Exercícios de
Gestão de Recursos Humanos

Estes exercícios foram elaborados para uso exclusivo da UC de GRH no ISCTE.

Empresa CIRTAGUS
História recente

A Empresa CIRTAGUS é uma pequena empresa relativamente jovem, com um volume de ativos estimados em cerca de 300 mil euros e 44 trabalhadores. Esta empresa dedica-se à produção de instrumentos cirúrgicos e tem a sede e linha de produção em Lisboa. Globalmente, pode-se afirmar que a sua mão-de-obra possui elevadas competências, mas que muitas das políticas de RH se encontram definidas de forma incipiente. Neste momento o conselho de Administração constata que é necessário modificar algumas políticas para se adaptar ao novo contexto.

Departamento de Apoio Administrativo
A diretora do Departamento de Apoio Administrativo reporta directamente à Administração. A diretora deste Departamento, Susana Ruivo, foi promovida para esta função depois do anterior titular, Alberto Filipe, ter deixado o Departamento completamente desorganizado e com poucas possibilidades de controlo. O seu primeiro objectivo é implementar o novo software de contabilidade e controlo de custos para que os diferentes supervisores possam obter rapidamente informação sobre as diferentes operações das suas áreas funcionais. O software apesar de ser complexo e de difícil implementação, tem demonstrado ser muito útil em outras empresas e que evidenciam um rápido crescimento de negócios. Muita da informação gerada por este software, apesar de ser útil para a actividade corrente, apresenta um conjunto de informação que os supervisores não obtinham anteriormente. Desta forma a sua missão engloba duas vertentes: a de implementar o software propriamente dito e a de dar formação aos utilizadores para que estes possam utilizar a informação de forma a facilitar a tomada de decisões.

Apesar do desafio ter sido plenamente aceite por Susana, ela verificou que a sua equipa apresenta algumas desadequações. Parece ser difícil ter as pessoas certas para os objectivos que fixados para esta área funcional, Além disso, muitos dos seus subordinados encontram-se entre os que são pior pagos na organização, apesar de terem qualificações idênticas às dos trabalhadores de outros departamentos.
Quando Alberto Filipe era responsável pelo Departamento – durante 2 anos – a sua forma de gerir era tão caótica que os seus subordinados não sabiam o que deviam fazer, nem quais as prioridades. Neste momento Alberto Filipe ficou sob a chefia de Susana Ruivo, mas parece não estar motivado e apresenta um desempenho bastante insuficiente.
As avaliações de desempenho encontram-se atrasadas 6 meses. Naturalmente a moral dos trabalhadores é muito baixa e muitas vezes evidenciam atitudes de suspeição e comportamentos conflituosos. Os melhores trabalhadores tendiam a demitir-se ou a solicitar a sua transferência para os outros departamentos. A substituição destes trabalhadores tem sido feita com baixa qualidade, com efeito a primeira pessoa a ser entrevistada, desde que apresentasse as habilitações suficientes, era contratada. Neste momento existem alguns trabalhadores nesta área que nunca deviam ter sido contratados. Infelizmente as possibilidades de encontrarem outros empregos fora da Empresa são tão escassas que preferem permanecer do que sair voluntariamente.
(Adaptado de Bernardin e Russel, 1998)

MINUTA DO CONTRATO DE TRABALHO

Entre (nome da entidade empregadora), com sede em (morada da sede da empresa), matriculada na Conservatória do Registo Comercial de _______________ sob o n.º____________ com o NIF ________________, com o ramo de actividade ______________daqui em diante designada como Primeiro Outorgante.

E

(Nome do Trabalhador), de nacionalidade ____________________, residente em (morada do trabalhador), com o NIF __________________, portador do Bilhete de Identidade nº ____________ emitido por __________ em __ / ___ / __ daqui em diante designado de SEGUNDO OUTORGANTE, é celebrado o presente contrato de trabalho, que se regerá pelas seguintes cláusulas:

1º

O segundo outorgante é admitido ao serviço do primeiro outorgante com a categoria profissional de ____________________________, a fim de desempenhar as funções da sua especialidade, ou quaisquer outras, desde que compatíveis com a sua qualificação profissional;

2º

1-A retribuição a auferir pelo segundo outorgante é mensal, fixada em ______€ (__________________), a qual será paga em (forma de pagamento), e sobre a qual incidirão os descontos legais.

2-À retribuição referida será acrescido ________________________ (incluir este ponto apenas para os casos em que haja pagamentos de subsídios ou outro tipo de prémios). 

3º

O local de prestação do trabalho é em ___________________.

4º

O segundo outorgante prestará um horário de trabalho de ____horas semanais,

distribuídas da seguinte forma: _____________________________________________.

5º

O presente contrato terá início em ___/___/___ e caduca em __/__/__  (ou vigora por tempo indeterminado), desde que qualquer das partes o denuncie, por escrito com a antecedência mínima de trinta dias do seu termo.

6º

O motivo justificativo do presente contrato baseia -se no facto de

________________________________________________________________________

7º

1. Em tudo, não previsto neste contrato, vigorarão as disposições legais aplicáveis. 

2. O 2º outorgante aceita ser admitido ao serviço pelo 1º outorgante, nos termos e condições acima referidas.

8º

O presente contrato é um duplicado e composto por _____páginas que vão ser assinadas pelos dois outorgantes sendo a sua celebração datada de _________(data).

O primeiro outorgante

O segundo outorgante
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[image: image2.png]Com o Orgamento do Estado para 2014 como
motivo, o sector dos transportes vai avancar para
uma quinzena de luta, com término numa
manifestacéo geral do sector do transporte.

15 dias de grave a que se junta um dia de manifestagio
nacional. Saré assim o sector dos transportas entra 25 da.
Outubro @ 9 de Noverbro.

A manifestagao geral do ssctor dos transportes, para o qual
foram convocados també raformados dos transportas,
realzar-sa a 9 de Novambro. As datas dos protastos de cada
uma das smprasas do sector emprasarial o Estado ainda ndo
astEo totalmant estabalecidas.

Apesar disso,j& hé paralisagdes com datas conhecidas. A Soflusa e Transtejo, qus asseguram as ligagdes fluviais
‘ontro as margens do Tejo na regia de Lisboa, vao parar de 2 a 9 da Novembro. Serdo paralisagdes parciais, rés.
horas de manha o trés horas & tards, de acordo com informagoes transmiidas pela Lusa o Rédio Renascanga

O sindicatos representativos dos trabalhadorss do Metro ds Lisboa irdo reurir-se com a adrministragao @ 55
‘dapois seré avangada uma data para o protasto. As organizagoes da tiabalhadoras dos transportas farrovidrios
‘deverao anunciar a data da paralisagao na saxta-feira, enquanto a Caris decidi-se-4 na segunda-feira. Até dia 21
‘de Outubro deverao conhacar-se todo o calendirio de paralisagdes - qus podem sar gerais ou parcias -, sagundo a
‘agéncia Lusa.

No final da quinzena ds luta, a dia 8, serd feita uma avaliagao, onds se poderdo vir  tomar outras decisdes.
relativas a0 protesto, “caso se justfiue, segundo disse & Renascenga o coordsnador Faderagao dos Sindicatos
de Transporiss & Comunicagdes (FECTRANS), Joss Manuel Oliveira.

Cortes salariais, indemnizagdes e concessdes na base do protesto

O trabalhadores astao conira as medidas do Orgamento do Estado para 2014 qua rasultam am radugdes.
‘salariai. Além disso, hé outras madidas qua est3o a causar o rapidio dos rabahadores, 4 que ird avangar a
‘concassao da sanvigos das empresas publicas ds transporta a privados @ a redug3o da indemnizagdes
compensatérias.

Para José Manus! Olivsira, a proposta do Orgamento do Estado *vaiter implicagoes muito grandes ao nivel dos
rendimentos, do trabalho extraordinério, dos subsidios de refeigdes @ a0 pagamento do horério noctumor.




[image: image3.png]Relativamente & diminuigdo das compensagdes indemnizatorias, o dirigente sindical disse ndo ter dividas que “vai
‘colocar em causa a qualidads, a seguranca, a fiabiidade do servigo prestado o vai tar implicagdes muito graves
para os utentas porque irao pagara aquilo qus o Estado deixard de pagar”

Por seulado, Sérgio Mont, president do Sindicato dos Trabalhadores dos Transportas (SITRA), fiiado na UGT,
alertou qus a reducao dos salérios acima dos 600 euros pod atingir ordenados minimos.

“Neste sector [os cortes salarias] podem comegar em salrios base muito perto do saléio mirimo. Estamos num
‘sctor do muitas retbuigoes varidveis como trabalho suplementar, noctumo @ autros que, por ess efeto, podem
chegar a0s 600 uros o comegar com cortes de 2.5% preconizado no OF",afimou.





Perspectivas Futuras da Empresa CIRTAGUS
A actual estrutura da empresa é relativamente simples e está descrita sumariamente na Figura 1
Figura 1 – Estrutura de pessoal Ano N                              Figura 2 – Estrutura de Pessoal Cenário A

[image: image1.png]M

Transportes com greves entre 25 de Outubro
e 9 de Novembro

16 Outubro 2013, 21:58 por Jornal de Negécios com Lusa




[image: image4.png]


 

Tendo em consideração as diferentes possibilidades de evolução de negócio a Administração traçou vários cenários:

Cenário A – Modificação da Linha de Produção e modificação dos Serviços Centrais
Esta modificação exigirá algumas alterações nos serviços centrais e a deslocalização da produção para uma nova linha de Produção a instalar no Porto dentro de 3 anos. Neste cenário o quadro prevê 36 lugares conforme a estrutura da Figura 2.
Considerando que nenhum Técnico nem nenhum Administrativo manifestaram intenção de se deslocar para o Porto e que só 6 Operários admitem essa possibilidade, que medidas podia propor para reequilibrar o quadro de pessoal
Cenário B – Manutenção da capacidade de Produção instalada e alteração de Horários
Manter a Produção instalada e efetuar acordos com alguns trabalhadores de forma a modificar as condições contratuais alterando os horários e consequentemente as remunerações associadas. Assim a proposta seria a de alterar as 35 horas/semana contratuais para 40 horas/semana em algumas das funções. 
Nota: a média de mensal de dias de laboração é de 21 dias pois a empresa concede o dia de descanso semanal obrigatório (Domingo) e o dia de descanso semanal complementar a todos os trabalhadores excepto os Seguranças que trabalham por turnos
Cenário C – Expansão das vendas e da produção nos dois próximos anos.

Poderá ser previsível um aumento do volume de Vendas em cerca de 20% no ano N+1 e de 10% no ano N+2 e novamente 10% no Ano N+3.
Conhecem-se ainda os seguintes valores relativos ao Ano N

Volume de Vendas Total
= 22.000.000 euros/ano

Pacotes/Padrão de Instrumentos Produzidos = 110.000 pacotes/ano

A relação entre a Produção e a comercialização tem sido constante, não havendo variação nas taxas de desperdício nem de armazenagem.


Esta expansão não implicará alterações ao nível do número de directores, técnicos superiores nem apoio administrativo mas apenas as funções mais operacionais (técnicos e operários)
 DESCRIÇÃO DE FUNÇÕES
A. ENQUADRAMENTO - Atribuições do Departamento de Apoio Administrativo: 

Ao Departamento de Apoio Administrativo (DAA) incumbe: a prestação de apoio técnico-administrativo à Administração; Proceder ao registo dos atos contabilísticos; Assegurar os pagamentos e cobranças; Controlar as contas correntes com as entidades bancárias; Executar as tarefas de gestão documental (receção, triagem, registo e expedição de documentos, bem como a gestão de arquivo e manutenção do inventário de património); Organização dos processos de pessoal e restantes atos administrativos de gestão de pessoal; atendimento/encaminhamento de visitantes, clientes e fornecedores; assegurar as condições de controlo e segurança das instalações.
	1) Designação da função:
	2) Nível:

	3) Descrição sumária da função:


	4) Resultados / Responsabilidades:


	5a) Tarefas Principais: 


	5b)Tarefas Secundárias:

	6) Departamentos ou entidades externas com quem contacta:


	7) Reporte funcional:


	8) Requisitos para a função:


	9a) Exigências principais p/ a função:

	9b) Exigências secundárias p/ a função:


Analista: …………………………….………….....

      Data: …./…./….

ANUNCIOS DE RECRUTAMENTO
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Perfil: Licenciatura em Gestao, Economia e/ou Contabilidade;
Experiéncia de 5 anos, em fungdes similares; Inscrito como TOC;
Experiéncia em empresas industriais e em multinacionais sera
valorizada; Valorizam-se igualmente conhecimentos de Inglés,
francés e de PHC; O candidato deverd ter autonomia, dinamismo,
mostrar facilidade de relacionamento, grande sensibilidade &
atividade econémica da empresa e vis&o a longo prazo. Pede-

se resposta com CV detalhado, foto e condigdes pretendidas

ao cuidado de Paula Albuquerque. Nao seréo consideradas
candidaturas depois de 13 de Fevereiro de 2012.

Consulre esta oportunidade em detalhe em Pesquise pela referéncia:

€Xpressoemprego.ptq_ 174926 |
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Empresa do grupo PT deu inicio a um processo de recrutamento para a Diregao
de Servicos de Logistica - 4rea de Planeamento e Aprowsmnarnento, para
a fungao de GESTOR DE PROJETO que tem como principais
responsabilidades:

Gestéao de projetos transversais na funcao logistica, com especial
enfogue em projetos estratégicos;

Identificagdo de iniciativas e elaboragdo dos business cases
respetivos;

Responsabilidade por todo o ciclo de vida de projetos, desde a
definicao do projeto a sua execugao.

Requisitos: pretendemos ser contactados por candidatos que retinam o seguinte
perfil:

Habilitagbes académicas: Licenciatura em Gestdo e Engenharia
Industrial ou Engenharia Mecanica (opgéo Gestdo da Produgao)
Experiencia relevante em Logistica / Supply Chain Management;
Conhecimentos e formagdo em metodologias avancadas de
logistica/produgao;

Conhepmentos de planeamento, aprovisionamento e gestao de
armazeéns;

Experiéncia em gestao de projetos e melhoria continua;
Experiencia na elaboracao de business cases e na gestao do ciclo de
vida do projeto.

Forte capacidade analitica;

Boa capacidade de comunicagao;

Capacidade de trabalho e gestao de equipa;

Sentido de responsabilidade.

0O local de trabalho sera em Lisboa.
Processo de selegao:

Anélise Curricular;
Entrevista;
Avaliagao Psicoldgica.

Faga a sua candidatura durante os préximos 5 dias (iteis enviando CV detalhado com indicagao da
Ref 12239540, f° e data de BI/Cartao de Cidadso para
ptpro.rh.candidaturas@telecom.pt
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Orçamento Pessoal

Tendo em consideração a possibilidade de evolução do Cenário C que previa um aumento do volume de Vendas em cerca de 20% no ano N+1 e de 10% no ano N+2 e novamente 10% no Ano N+3, solicita-se que efetue o Orçamento de Pessoal da Cirtagus para o Departamento de Produção Industrial nos seguintes pressupostos.

- Evolução esperada das Remunerações Fixas para os anos N+1, N+2, N+3 = 2% por ano
- Taxa de Segurança Social : 23,75%

- Taxa de Seguro Acidentes de Trabalho: 1,25%

- Custo unitário da Apólice de Seguro de Saúde : 200 Euros/Ano (não se espera alteração do valor nos próximos anos)
	Quadro Pessoal Departamento Produção Industrial
	
	

	 
	Remuneração Fixa Média Mensal (ano N)
	Ano N
	Ano N+1
	Ano N+2
	Ano N+3

	Diretor
	4,000.0
	1
	1
	1
	1

	Técnicos Superiores
	2,500.0
	4
	4
	4
	4

	Técnicos
	1,200.0
	4
	5
	5
	6

	Operários
	800.0
	12
	15
	16
	18


REMUNERAÇÕES
Num processo de Recrutamento para a Função de Técnico na Vendas surgiram dois candidatos. O Candidato A e B possuem qualificações idênticas e uma experiência equiparável. Os resultados no processo de Selecção também se assemelham. Contudo os pacotes de remunerações que possuem nas empresas de origem são bastante distintos

Candidato 1

Vencimento Base 




750 € / mês


Diuturnidades





 50 € / mês


Viatura para utilização própria que é valorizada em 
 250€ / mês


Quotas na colectividade desportiva


 130€ / ano


Média de comissões nos últimos 12 meses

 200 € / mês


Plafond telemóvel para 
chamadas particulares

   30 € / mês

Candidato 2

Vencimento Base




1.000 € /  mês


Pagamento de combustível nos meses de trabalho até
 90 € / mês


Prémio anual regular




2.500 € / ano

Come e Bebe, SA.

A empresa Come e Bebe, SA existe desde 2004 e tem como principal objectivo fornecer refeições rápidas em restaurantes de “fast-food”. O volume de negócios é sazonal, tendo a tendência para decrescer nos meses de férias escolares, e a margem de comercialização é muito baixa, pelo que a produtividade dos seus trabalhadores é um aspecto essencial. 

A empresa tem crescido significativamente, e actualmente conta com uma rede de 30 lojas e emprega cerca de 300 trabalhadores distribuídos pelas diferentes lojas. Estas lojas distribuem-se exclusivamente pelos centros urbanos de Lisboa e Porto. 

Os serviços administrativos e de gestão são assegurados pela casa-mãe, não tendo assim pessoal afecto a estas funções. A estrutura de cada loja é relativamente simples, existe um gerente de loja e dois responsáveis: um para as áreas de cozinha, e outro para a sala e limpeza/manutenção, as cozinhas possuem entre 5 a 8 trabalhadores repartidos por diferentes turnos nas funções de cozinha e atendimento. Os serviços de limpeza, manutenção e segurança são assegurados por empresas externas pelo que os responsáveis apenas têm que coordenar o trabalho desses prestadores de serviços.

O gerente de loja por vezes tem que assumir as funções de diretora de secção, sempre que há demissões ou em caso de ausência do titular.

Neste momento a empresa gostaria de criar um sistema de remuneração variável associado a uma maior eficiência das lojas. 

AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO

A empresa CIRTAGUS pretende alterar algumas políticas de GRH. Tendo em consideração o envolvimento da Administração para a redefinição destas políticas, pretende-se criar um novo Modelo de Avaliação de Desempenho integrado e coerente. Inicialmente, far-se-á uma proposta para o Departamento Comercial.
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Dimensão de Avaliação Ponderação

Avaliação dos Objectivos

Avaliação das Competências

Assinaturas

Avaliador                                                                     Avaliado



Data:__/__/___   __________________               Data:__/__/__   _________________

Nome:__________________________________  Função:_______________________



Identificação

Avaliação

Ficha de Avaliação de Desempenho



Avaliação Global

Fundamentação



Prioridades de Desenvolvimento

A Curto Prazo:



A Médio e Longo Prazo:



Avaliação Objectivos

Competências

Perfil de 

Referência

Avaliação

Avaliação Competências



Avaliação Global



Avaliação



Objectivos Ponderação

Avaliação



 FORMAÇÃO

A empresa CIRTAGUS pretende um curso de formação para os dois colaboradores da função Técnico de Vendas admitidos na empresa, com uma remuneração total anual de 35.000€. Pretende-se um curso na área de técnicas avançadas de negociação, com a duração de 24 h.

A formação vai decorrer nas instalações da empresa Cirtagus, em horário pós-laboral, das 18:00 às 22:00h, de segunda a sexta e as restantes 4 horas serão de coaching, individualmente. O formador é externo e apresenta um valor de 74 euros por hora acrescido de IVA. Os suportes pedagógicos estão incluídos nos honorários do formador. Os custos indirectos associados com instalações, equipamentos e outros são de 16,75€/hora.

Os resultados actuais do volume de vendas/ técnico é de 500.000€ e os resultados deverão ter um acréscimo de 5%.

	Custo Total da Formação
	

	Custo Médio da Hora de Formação
	

	Média de Horas de Formação por Colaborador
	


Plano de Desenvolvimento

Tendo em atenção que a Susana Ruivo foi promovida a Diretora do Departamento de Apoio Administrativo pretende-se conceber um Plano de Desenvolvimento Pessoal a curto, médio e longo prazo que responda às necessidades do posto de trabalho, expectativas da própria e da organização.

Uma das evoluções possíveis para Susana Ruivo é a de vir a assumir uma função de Direcção Geral com a responsabilidade de supervisão dos três Departamentos actualmente existentes e mais tarde, membro do Conselho de Administração.

	Prazo
	Competências a desenvolver
	Como desenvolver as Competências
	Calendarização
	Resultados Esperados
	Função Desejada

	Curto Prazo
	
	
	
	
	

	Médio Prazo
	
	
	
	
	

	Longo Prazo
	
	
	
	
	


GESTÃO DE SUCESSÃO

Decorrente das alterações que se encontram previstas no Cenário A da Empresa CIRTAGUS, foi identificada a necessidade de se planear a possível substituição do atual Diretor de Produção. Este diretor tem 62 anos, e poderá vir a solicitar num curto a médio prazo a sua reforma.
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Empresa Têxteis SA

A empresa Têxteis SA , que se encontra numa situação financeira delicada, prepara-se para lançar um produto têxtil altamente inovador que são roupas unisexo de algodão totalmente impermeáveis e que evitam simultaneamente a sudação. A produção deste novo produto obriga a empresa a adquirir nova maquinaria e respectivo software de controlo das máquinas.

Estas roupas podem constituir uma aposta forte da empresa, levando-a pela primeira vez a pensar no mercado do norte da Europa onde até agora a empresa nunca penetrou, dedicando-se exclusivamente ao mercado nacional.

Os recursos humanos desta empresa têm uma idade média de 49 anos e um nível de qualificação médio ao nível do 9º ano, tendo a empresa neste momento 90 trabalhadores.

Do ponto de vista funcional, a empresa tem um Departamento de Produção (75 pessoas), um Departamento Comercial (10 pessoas) e Serviços administrativos e de gestão (5 pessoas)

O Presidente da Empresa receia que a actual força de trabalho não seja capaz de responder a este novo desafio, mas existem constrangimentos orçamentais que inibem a empresa de efectuar um investimento avultado nos seus recursos humanos.

Tendo em conta este cenário, defina quais deverão ser as medidas a tomar pela empresa, no que concerne aos seus RH, para conseguir promover o seu alinhamento com a nova estratégia organizacional. 
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