MANUAL DE BOAS PRATICAS
INTEGRACAO, INCLUSAO E

VALORIZA(;I\O PROFISSIONAL
NAS ORGANIZACOES







(=]
o

(=]

(=)}

o

— — —

Introducao

Vetores de acao nas praticas de Integracao,
Inclusdo e Valoriza¢ao dos Recursos Humanos

Vetor 1 - Atrair e Selecionar
Sugestoes e Recomendagoes

Vetor 2 - Acolher e Integrar
Sugestoes e Recomendagoes

Vetor 3 - Gerir, Motivar e Valorizar
Sugestoes e Recomendagoes

Vetor 4 - Acompanhar e Avaliar
Sugestoes e Recomendagoes

Vetor 5 - Apoiar na saida
Sugestoes e Recomendagoes

Lideranca

Conclusao

INDICE



4 MANUAL DE BOAS PRATICAS DE INTEGRAGAO, INCLUSAO E VALORIZAGAO PROFISSIONAL NAS ORGANIZAGOES

INTRODUCAO

Este manual & um ponto de partida para a implementacao de boas praticas na gestao
de Recursos Humanos, na sequéncia da alteragao das formas de trabalho em virtude
da pandemia de Covid19 e da crescente incorporacao de tecnologia e inteligéncia
artificial nas tarefas.

0O contexto global altera-se rapidamente, a mobilidade é cada vez maior, exige-se fle-
xibilizagao de fungoes, horarios, locais de trabalho e salarios. O colaborador deixou de
procurar um trabalho para a vida (como no século XX) e pretende manter a mesma fungao
por apenas 2 a 3 anos. Mas as organizagoes pretendem manté-lo por muito mais tempo.
0Os desempregados de longa duragao tém muita dificuldade em arranjar colocagao, e ha
ainda muitos desempregados com qualificacdes baixas e/ou com deficiéncia. A procura
por colaboradores com mais idade nao é suficiente para absorver toda a oferta dessa
faixa etaria que tem mais experiéncia, mais vontade de permanecer no posto de traba-
lho e & mais dedicada a organizagao. Os desempregados com menos qualificages ou
com deficiéncia sao um mercado pouco dinamico em Portugal, mas tém um grande po-
tencial para aprendizagem de novas técnicas e procedimentos: passaram por relacoes
de trabalho pouco construtivas, muitas vezes foram os primeiros a ser dispensados. O
investimento integrado neste tipo de colaboradores (incluindo formacao profissional e
relacoes interpessoais), pode transformar situagoes de caréncia em situagoes de ple-
nitude para ambas as partes.

Reforga-se a nocao de co-laborar: trabalhar com a restante equipa para atingir objeti-
vos estratégicos definidos pela gestao de topo. O colaborador passa a ser visto como
uma pessoa inteira, com as organizagoes mais disponiveis para apoia-los nas diversas
fases da vida. O reforco de confianca mitua que se constroi é o pilar central nas rela-
coes de trabalho duradouras.

A dimensao humana das organizagoes tem um papel de destaque no alcancar do “su-
cesso” que passa a abranger nao so critérios quantitativos de performance financeira e
produtividade, mas também critérios qualitativos como a percecao que o mercado tem
da organizacao, felicidade no trabalho, ou o impacto da organizacao no meio social e
ambiental em que se insere.
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A Gestao de Recursos Humanos é uma vantagem competitiva, um motor de desen-
volvimento interno com impacto na performance global que merece figurar entre os
objetivos estratégicos. Os clientes que “compram” primeiro o produto/
servico e os valores da organizagao sdo os clientes internos (co-
laboradores).

Se nao o fazem, a performance qualitativa e quantitati-

va sera sempre abaixo do seu potencial. 0 mercado
escolhe hoje parceiros de negocio com base em
critérios mais vastos do que preco ou prazo de
entrega, ponderando os valores pelos quais
esses parceiros se regem: existéncia de
programas de responsabilidade social e
ambiental, tratamento de reclamacoes,
comportamento dos colaboradores
dentro e fora da organizagao.

Neste Manual, pretendemos incorporar
praticas ja implementadas com resul-

tados francamente positivos e reforcar

0 apelo a inclusao de colaboradores
oriundos de grupos desfavorecidos (de-
sempregados de longa duracao, com baixas
qualificages ou com deficiéncia). Falta em
Portugal uma visao de conjunto em relagao a
integracdo deste tipo de colaboradores, bem como
praticas da sua inclusao na vida da sociedade e das
organizagoes. Cabe as iniciativas locais o papel de promo-

ver acoes concretas de Inclusao, Integracao e Valorizagao Profis-

sional destes grupos.

Ressalvamos que este tema nao se esgota neste Manual, ja que as melhores praticas
estao em constante evolugao, de acordo com as vontades mituas entre colaboradores
e organizagoes.



VETORES DE ACAO

NAS PRATICAS DE
INTEGRACAO, INCLUSAO
E VALORIZACAO

DOS RECURSOS
HUMANOS

Para falarmos de Integracao, Inclusao e Valorizagao Profissional nas organizacoes
dividimos as praticas em cinco vetores de acao que seguem o processo de relagao
entre um colaborador e uma organizacao:

Vetor 1 - Atrair e Selecionar

Vetor 2 - Acolher e Integrar

Vetor 3 - Gerir, Motivar e Valorizar

Vetor 4 - Acompanhar e Avaliar

Vetor 5 - Apoiar na saida

Em cada vetor, comecamos por enquadrar as boas praticas e em seguida sugerir acoes
concretas que sirvam de ponto de partida para cada organizagao trilhar o seu proprio
processo de Integracao, Inclusao e Valorizagao Profissional.
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VETOR 1

ATRAIR E SELECIONAR

No recrutamento devemos olhar para todos os grupos de trabalhadores qualificados
de forma isenta, incluindo desempregados de longa duracao, com baixas qualifica-
¢oes ou com deficiéncia. O preconceito inconsciente pode impedir-nos de considerar
candidatos igualmente qualificados ou com igual potencial de aprendizagem das com-
peténcias necessarias a funcao. Quem lidera os processos de recruta-
|

mento tem de ter uma visao isenta de preconceitos na tomada
de decisao. Diferentes origens trazem diferentes perspe-
tivas enriquecedoras e promotoras de oportunida-
des (de integragdo social e também de negocio).

SUGESTOES
E RECOMENDACOES

DIVERSIFICACAO DOS CANAIS DE RE-
CRUTAMENTO
Bases de dados proprias (recrutamen-

tos antigos), redes sociais, indicages de
colaboradores atuais, sites de emprego
para minorias, feiras de emprego para
grupos sub-representados, parcerias com
organizagoes sociais e comunitarias.

ANUNCIOS DE EMPREGO CLAROS E INCLUSIVOS
Titulo claro (funcdo, localidade, trabalho a tem-
po parcial/remoto), com linguagem inclusiva. Indi-

car explicitamente competéncias técnicas, formagao e

experiéncia profissional pretendidas, referindo a possibili-
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dade de formacdo técnica (abranger mais candidatos). Indicar sempre que grupo de
candidatos sera contactado (todos ou apenas os selecionados para a fase seguinte).

AVALIA(;[\O OBJETIVA DE COMPETENCIAS E ENTREVISTAS ESTRUTURADAS

Testes técnicos, estudos de casos e/ou exercicios praticos garantem uma avaliagao im-
parcial e equitativa. Envolver hierarquias na definicao dos métodos de avaliacao permite
adequar o processo ao perfil mais indicado para a funcao. Usar perguntas padronizadas e
critérios de avaliagao claros e objetivos (consisténcia no recrutamento evita preconceitos
inconscientes).

TRANSPARENCIA, COMUNICAQIT\O CLARA E FEEDBACK CONSTRUTIVO

Esclarecer acerca do processo de recrutamento e selecao, fornecer informagoes de-
talhadas dos critérios utilizados e do cronograma. Dar sempre feedback positivo des-
tacando pontos fortes e areas a melhorar. Estes candidatos podem ser considerados
viaveis em futuras oportunidades ou podem trazer candidatos qualificados.

PAINEIS DE RECRUTADORES/ENTREVISTADORES FORMADOS E DIVERSIFICADOS

Incluir representantes de diferentes grupos na organizagao (género, idade, etnia, cultura,
perspetiva de vida e de negdcio) para uma avaliagao final mais justa e menos sujeita a
preconceitos. Garantir formagao adequada e regular a recrutadores/entrevistadores nos
temas da diversidade, inclusdo e preconceito inconsciente (promover a (auto)consciéncia).

AVALIAQI\O BIDIRECIONAL DO ENQUADRAMENTO CULTURAL
Avaliar se a cultura interna é naturalmente inclusiva/acolhedora para o candidato em
vez de apenas avaliar se o candidato se adequa a organizacao.

ANALISE DE DADOS DE RECRUTAMENTO E SELE(,'I\O

Identificar areas de melhoria e otimiza¢do de processos (candidatos qualificados por
vaga, tempo médio de contratacao, diversidade dos candidatos totais e dos candidatos
selecionados, canais que geram mais candidatos qualificados).
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VETOR 2

ACOLHER E INTEGRAR

Apos a selecao dos candidatos, & necessario integra-los na equipa e na organizacao, pro-
movendo uma aculturagio miitua. E essencial dedicar tempo e destacar recursos (huma-
nos e técnicos) para esta missio, que deve ser pensada e estruturada antes de se iniciar
o recrutamento.

SUGESTOES E RECOMENDACOES

PREPARACAQ

Tem de estar tudo pronto para receber o colaborador que chega as instalagoes pela
primeira vez (quem acolhe tem de chegar primeiro) e toda a equipa deve estar infor-
mada.

PROGRAMA DE INTEGRA(;I\O ESTRUTURADO E ABRANGENTE

Deve incluir: copia do contrato de trabalho assinado por ambas as partes; manual do
colaborador e manual de funcdes; acordos de confidencialidade e protecao de dados;
dados de contacto adicionais (do colaborador ou niimeros de emergéncia e contactos
de familiares proximos); lista de beneficios; horarios de trabalho; organigrama; contac-
tos da organizacao; politicas, procedimentos e objetivos estratégicos da organizacao;
informagdes locais (restaurantes, cafés, multibancos, supermercados, farmacias, trans-
portes publicos...); programa das primeiras semanas (plano de formacdo diario, res-
ponsavel pelo acompanhamento, plano para desempenho de fungoes até atingir au-
tonomia e reunides periodicas de acompanhamento e avaliacao); visita s instalacoes,
planta das mesmas (video de instalagdes distantes), apresentagdo a equipa, recursos
disponiveis (salas de reunides, areas de descanso e instalacdes de suporte técnico).
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MENTORIA, ACOLHIMENTO E REDES DE APOIO

Atribuir um mentor de integracao, ligar o novo colaborador a grupos de afinidade ou
suporte (interesses pessoais, experiéncias anteriores ou formacao). 0 mentor também
identifica areas de melhoria nos processos de integragao.

APRESENTA(;()ES INDIVIDUAIS

Agendar sessoes individuais para conhecer os membros da equipa, lideres dos depar-
tamentos e outras pessoas relevantes, favorecendo a construcao de relagoes desde o
inicio e melhorando a compreensao das dinamicas de trabalho.

DEFINI(;AO DE EXPECTATIVAS CLARAS

Estabelecer expectativas realistas acerca do papel, responsabilidades e objetivos esperados
do novo colaborador. O programa das primeiras semanas deve listar os objetivos dos primei-
ros dias (essencialmente conhecer a organizagdo e os procedimentos mais imediatos da fun-
¢d0) e objetivos claros e realistas para as semanas que se seguem (crescente ganho realista
de competéncias e autonomia). Esta clarificagdo vai ajudar na avaliagdo da integragdo.

FEEDBACK CONTINUO E REUNIOES REGULARES

0 mentor, os colegas e/ou as hierarquias devem dar feedback e apoiar o novo colabo-
rador durante a integracao, destacando os pontos fortes e as areas que deve desenvol-
ver. Devem agendar-se reunioes regulares para avaliar o progresso, esclarecer dividas
e preocupagoes, oferecer suporte/formacao adicional.

AVALIAGCAO DA INTEGRAGAO

Realizar avaliagao formal do processo de integracao no final do periodo de tempo defi-
nido, solicitando feedback ao colaborador sobre a sua experiéncia (permite identificar
areas de melhoria dentro da organizacao e otimizar integracao de futuros colaboradores).

CELEBRA(;[\O E RECONHECIMENTO

Celebracao da conclusao bem-sucedida do programa de integracao e reconhecer as
conquistas do novo colaborador. Pequenos momentos de celebragcao promovem a mo-
tivagao e o reforco do sentimento de pertenca.
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VETOR 3

GERIR, MOTIVAR
E VALORIZAR

E facil esquecer a importancia da vivéncia nas organizagdes, garantir que ha tempo para
ouvir e fomentar a motivacao. Equilibrio da vida pessoal/profissional, desenvolvimento de
competéncias (técnicas e transversais) ou a importancia do erro sdo determinantes para
manter os melhores talentos e ajudar cada um no desenvolvimento pessoal e profissional.
Com a rapidez da evolucao no mundo do trabalho um simples aumento salarial ou um
prémio anual ja ndo satisfazem/motivam grande parte dos colaboradores. Os melhores
mudam de organizacao a cada 2 a 5 anos: as organizagoes investem e nao conseguem re-
cuperar todo o seu investimento. Como podemos reverter esta situacao? Precisamos ur-
gentemente de mudar de perspetiva do posto de trabalho para a pessoa que o ocupa.
Oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional sao cada vez mais valoriza-
das e devem ser acessiveis a todos, independentemente do seu nivel hierarquico, da sua
origem, da sua formacao inicial ou da sua experiéncia profissional, incluindo formacao
para a diversidade e inclusdo, para assegurar uma cultura de respeito e empatia entre
colaboradores e entre a organizacao e o meio em que se insere. Integrar colaboradores
de grupos mais desfavorecidos (desempregados de longa duragao, com baixas qualifi-
cagées ou com deficiéncia) torna a equipa mais consciente dos ganhos sociais e de pro-
dutividade, reforca a coesao social e melhora as condigées de vida dos colaboradores
oriundos desses grupos. Nos processos de analise de dados na fase de recrutamento
(ver sugestdes Vetor 1), & importante atualizar praticas e politicas de inclusio para ga-
rantir a sua continuidade. E ainda essencial definir regras claras e inequivocas para lidar
com situacoes de discriminagao, assédio ou preconceito no local de trabalho.

A flexibilizagdo do horario de trabalho (turnos, regime semi-presencial, a distancia, tra-
balho em tempo parcial) é um trunfo que pode ser negociado por periodos de tempo
mais ou menos longos, ajustando-se as necessidades do colaborador e da organizacao.
A importancia do erro tem vindo a ganhar relevo nas organizagoes. Conhecer os tipos
de erro e as suas aprendizagens afasta as organizagoes da tradicional postura de fuga/
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punicdo. O colaborador que assume um erro & alguém que promove o sucesso do ne-
gocio e da equipa (ndo é incompetente).

E dificil aferir sem enviesamentos se o0 ambiente na organizacao é propicio ao reporte
de erros/falhas e a opinides sinceras acerca de praticas e politicas em vigor. E impres-
cindivel criar formas de recolher opiniées/sugestdes (andnimas e/ou identificadas)
internas e externas, promover a valorizacao do erro e identificar areas de melhoria,
investir tempo para pensar em solucoes, implementar estratégias e adapta-las caso
nao funcionem. Nao é objetivo (inico de uma organizacao a realizagao pessoal e profis-
sional dos colaboradores, mas sem ela sera dificil atingir os objetivos.

SUGESTOES E RECOMENDACOES

COMUNICACAO EFETIVA

Estabelecer comunicagao clara para troca de informagoes, sugestoes e reporte de si-
tuagdes relevantes (anonimas e/ou identificadas): caixas de sugestdes/deniincias/re-
clamacoes, inquéritos regulares, reunides individuais e/ou de grupo.

DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA

Investir em competéncias de lideranga para todas as chefias. Quem gere pessoas pre-
cisa de ferramentas para manter a equipa motivada e com sentido de pertenca: for-
macdo em comunicacao, inteligéncia emocional, gestao de stress e/ou resolucao de
conflitos. As chefias tém de praticar aquilo que esperam nos colaboradores: o exemplo
€ a melhor forma de ensino e aprendizagem.

FLEXIBILIDADE NO TRABALHO, LICENCA PARENTAL E BENEFICIOS FAMILIARES

Flexibilizar o horario de trabalho (turnos, bancos de horas, trabalho remoto/semi-pre-
sencial, folgas extra, tempo parcial por periodos de tempo pré-negociados) demonstra
reconhecimento e valorizacdo da necessidade de equilibrio da vida pessoal/profissional
dos colaboradores. Oferecer licenga parental remunerada, beneficios familiares (creches
subsidiadas, vales de educacao - para pagar creches, infantarios, escolas privadas, centros
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de estudos, institutos de linguas, escolas de miisica), assisténcia médica/seguro de saiide
para dependentes e ascendentes, parcerias com entidades de apoio a educacao, a terceira
idade ou a pessoas com necessidades especiais de sallde demonstra o empenho da orga-
nizacao em apoiar o colaborador.

PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Independentemente da origem, experiéncia ou nivel hierarquico dos colaboradores, a
organizacdo deve dar a todos oportunidades de participar em formagoes e workshops,
mentorias e coaching, cursos de formacao continua, entre outros.

IMPORTANCIA DO ERRO

A cultura de fuga/punigao do erro esta a mudar para uma visao de valorizagao do erro
como forma de analisar riscos e focos de ineficiéncia, trazer melhorias de processos,
fomentar a inovagdo (crucial no presente e futuro empresarial) e aliviar a carga nega-
tiva associada ao erro (inseguranca psicologica, ocultar/ignorar o erro, culpar outrem).
Um colaborador que se sente seguro na organiza¢ao assume o seu erro perante colegas
e hierarquias e procura ativamente formas de corregao/melhoria de processos, tornan-
do a organizacao mais eficiente e eficaz. A resiliéncia resultante torna toda a equipa
mais forte e coesa.

DOCUMENTAR 0S ERROS

Manter registo transparente de erros ocorridos e sua resolucao ajuda a evitar a re-
peticao das mesmas “falhas”. Analisar quantitativamente erros por tipo, nimero de
ocorréncias, data e hora de ocorréncia, entre outros, permite reconhecer padroes e
tendéncias.

DESMISTIFICAR O SUCESSO

Reforcar que o sucesso & um percurso sinuoso de contratempos, dece¢oes, muitas por-
tas fechadas, muitos fracassos ou semi-fracassos, incentiva a persisténcia perante as
adversidades.
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POLITICA DE PROMOGAO INTERNA
Os ganhos de competéncia e experiéncia devem possibilitar a promocao interna de
colaboradores (oportunidades transparentes).

POLITICA DE SALARIOS EQUITATIVA
Eliminar disparidades salariais injustas (género, raca, idade ou outras caracteristicas), anali-
sar praticas e politicas regularmente e promover salarios justos e competitivos no mercado.

AMBIENTE DE TRABALHO FiSICA E PSICOLOGICAMENTE SEGURO E INCLUSIVO
Garantir seguranca para expressar opinioes, assumir erros ou denunciar situagoes
anomalas (técnicas ou comportamentais) gera ganhos de eficiéncia e produtividade.
Deve investir-se em formagao em comunicacao e inteligéncia emocional, diversidade,
inclusao e respeito, e ainda estabelecer regras e procedimentos claros para lidar com
situacoes de discriminacao, assédio e preconceito.

POLITICA DE VESTUARIO

Respeitar a diversidade cultural, religiosa e individual dos colaboradores pode incluir
oferecer opgoes de vestuario neutras e/ou flexiveis ou permitir vestuario mais casual
(rever regularmente para garantir inclusividade).

APOIO A SAUDE MENTAL E BEM-ESTAR

Servigos de aconselhamento, atividades de promocdo da saiide (nutricdo, exercicio fi-
sico, consultas médicas), atividades em espacos exteriores (parques/praia/cidade, so
colaboradores ou incluindo familias). Reconhecer papel do bem-estar pessoal é uma
forma de diminuir conflitos, melhorar o ambiente da equipa e aumentar a produtivida-
de (inclui aspetos emocional, mental, espiritual, social, fisico e financeiro).
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GESTAO DE CONFLITOS

A gestao de conflitos é uma ferramenta crucial nas relagoes interpessoais ao longo
de toda a hierarquia. A confianca mitua que se vai gerando a cada conflito resolvido
reforga o sentido de pertenca e o vinculo entre todos.

PROGRAMAS DE RECONHECIMENTO E CULTURA
DE APRECIACAO E GRATIDAO
Sistemas formais, recorrentes, consistentes e equita-

tivos de reconhecimento das conquistas dos cola-
boradores, que sejam verdadeiras recompensas
e nao algo esporadico e inatingivel (prémios
monetarios, reconhecimento interno e ex-
terno, sistemas de pontos trocados por
recompensas: folgas, vouchers de ativi-
dades ao ar livre, hotelaria/restaura-
¢ao, servigos de bem-estar). Promover
uma cultura de apreciacao e gratidao,
reconhecimento matuo das contribui-

coes diarias que facilitam o trabalho

e promovem melhor ambiente entre
todos. Bons habitos sao contagiosos e
geram boa-vontade.

PARTICIPACAO NA TOMADA DE DECISOES
Permitir papel ativo na tomada de decisoes que
afetem o (ambiente de) trabalho.

COMEMORA(;I"\O DE EVENTOS ESPECIAIS
Comemorar os eventos especiais da vida pessoal dos colaborado-

res (aniversario, casamento, nascimento de filhos, obtencdo de novo diplo-
ma/nivel de escolaridade) e da vida profissional (aniversario de tempo de trabalho na
organizagao, obtencao de diploma profissional).
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VETOR 4
ACOMPANHAR E AVALIAR

Acompanbhar e avaliar os colaboradores & um otimo instrumento de promogao da in-
clusdo e da equidade, permite ao colaborador perceber a importancia da sua funcao,
mas é desafiante para as chefias.

Os sistemas de avaliacao de desempenho devem ser justos, objetivos e transparentes,
com meétricas e indicadores claros, devem reconhecer o mérito e promover a igualdade
de oportunidades.

SUGESTOES E RECOMENDACOES

ANALISE DO CLIMA ORGANIZACIONAL E FEEDBACK INTERNO/EXTERNO

Auscultar regularmente o clima organizacional, com questoes fechadas e abertas
(andnimas para garantir honestidade e transparéncia) para identificar areas de me-
lhoria. Promover debates construtivos por equipa/area/departamento: partilha aberta,
recetividade a sugestoes, capacidade de construir e trabalhar com base nas ideias do
grupo. Solicitar regularmente opinidao e comentarios de intervenientes internos e ex-
ternos (socios, administradores, colaboradores, parceiros) para garantir alinhamento
com expectativas e necessidades das partes interessadas.

FEEDBACK INTERNO 360 GRAUS

Permite a cada colaborador receber sugestdes e avaliacoes de todos em seu redor (vi-
sao abrangente de si mesmo e do seu impacto na organizagao). Promover comunicagao
dos pontos fortes e apresentar areas de melhoria com estratégias de evolugao praticas.

AVALIA(;()ES DE DESEMPENHO

Implementar sistemas de avaliacdo de desempenho com metas e periodicidades es-
pecificas e devidamente comunicadas ao respetivo colaborador. Em conjunto com a
chefia, identificar pontos fortes, areas a melhorar e estabelecer plano de agao para
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melhorias. Aproveitar para aferir situacoes especiais que te-
nham impacto na organizagdo (necessidade de ajustar
tempos de trabalho, intercalar trabalho remoto/
presencial, usufruir de aconselhamento médi-
co para si/familiar proximo). O processo de
avaliacao de desempenho pode e deve ser
revisto, melhorado e adaptado.

ACOMPANHAMENTO DOS PROGRAMAS
DE VALORIZA(;I"\O PROFISSIONAL

Avaliar eficacia dos programas de de-
senvolvimento profissional (forma-
coes, workshops, mentorias, coaching,
etc.) através de inquéritos antes e de-
pois de cada programa com questoes
fechadas e abertas. Analisar impacto do
programa nos resultados da equipa/de-
partamento/area de negdcio/organizacao.

METRICAS, INDICADORES DE DESEMPENHO, PRO-
GRAMAS DE AVALIA(;T\O E INCENTIVO

Atribuir métricas e indicadores para autoavaliacdo (taxas

de retencao de colaboradores, indices de satisfacao de colabo-
radores, diversidade dos Recursos Humanos). Avaliar eficacia de pro-
gramas de reconhecimento, avaliacdo e incentivo de colaboradores (grau de satisfacdo
com a organizagdo, taxa de retengdo, nivel de desempenho dos colaboradores) para
garantir que sao eficazes e ajustar caso nao sejam.

MELHORES PRATICAS E ESTUDO DA CONCORRENCIA NO SETOR

Comparar desempenho e praticas da organizagdo com concorréncia no setor e com melho-
res praticas reconhecidas globalmente. Esta analise pode render estratégias de exceléncia
e oportunidades de melhoria em relagdo aos concorrentes e aos lideres do mercado.
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VETOR 5 )
APOIAR NA SAIDA

Um colaborador pode sair da organizagao por diversos motivos, como abragar um novo
desafio profissional, dedicar tempo a estudos mais aprofundados, situacao de saide
grave e imprevista (propria ou de familiar proximo), emigracao, despedimento, entrada
na idade da reforma. Cada situagao requer acompanhamento adequado para garantir o
objetivo estratégico de integracao, inclusao e valorizagao do colaborador.

Uma saida implica comunicacao honesta, transparente e respeitosa de ambas as par-
tes, oferecendo apoio integrado a quem sai, valorizando o seu contributo, reconhecen-
do 0 novo momento que enfrenta, e facilitando a transicao suave e possivel reinsercao
profissional. A organizacao deve garantir condigoes de saida sdo justas e dignas, no-
meadamente ao nivel financeiro (um aspeto do bem-estar pessoal).

SUGESTOES E RECOMENDACOES

COMUNICACAO TRANSPARENTE

Caso a saida do colaborador seja por iniciativa da organizacdo, deve comunica-lo de
forma transparente e direta, com uma explicagao clara dos motivos envolvidos na de-
cisao (evitar especulacao/confusao em quem sai e quem fica).

REUNIAO DE DESPEDIDA RESPEITOSA

Reunido de despedida privada e respeitosa com quem sai, com detalhes sobre os pro-
cedimentos de saida e esclarecimento de dividas. Oferecer suporte/aconselhamento
emocional durante o periodo de transicao (servigos especializados ou chefias: demons-
trar compreensao e empatia perante situacées de choque, tristeza, frustracdo, revolta).
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TRATAMENTO DIGNO E RESPEITOSO
Tratar todos os colaboradores que saem com dignidade e respeito ao longo do proces-

|

so de saida, evitando situagdes de constrangimento, humilhagao ou outro
tipo de tratamento inadequado ou injusto, evitando a divulgacao
de informagoes confidenciais.

ASSEGURAR UMA TRANSI(;i\O SUAVE

Proporcionar transi¢ao suave aos colaborado-

res que saem, com tempo para concluir pro-

jetos em andamento, transferir responsa- |
bilidades e despedir-se da equipa. Pode I

negociar-se um periodo de trabalho a
tempo parcial que permite a organiza-
¢ao continuar a usufruir do saber e da

experiéncia do colaborador durante o

tempo necessario para formar colegas,

para se reintegrar no mercado de tra-

balho ou para entrar na reforma.

PACOTE DE SAiDA JUSTO :
Oferecer um pacote de saida justo e equi-

tativo, que inclua beneficios como indemni-

zacao, licenca remunerada, assisténcia médica

continuada, e/ou apoio financeiro e técnico para a

|

procura de novas oportunidades de trabalho (aconse-

lhamento de carreira, _

coaching, formacdo em competéncias para entrevistas, apoio na

procura de trabalho). A organizagdo deve ainda oferecer-se para fornecer
referéncias profissionais acerca das competéncias do colaborador, reconhecendo o seu
contributo e a experiéncia que acumulou.
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LIDERANCA

Em todos vetores de a¢ao abordados ha um tema transversal: a lideranca.
Qualquer pratica de Recursos Humanos implica lidar com pessoas: tomar decisoes que
afetam a sua vida (profissional, com reflexos na vida pessoal), chegar a consensos,
transmitir conclusoes, implementar mudancas.

A mudanca, sendo inevitavel (toda a envolvente local e global, social e de mercado esta
em permanente evolucdo), & dos maiores desafios de uma organizagao. Sao comuns
queixas, de colaboradores e de chefias, acerca da auséncia ou da imposicao da mudan-
¢a. Como gerir estes processos?

A resposta reside nas competéncias de lideranga.

Lidar com pessoas envolve competéncias de comunicacao interpessoal e de lideranca
(competéncias transversais ou softskills). Embora o tema seja abordado nas sugestoes
do vetor 3 (Gerir, Motivar e Valorizar), a implementagdo de qualquer estratégia deste
manual exige uma Visao de futuro para a organizacao, para as pessoas que nela cola-
boram e para a envolvente social e de mercado, e implica lideranca ao longo de toda
a hierarquia: lideranca de topo, liderangas intermédias e competéncias de lideranga e
comunicagao interpessoal de cada colaborador.

A cultura organizacional a partida do processo, o respeito pela historia, processos e roti-
nas, pessoas envolvidas, entre outros fatores, sao essenciais para desenhar um trajeto de
implementagao das mudangas consideradas necessarias, com indicagao clara dos passos
a dar e sua calendarizagao. A falta de competéncias de lideranca ao longo do processo
e ao longo da hierarquia vao colocar entraves a materializacdo da Visao que orienta o
processo de mudanga. Os entraves serao maiores e mais duradouros quanto menos ca-
pacitados os colaboradores (chefias e ndo chefias) estiverem em termos de comunicago
interpessoal e lideranca.
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Os valores e as atitudes dos lideres refletem-se ao longo de toda a hierarquia. Quanto
mais alto na hierarquia esta um lider, mais os seus

valores e atitudes influenciam o desempenho global. Um lider que se
queixa continuamente dos colaboradores deve repensar a sua

forma de liderar e de comunicar.

Liderar ndo significa necessariamente ser o che-
fe, significa saber posicionar-se construtiva-
mente nas suas responsabilidades, funcao e
equipa: executar bem as suas tarefas, as-
sumir decisoes independentemente do
seu resultado final, conhecer o seu lu-
gar dentro da hierarquia e os objetivos
inerentes a0 mesmo, comunicar e re-

lacionar-se de forma construtiva com

os colegas, independentemente da sua I
posicao hierarquica, entre outros. Um

processo de recrutamento ou de ava-

liacdo de desempenho bem estruturado

pode ter um resultado menos satisfatorio )
se a pessoa que

o implementa nao tiver boas competéncias

de lideranca. \

A
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CONCLUSAO

Cada organizagao tem uma cultura propria que é o resultado da sua historia, dos valo-
res dos seus lideres (ao longo da hierarquia), dos processos de trabalho implementa-
dos, do conjunto das pessoas que a integram, a envolvente social e de mercado, entre
outros fatores. E todas as organiza¢oes estao em constante e inevitavel evolucao.

As competéncias de lideranca e de comunicacgao interpessoal sao essenciais na relagao
colaborador/organizagao e devem ser promovidas desde o inicio, nomeadamente quan-
do essa relacdo inclui grupos mais desfavorecidos (desempregados de longa duracao e
os trabalhadores ou desempregados com baixas qualificagdes ou com deficiéncia).

Tal como referido na Introdugao, as estratégias e sugestoes listadas neste Manual nao
esgotam o tema da Integracao, Inclusao e Valorizacao Profissional nas Organizagoes,
sao apenas solugoes ja colocadas em pratica em organizagoes reais com resultados
positivos para colaboradores, organizacoes e parceiros.

Com este Manual, a Cdmara Municipal de Paredes pretende contribuir para a promogao
de um maior envolvimento das entidades do nosso concelho na Integragao, Inclusao
e Valorizacao Profissional de colaboradores oriundos de grupos mais desfavorecidos
e de uma melhoria nas estratégias de Recursos Humanos implementadas nessas en-
tidades, com o intuito de fomentar a coesao social e economica do nosso municipio.






Com este Manual, a Cdmara Municipal
de Paredes pretende contribuir para a

promogao de um maior envolvimento das

entidades do nosso concelho na Integracao,
Inclusio e Valorizagao Profissional

de colaboradores oriundos de grupos

mais desfavorecidos e de uma melhoria

nas estratégias de Recursos Humanos
implementadas nessas entidades, com

o intuito de fomentar a coesao social

e economica do nosso municipio.

9
o,
ViZ ...
'COMUNIDADES
) ( DESFAVORECIDAS ASSUClACAD EAREDES ampUrtD
4 PELA INCLUSAO SOCIAL

PRR

Plano de Recuperagdo
e Resiliéncia

. . *x Financiado pela
REPUBLICA Sy o ;
PORTUGUESA Unido Europeia

NextGenerationEU




