MODULO I: I DIAGNOSTICO DA VAGA



1. Objectivos do Médulo
Objectivo Geral
Capacitar o participante a identificar necessidades organizacionais e transforma-las num
diagnodstico completo da vaga, permitindo construir um perfil de vaga coerente e alinhado ao
contexto organizacional.
Objectivos Especificos
Ao final do médulo, o participante sera capaz de:
1. Realizar um levantamento estruturado de necessidades de contratacao.
Analisar e interpretar uma descrigao de cargo real.
Identificar lacunas organizacionais e justificar a necessidade da vaga.
Traduzir necessidades operacionais, técnicas e comportamentais em requisitos claros.
Produzir um Perfil de Vaga Detalhado para uso no processo de R&S.
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2. Competéncias Desenvolvidas
e Analise critica de necessidades organizacionais
e Leitura e interpretaciao de descri¢oes de cargo
e Estruturagdo de perfis de exigéncia
e Formulagao de requisitos técnicos e comportamentais
e Capacidade de diagnostico e decisio em RH
e Comunicagao com gestores requisitantes

3. Conteudos Programaticos do Médulo
3.1. Introdugio ao Diagnoéstico da Vaga
e A importancia do diagndstico na redugdo de erros de contratagao
e Impactos organizacionais de um diagnéstico mal feito
e Papel do RH e do gestor requisitante
¢ Diferenca entre “recolher um pedido” e “diagnosticar uma vaga”



Subsistemas de RH

Os cinco subsistemas de RH segundo Idalberto Chiavenato
sao: Provisdo, Aplicagdo, Manutengdo, Desenvolvimento ¢ Monitoramento de pessoas.
Esses subsistemas dividem as fun¢ées do RH para gerenciar de forma mais eficiente, desde a
atracao de talentos até a analise de desempenho e retenc¢ao de colaboradores.
1. Provisao de Recursos Humanos
e O que é: A busca por profissionais que preenchdo os cargos na empresa.
¢ Fungoes: Inclui atividades como recrutamento e sele¢ao.
2. Aplicagao de Pessoas
e O que é: O processo de integrar o novo colaborador a empresa.
e Fungdes: Define cargos e salarios, e introduz o funcionario em suas fungoes,
responsabilidades, beneficios e local de trabalho.
3. Manutengao de Pessoas
e O que é: Foca em reter os talentos, mantendo os funcionarios motivados e satisfeitos.
¢ Fungdes: Inclui a gestao de beneficios, condi¢des de trabalho e reten¢ao de talentos.
4. Desenvolvimento de Pessoas
e O que é: Agoes para a qualificacdo dos funcionarios, garantindo que eles e a organizagiao
cres¢am juntos.
¢ Fungdes: Treinamentos, planos de carreira, desenvolvimento organizacional e
gerenciamento do clima organizacional.
5. Monitoramento de Pessoas
¢ O que é: Acompanhamento e controle das atividades para garantir que a empresa atinja
seus objetivos.
e Fungdes: Uso de sistemas de informacdo para coletar e analisar dados sobre os
colaboradores, e auditorias de RH para avaliar e melhorar politicas

3.1. Introdugio ao Diagnéstico da Vaga

O diagnostico da vaga constitui a primeira e mais decisiva etapa de um processo de Recrutamento
e Seleccio (R&S). E nesta fase que o profissional de Recursos Humanos, em conjunto com o
gestor requisitante, identifica de forma estruturada por gue a contratagao é necessaria, o gue deve ser
entregue pela nova fungio e guem é o candidato ideal para ocupar o cargo. Um diagnostico rigoroso
reduz erros, melhora a qualidade das contratagoes, aumenta a eficiéncia do processo e assegura
total alinhamento com as necessidades estratégicas da organizacao.

Nesta etapa, o foco nao é simplesmente atender ao pedido de contratar alguém, mas compreender
as razoes profundas que justificam a abertura da vaga, bem como transformar essa necessidade em
requisitos objectivos, mensuraveis e adequados a realidade empresarial.

A importancia do diagnoéstico na redugio de erros de contratagiao

O diagnostico da vaga funciona como um “ponto zero” do processo de R&S. Sem ele, qualquer
etapa subsequente ¢ comprometida. Estudos em gestao de talentos demonstram que até 70% dos
erros de contratagdo ocorrem por falta de clareza sobre o que realmente se espera da fun¢io —
um problema que poderia ser evitado com um diagnéstico mais robusto.

Entre as principais razoes que tornam o diagnéstico essencial, destacam-se:

1. Clareza sobre o problema a ser resolvido

Um recrutamento s6 existe porque ha uma lacuna real. Identificar essa lacuna com precisio evita
contratagoes baseadas em suposi¢oes.

2. Redugao de custos



Erros de contratagdo podem custar até trés vezes o salario anual do colaborador, considerando
turnover, retrabalho, formacdo e baixa produtividade. Um diagnostico bem feito reduz
drasticamente esses impactos.
3. Aumento da qualidade do perfil
Quando o diagnéstico é completo, o RH consegue identificar com maior rigor:

e competéncias técnicas necessarias,

e competéncias comportamentais adequadas,

e contexto da funcio,

e expectativas reais de desempenho.
4. Aceleragao do processo
Um diagndéstico robusto evita revisdes constantes durante o processo, reduzindo o tempo de
contratagao (time-to-hire) e aumentando a eficacia operacional.
5. Alinhamento com a estratégia organizacional
O processo deixa de ser apenas “preencher vagas” e passa a ser parte do planeamento estratégico
de pessoas.

Impactos organizacionais de um diagndstico mal feito
Um diagnéstico insuficiente ou inadequado pode gerar consequéncias sérias para a empresa, tanto
em curto quanto em longo prazo.
1. Contratagao inadequada
O colaborador contratado nao corresponde ao que a organizagao realmente precisava — seja por
falta de competéncias, incompatibilidade cultural ou incapacidade de entregar resultados.
2. Aumento do turnover
Quando o contratado nio foi devidamente alinhado ao cargo, a rotatividade aumenta, criando
custos e instabilidade nas equipas.
3. Conflitos internos
A auséncia de clareza sobre responsabilidades gera:
e friccdo entre sectores,
e sobrecarga de outros colaboradores,
e confusio sobre quem faz o qué.

4. Queda no desempenho organizacional
Fungoes criticas mal preenchidas afectam directamente:
e produtividade,
qualidade do servico,
e satisfacdo do cliente,
e cumprimento de metas operacionais.
5. Distorg6es salariais e inequidades internas
Sem diagnostico, o RH pode atribuir salarios desalinhados ao mercado ou injustos em relagao a
estrutura interna.
6. Perda de credibilidade do RH
Processos mal conduzidos minam a confianga dos gestores no departamento de Recursos
Humanos.

Papel do RH e do gestor requisitante
A qualidade do diagnostico depende da colaboragiao entre RH e gestor requisitante, cada um
com responsabilidades distintas e complementares.

O papel do RH
e Conduzir a entrevista de diagnéstico com metodologia estruturada
e Fazer perguntas criticas que permitam esclarecer o real problema



e Traduzir a linguagem técnica do gestor em requisitos de recrutamento
e Construir o perfil da vaga com base em dados, competéncias e evidéncias
e Garantir conformidade com politicas internas e legislacao laboral
e Evitar discriminagdes ou exigéncias inadequadas
e Promover um processo de contrata¢ao justo, ético e transparente
O papel do gestor requisitante
e Explicar a necessidade real da vaga
o Identificar tarefas, responsabilidades e expectativas
e Definir resultados-chave da fungio (entregaveis)
e Descrever o contexto da equipa e do sector
e Validar o perfil final da vaga elaborado pelo RH
e Apoiar o processo de selec¢do, entrevistas e tomada de decisiao

Em sintese: 5 O RH ¢ o especialista no processo; o gestor € o especialista no contesido da fungao.
Ambos precisam trabalhar de forma integrada.

Diferenga entre “recolher um pedido” e “diagnosticar uma vaga”

Muitas organiza¢oes cometem o erro de transformar o RH numa area meramente executora, que
apenas “recebe pedidos” de contratagao sem questionar ou analisar criticamente a necessidade.

Recolher um pedido (modelo reativo)
¢ RH actua como secretario administrativo
e Apenas regista o pedido sem questionar
e Aceita descri¢oes de cargo antigas ou incompletas
e Recluta candidatos com base em informacgoes insuficientes
¢ Risco elevado de erro de contratacao
E um processo superficial, reativo e vulnerdvel,

Diagnosticar uma vaga (modelo estratégico)
e RH lidera a investigacao da necessidade
e Taz perguntas profundas ao gestor
e Entende o impacto da func¢io no negbcio
¢ Define resultados esperados (KPIs da funcao)
e Constroi requisitos técnicos e comportamentais baseados em evidéncias
e Garante alinhamento com a cultura e estratégia da empresa
E um processo ctitico, profissional e estrategicamente alinhado.
Exemplo pratico:
Se um gestor diz: ‘preciso de um Assistente Administrativo nrgente”, recolher o pedido é registar o titulo
e comegar a recrutar.

Diagnosticar a vaga é perguntar:
e Qual problema esta a ocorrer?
e (Quem fazia essa tarefa antes?
e Que competéncias sao realmente essenciais?
e Ha outra solucao interna?
e Quais entregaveis o novo colaborador precisa atingir nos primeiros 90 dias?

O diagnéstico da vaga ¢ a peca-chave que determina a qualidade de todo o processo de
recrutamento. E a fase que exige mais rigor, questionamento critico e alinhamento entre RH e



gestor. Um diagnostico bem executado garante contratagdes mais acertadas, maior produtividade
e melhor performance organizacional.

3.3. Analise de uma Descri¢ao de Cargo Real

A analise de uma Descricdo de Cargo é uma etapa crucial para assegurar que o processo de
Recrutamento e Seleccio se baseie em informacdes consistentes, actualizadas e alinhadas as
necessidades organizacionais.

Uma descrigao mal estruturada conduz a erros de contratacao, desalinhamento de expectativas,
conflitos internos e baixa produtividade. Por isso, o RH deve ser capaz de avaliar criticamente
as descri¢oes recebidas dos gestores antes de iniciar qualquer processo de R&S.

Nesta sec¢ao, sao apresentados os componentes essenciais de uma descri¢ao de cargo e as técnicas
para identificar lacunas, incoeréncias e inconsisténcias.

1. Componentes Essenciais de uma Descrigao de Cargo
Uma descrigao de cargo completa e bem elaborada deve conter, no minimo, os seguintes itens:
1.1. Identificagiao da Fungao
e Titulo da funcao
e Departamento/sector
e Reporte hierarquico
e Local de trabalho
e Regime de trabalho
e Cddigo interno da fungao (se aplicavel)
1.2. Propésito da Fungao (Sumario Executivo)
Um paragrafo curto que responde:
“Por que a fungao existe?”
Ex.: “Responsavel por garantir a execugao dos processos administrativos financeiros,
assegurando controlo, conformidade e suporte operacional as areas de negdcio.”

1.3. Principais Actividades

Lista clara e objectiva das tarefas que o ocupante da fun¢iao executa no dia a dia.

1.4. Responsabilidades

Resultados, impactos e decisoes sob responsabilidade da funcao.
Diferente das actividades, englobam obrigacoes e metas relacionadas ao papel.

1.5. Requisitos da Fungao
Inclui:
e formacio minima
e experiéncia minima
e conhecimentos técnicos
e softwares utilizados
e certificagGes obrigatorias
1.6. Competéncias
o técnicas (hard skills)
e comportamentais (soft skills)
1.7. Indicadores de Desempenho (KPIs)
Forma de medir o sucesso da funcio.
Ex.: tempo de resposta, nivel de atendimento, redugao de erros.

2. Diferencga entre Actividades, Responsabilidades, Requisitos e Indicadores



Uma das maiores causas de erros nas descricdes de cargo é a mistura indevida entre estes
elementos. Cada um possui uma fungdo especifica na estrutura do cargo.

2.1. Actividades
Sao tarefas executadas diariamente pelo ocupante da funcao.
Correspondem ao como o trabalho ¢ feito.
Exemplos:
e Emitir facturas.
e Organizar documentos.
e Realizar chamadas de clientes.
e Processar salarios.

2.2. Responsabilidades
Sio obrigagdes, compromissos e entregaveis maiores, que ligam actividades a resultados.
Cotrespondem ao porgué e para qué a fungao existe.
Exemplos:
e Garantir que todos os pagamentos sejam efectuados dentro dos prazos legais.
e Assegurar que as reclamagoes dos clientes sejam resolvidas com qualidade.
e Manter o cumprimento da legislacdo laboral no processamento de RH.

2.3. Requisitos
Sio as condigdes minimas ou desejaveis para exercer a funcao.
Incluem:
e nivel de escolaridade
e experiéncia
o soft skills
e hard skills
e dominio de ferramentas
o certificacOes
Exemplo:
e Formacao em Contabilidade
e 2 anos de experiéncia
¢ Dominio avancado de Excel

2.4. Indicadores (KPIs)
Sdo métricas de desempenho que indicam se a fung¢do esta a alcancar os seus objectivos.
Exemplos:

e Tempo médio de resposta ao cliente

e Percentual de erros no processamento

e Numero de reclamagoes resolvidas

e Volume de vendas realizadas

e Cumprimento de prazos

3. Como Identificar Competéncias e Gaps numa Descrigdao de Cargo
A analise deve ir além de ler o documento; o RH precisa identificar o que esta bem escrito, o
que falta e o que esta incoerente.

3.1. Competéncias Técnicas (Hard Skills)

Sao habilidades mensuraveis, ligadas a0 conhecimento e técnica.
Como identificar:

Procure mencoes a:



e softwares
e equipamentos
e ferramentas
e normas técnicas
e metodologias
e linguagens
e certificacOes
Exemplo real:
“Dominio do ERP Primavera e capacidade de execugdo de reconciliagbes bancarias.”

3.2. Competéncias Comportamentais (Soft Skills)
Sio atributos pessoais associados a atitudes e comportamentos.
Exemplos:

e resiliéncia

e comunicac¢ao

e organizagao

e iniciativa

e pensamento critico
Como identificar:
Procure termos como:

e “capacidade de...”

e “habilidade para...”

e “comportamento esperado...”

3.3. Soft Skills por Nivel

Niveis operacionais: organiza¢ao, disciplina, aten¢ao ao detalhe.

Niveis técnicos: analise, autonomia, comunicacio.

Niveis de Estratégico/lideranga: visio, tomada de decisio, gestio de conflitos.

3.4. Identificagdo de Gaps e Inconsisténcias
Gaps comuns:
e TFalta de indicadores de desempenho
e Auséncia de requisitos minimos
e Lista de actividades demasiado genérica
e Mistura de funcdes (ex.: administrativo + comercial + RH)
¢ Demandas incompativeis com nivel da fun¢ao
Inconsisténcias tipicas:
e Exigir formacao superior para fungdes simples
e Pedir 5 softwares diferentes sem justificativa
e Dizer que ¢ “junior” mas exigir 7 anos de experiéncia
e Actividades sem relacio com a area
o KPIs inexistentes ou irrealistas

3.4. Tradugao das Necessidades em Requisitos Claros

A transformacao das necessidades organizacionais em requisitos objectivos é uma das etapas mais
criticas no desenho de uma descricao de cargo. Quando o RH nao domina esse processo, surgem
erros comuns como descricoes vagas, exigéncias excessivas, discrimina¢do involuntaria ou
desalinhamento entre actividades e perfil solicitado. Esta secgao apresenta um guia técnico para
converter actividades operacionais, estratégicas ou de lideranca em requisitos claros, mensuraveis
e alinhados com a estratégia da organizacao.



1. Como Transformar Actividades em Competéncias
As actividades representam ‘o gue o ocupante faz”, enquanto as competéncias refletem “como e com
que capacidade ele execnta essas actividades”.
O processo de conversao ocorre em trés etapas:
a) Identificacdo da Actividade
Ex.: “Realizar reconciliagdoes bancarias.”
b) Analise da habilidade necessaria
Pergunta-chave: O gue a pessoa precisa saber ou ser capag de fazer para desempenbar essa actividade com
eficdcia?
Ex.: “Conhecimento de contabilidade financeira”, “Precisao numérica”.
c) Transformagao em competéncia
Ex.
e Competéncia técnica: Dominio de reconciliagbes bancarias e analise de contas
correntes.
e Competéncia comportamental: Atengdo ao detalhe e rigor na validagao de dados.
» Regra de ouro:
Actividades geram hard skills; o comportamento exigido gera soft skills.

2. Como Descrever Requisitos sem Discriminagao
A descri¢do de cargo deve evitar qualquer elemento que possa implicar discriminagao ou exclusao
injustificada. O RH deve observar:
Evitar mengdes a:

e Género (“preferéncia por feminino/masculino”, salvo exigéncia legal).

e Idade (“entre 25 e 30 anos”), excepto quando tecnicamente justificado.

o Estado civil (“casado, solteiro”).

e Origem étnica, religido, orientagao sexual.

e Nacionalidade (s6 pode ser pedida quando a lei exigir).

e Aparéncia fisica ou caracteristicas corporais.
Utilizar linguagem inclusiva e neutral:

e Em vez de “ele deve...”, usar “o ocupante da func¢do devera...”.

e Em vez de “pessoa jovem”, usar “capacidade de trabalhar em ambiente dinamico”.
Descrever requisitos funcionais, nao pessoais:

X “Boa aparéncia”

v “Apresentacio profissional adequada ao contexto institucional”
X “Forca fisica”

v “Capacidade de levantar cargas até 15 kg quando necessario”

A fungao deve guiar os requisitos, e nao esteredtipos sociais.

3. Construgao de Requisitos Obrigatodrios vs. Desejaveis
Uma descri¢ao de cargo equilibrada diferencia:
a) Requisitos Obrigatorios (Must Have)
Sio condi¢des minimas para exercer a fungdo com seguran¢a e competéncia.
Exemplos:
o Formacao minima (ex.: Contabilidade, RH, Informatica).
e Experiéncia comprovada (ex.: 2 anos em fungées similares).
e Dominio de softwares essenciais (ex.: Primavera, Excel, SAP).
e Certificagbdes obrigatorias por lei (ex.: Ordem dos Contabilistas).



b) Requisitos Desejaveis (Nice to Have)
Agregam valor, mas a auséncia nao impede o desempenho.
Exemplos:
e Pés-graduacio ou cursos complementares.
¢ Conhecimento avancado de ferramentas especificas.
e Experiéncia em sectores similares.

Por que separar?

v Evita excluir bons candidatos
v Ajuda na triagem

v Garante justica e diversidade

Vv Reduz custos de recrutamento

1. Matriz de Requisitos (Obrigatorios vs. Preferenciais)

Requisito Obrigatorio (S/N) Preferencial (S/N)

Evidéncia necessaria

Formacgaoem
Contabilidade

Diploma

Excel Intermédio v Teste pratico
Conhecimento de Certificado ou
Primavera experiéncia
Inglés Avangado Entrevista/Prova

4. Niveis de Senioridade (Junior, Pleno, Sénior)

A classificagao dos niveis permite alinhar expectativas, remuneragao e responsabilidades.

a) Janior
e 0a2anos de experiéncia
¢ Foco em actividades operacionais e supervisao proxima
e Competéncias técnicas basicas
e Aprendizagem continua
b) Pleno
3 a 5 anos de experiéncia
Autonomia moderada
Execucio consistente com analise critica
e Apoio a processos intermediarios
c) Sénior
e 5+ anos de experiéncia
e Alto nivel de autonomia
e Tomada de decisao
e Responsabilidade por processos completos
e Possivel lideranca técnica

5. Actividades Praticas do Modulo
Actividade 1: Entrevista de Diagnéstico com o Gestor



Simulag¢ao entre participantes
Roteiro fornecido
Objectivo: extrair informagoes essenciais

Actividade 2: Analise Critica de Descri¢ao de Cargo

Cada grupo recebe um cargo real
Identifica: lacunas, duplicag¢oes, inconsisténcias, erros
Reescreve seccoes criticas

Actividade 3: Construgao do Perfil da Vaga

Cada participante elabora, em tempo real:
o Titulo da vaga

Sumairio da funcio

Principais actividades

Requisitos

Competéencias

Critérios eliminatérios

O O O O O

6. Ferramentas e Modelos Fornecidos aos Participantes

1.

i I A

Modelo PRATIQ de Levantamento de Necessidades
Checklist de Diagnostico da Vaga

Ficha de Solicitagdo de Recrutamento (FSR)

Roteiro de Entrevista com Gestor Requisitante

Modelo de Descrigao de Cargo Estruturada

Modelo de Perfil de Vaga Detalhado

Matriz Obrigatério vs Desejavel

Lista de Competéncias Técnicas e Comportamentais por Area
Template de Indicadores de Sucesso (KPIs da Fungio)



