver na ALDI

Acompanhar a elaboracao do plano de formacao - 2017.
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Anexo 9.2 - Organigrama ALDI Portugal

Hierarquia horizontal e caminhos curtos de decisao

Gerente
Responsavel Responsave! Responsavel Responsave Resporsave
de Vendas oe Pessoal @ dge Compras g8 Logisixa ge Expansio
Administracdo
Responsavel Respansave Responssvel
de Zona de de Picking e
Contabisdade Rececdo de
Responsavel
de Loja
Colaborado- Colaborado- Colaborado- Colaborado- Colaborado- Colaborado-
res Vendas res res res Compras res Armazem res Expansao
Contabikdade Administracao
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