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Importéncia estratégica da GRH

(

tradicional

especialistas.

e A GRH estratégica difere significativamente da

e Na abordagem tradicional, a responsabilidade da GRH é dos

e Na abordagem estratégica, a gestao de pessoas é da
responsabilidade de qualquer individuo que esteja em contacto
directo com trabalhadores ou dos gestores de linha.

A Importancia Estratégica da GRH

(

Item

GRH Tradicional

GRH Estratégica

recursos humanos

Responsabilidade por

Especialistas

Gestores de linha

Objectivo

Melhorar desempenho

Melhoria, compreenséo e uso
de recursos humanos

Papel da aera de RH

Responder as necessidades

Orientar, inspirar, compreender

Horizonte temporal

Resultados a curto prazo

Curto, médio e longo prazo

centralizagéo

Controle Regras, politicas, poder Flexivel, baseado nos
recursos humanos
Cultura Burocratica, top-down, Aberta, participativa,

empowerment

Maior énfase

Cumprimento de regras

Desenvolver as pessoas

Métrica

Centros de custo

Investimento em Recursos
Humanos




EVOLUCAO — 12 metade do séc. XX

\Inicio do séc. XX /
12 Guerra Mundial

13 Guerra Mundial /
2@ Guerra Mundial

o

Administracao de Pessoal
Servigos especializados no tratamento das
questdes essencialmente de selecgdo e treino

Direccao das Relacoes Industriais
Assegurar e disciplinar a organizagdo do
trabalho, e.g. gestao das relagbes contratuais

/

EVOLUCAO - 22 metade do séc. XX

Década de 50 /
Década de 60

Finais déc. 60 /

IMeados déc. 80 /

o

Direc¢ao das Relacoes Humanas
Preocupagdo com motivagdo e satisfacdo
das pessoas, na base da gestdo das
remuneracoes e das promogoes

Meados déc. 80 —,

Direccao de Pessoal

Assegurar a motivacdo das pessoas na
produtividade global da organizagéo
através do controlo dos custos

Até hoje —

Gestdao de Recursos Humanos
Desenvolver e mobilizar as pessoas, que
s8o encaradas mais como um
investimento - valorizacdo das pessoas
como recurso decisivo da
competitividade

/




EVOLUCAO — Séc. XX

\Inicio séc. XXI / Gestao estratégica de RH / Consultoria
Interna de GRH

Servigos altamente reconhecidos e

orientados ndo sé para o alinhamento
estratégico dos planos, mas sobretudo para
a mudanga e desenvolvimento
organizacional, gestao de redes, balango de
interesses, proatividade e sustentabilidade.
Gestdo baseada orientada para a inovagao,
accountability e flexibilidade.

Mudancas acentuadas ao nivel da estrutura
de emprego e da relacao de trabalho, e.g.
outsourcing, deslocalizagdo, gestdo de

k expatriados, etc.

(

e Para que uma organizagao sobreviva e prospere, deve
conseguir atingir objectivos em diferentes dominios

da GRH:
[
e Desempenho e

Satisfagdo dos trabalhadores 3 &
Absentismo e rotatividade
Formacéao
e Etc.
e Contribuicoes da GRH para os resultados
organizacionais:
e Ajuda a organizagao a atingir os seus objectivos,

e Aproveitamento adequado das capacidades e competéncias dos
trabalhadores,

\o Aumento da satisfagao e qualidade de vida no trabalho /
e Etc.




(

e A GRH desenvolve numerosas actividades:

e Analise do trabalho

e Planeamento de RH

e Recrutamento e selecgéo,

e Motivagao e orientacao

e Avaliagdo de desempenho e compensagao

e Formacgao e desenvolvimento

e Relacdes laborais

e Higiene, saude, seguranga e bem estar no trabalho

o /

Objectivos da fungao de GRH

(

e Gerir o aumento da rapidez e ciclos temporais mais
curtos:

e As empresas tendem a enfatisar: A///K)

Y \(;
/i

e Aumento do apoio ao cliente.
e Desenvolvimento de novos produtos e servigos.
e Formar e treinar técnicos, gestores e administradores.

e Ciclos temporais mais curtos significam menos
tempo para:
e Formar, treinar
e Resolver queixas
e Recrutar e seleccionar pessoas com talento

ko Melhorar a imagem da empresa /




As pessoas e o diagndstico GRH

(

e As pessoas sao a preocupacgao central nos modelos
de diagnéstico de RH

e Até as melhores praticas de RH podem falhar se nao forem tidas
em conta as diferencgas individuais.

e As pessoas diferem em:

e Aptidoes
Atitudes e preferéncias
Estilos
Capacidades intelectuais
Formas de trabalhar

(...,
N

Atitudes e Preferéncias dos empregados

(

e Uma atitude é:

e Uma forma caracteristica e recorrente de pensar, sentir e se
comportar em relagcdo a um objecto, ideia pessoa ou grupo.

e Uma preferéncia significa:

e Avaliar um objecto, uma ideia ou uma pessoa de uma forma
positiva ou negativa.

o ./




Motivacédo dos Trabalhadores

(

comportamento humano orientado para objectivos.

aspectos ou actividades da sua vida.

e A motivagéo pode ser explicada pela procura de satisfagdo de
necessidades, corresponder a expectativas, atingir objetivos,
manter a equidade

e E um estado interno que energiza, direcciona e mantém o

e A motivagdo no trabalho direcciona o comportamento do individuo
para o trabalho , podendo levar a secundarizar o lazer e de outros

e A motivagao caracteriza-se pela direcgao, intensidade e duragao

./

Motivagédo dos Trabalhadores

(

para o trabalho dos trabalhadores, farao melhores
tomadas de decisao ao nivel da GRH.

e Empregados orientados para o trabalho, sdo normalmente

o

pelas caracteristicas do préprio trabalho

e Gestores que conseguem determinar as motivagoes

motivados por sistemas de incentivo monetario e promogdes ou

./




ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

( )

Gestao de Recursos Humanos

Enquadramento Legal

(Sumério

Enquadramento Legal:
Fontes de Regulacao
Regulacéo da Relagéo Laboral
Contratacao Individual

Objectivos

1. Dar a conhecer os principais aspectos legais associados a
gestao de Recursos Humanos

Nota: Estes conteudos nao serao sujeitos

\ a Avaliacao /




Enquadramento Legal

(

rha
v [ )

e Fontes de regulagao
e Constituicdo da Republica Portuguesa
e Cadigo de Trabalho e Legislagao especifica

e Contratacao colectiva

e Litigios dirimidos em Tribunais de Trabalho

o J

Regulacao da relagao laboral

(

- Horarios -Faltas -Remuneracdes
- Trabalho por - Férias - Trabalho
Turnos, Nocturno etc extraordinario

- Direitos e & Y\//

deveres dos

Trabalhad ,j> C - Acidentes de
rabalhadores e ontrataciio <:]
das Entidades Trabalho

Patronais @ %

- Disciplina

-Discriminacio

- Proteccdo Social | |- Assédio etc

KDespedimentos /




Contratacao Individual

(

iz

e Formas de Contratagao
e Contrato de trabalho vs Contrato de Prestacdo de Servigos
e Contrato a tempo integral vs contrato a tempo parcial
e Contrato sem termo vs contrato com termo (certo ou incerto)
e Flexibilidade laboral

e Horarios

\ Conteudos funcionais /

ISCTE £ Business School

Instituto Universitdrio de Lisboa

( )

Gestao de Recursos Humanos

Relagdes Coletivas




(Sumério

Relacgées Coletivas:
Negociagao coletiva e intervenientes
Tipos de negociagao
Processo negocial

Objectivos

1. Dar a conhecer os principais aspectos legais associados a
gestado de Recursos Humanos

o J

Negociagao Coletiva

(o A negociagao coletiva é um processo no qual:

e Os representantes das entidades patronais tentam estabelecer um

contrato colectivo com os representantes dos trabalhadores.

e A Negociagao coletiva depende de diferentes variaveis
e Numa pequena economia se os sindicatos tentarem aumentos
demasiado elevados pode levar a uma espiral inflacionista
e Os representantes das entidades patronais precisam de ter em

conta quais as possibilidades orgamentais para aumentar salarios

tendo em consideracao as condi¢gdes econdmicas expectaveis

k para o ciclo econémico seguinte /

11



Negociacao Coletiva

8

Principais intervenientes

e Sindicatos

e Empregadores (Empresas / Sector Publico)
e Associagdes Patronais

e Ministério do Trabalho e da Solidariedade
e Topicos de Negociagao

e Remuneracgbes

e Flexibilidade

e Ameacas de Despedimento e Lay-offs

e Redugdo do Tempo de Trabalho

\ Participagéo dos trabalhadores na Gestéao /

Tipos de Negociagao

(

e Negociagao distributiva
e Trabalhadores e Entidades patronais encaram a negociagdo como
um conflito e a solugédo sera do tipo Ganha/Perde (Win/Loose)
e Negociagao integrativa

e As duas partes encaram a negociagdo como resolu¢ao de um

problema comum

e Negociagao por concessoes

e Qualquer coisa de importante é trocada entre as partes

o J

12



Negociagao Coletiva

(

e Processo de negociagao e estabelecimento de um
Acordo:
e Pré-negociagao
e Seleccionar negociadores
e Desenvolver uma estratégia de negociagao
e Utilizar as melhores tacticas
e Estabelecer um Acordo formal

e Rectificar o Acordo

Insucesso no estabelecimento de um Acordo

(

e Possiveis resultados de um impasse negocial:

por parte da Gestéo (Lockout) .
e Em Portugal o LOCKOUT néo é permitido por Lei
ko Solicitar a intervengao de uma terceira parte

e Paralisagéo da actividade por parte dos trabalhadores (greve) ou

J

13



Greves

(o A ameaca de Greve é das armas mais poderosas por
parte dos Sindicatos

e Antes de convocar uma greve os Sindicatos tém que se
assegurar sobre:

e Legalidade da greve
e A predisposicao para os seus membros aderirem a Greve

e A capacidade que a entidade patronal tem para manter a sua
actividade sem a prestagao dos possiveis trabalhadores em
greve

e Quanto maior por a capacidade da entidade patronal
em manter a sua actividade, menor é a probabilidade

Qo Sindicato ver as suas exigéncias satisfeitas /

Intervencao de terceiros

e No caso de impasse, pode recorrer-se a intervengao
de terceiros:

e Mediacao
e Intervengao compulsiva por parte do regulador

e Arbitragem

e Ambas as partes tém que concordar com os termos da
intervencgao de terceiros

e Cada parte ficar progressivamente mais constrangida face a outra

e As negociagoes deixam de ser bilaterais para
ocorrerem face a uma terceira entidade que

\estabeleceré os termos do Acordo /

14



Controlo de aprendizagem

Q17: Quais os intervenientes e seus papeis na negociagdo coletiva?

Q2: Quais os principais aspetos focados na negociagéo coletiva?

Q3: Como decorrer o processo negocial e que problemas podem surgir?

o J

ISCTE £ Business School

Instituto Universitdrio de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

Planeamento de RH

\_ J

Docente: Alzira Duarte

15



(Sumério

O Planeamento de Recursos Humanos:
Determinantes. objectivos, fases, técnicas e beneficios.
A importancia do PRH para os resultados organizacionais.

Objectivos

1. Saber caracterizar os determinantes do PRH;
2. Interpretar os resultados da andlise de PRH;

3. Identificar potenciais respostas de PRH e o seu impacto.

o J

PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

(

PRH € o processo de analise das necessidades de RH da
organizacgao e desenvolvimento de planos, politicas e
accoes que permitam satisfazer essas necessidades, de
forma concertada com a estratégia e objectivos

organizacionais.

o J

16



Planeamento de Recursos Humanos

(

Avaliagéo de Avaliagéo de
Disponibilidades 1  Necessidades
(Presente) (Futuro)

o

L Desenvolvimento de J

Programas Operacionais

Planeamento de RH

o

( Analise de necessidades

Estimativas de gestao

Projecgbes (vendas, crescimento, etc.)
Simulagoées

Mobilidade de pessoal

Etc.

Analise de disponibilidades

Quadros de sucessao e substituicao
Inventarios de competéncias
Anélise de mercados

Matriz de transi¢cao

Racios de pessoal

Etc.

17



Objectivos do PRH

(

Garantir o alinhamento das politicas e praticas de GRH

com a estratégia da organizagao

e Assegurar o maior ajustamento entre os trabalhadores

existentes e os objectivos organizacionais

Atrair e reter trabalhadores qualificados

Gerir planos de sucessao e substituicao

o

Factores que determinam o Planeamento de RH

(

Estratégia da Cultura da Envolvente Situagdo
Organizagcao Organizagcéao competitiva / actual da

ﬂ ﬂ financeira organizagao

Necessidades de recursos humanos:
Quantidade, tipo e nivel de Dlqunlblllqade
competéncias de recursos financeiros e outros

b

Planeamento e acgao de
GRH:

Recrutamento

Selec¢do

Formacgéo e desenvolvimento
Remuneragbes

Carreiras

Gestao do desempenho

Ajustamentos de quadros
Ete.




Beneficios do PRH

(

Maior conhecimento das implicagcdes dos RH para os

resultados organizacionais

Reducéao de custos

Melhor gestao do tempo

Maior inclusdo de grupos descriminados

Melhor gestdo do desenvolvimento de potencial

o

Fases do Processo de PRH

(

. Alinhar a GRH com a estratégia da empresa

2. Inventariar os RH da empresa

3. ldentificar as necessidades de RH

vs necessidades (lacunas vs excedentes)

5. Desenvolver estratégias de resposta dos RH

(internas ou externas)

6. Avaliacao do impacto das decisbes

Analise do diferencial disponibilidades/competéncias

J

19



Determinacéo das Necessidades de RH

(

e Quantos individuos e para que fungdes?

e Quais os requisitos e especificacdes para cada
funcéo?

e Existem alternativas em termos de organizagao

do trabalho?

o J

Avaliagao da aplicabilidade

(

e Avaliagdo da utilidade
e Exige conhecimento dos diferentes processos,
limitagdes externas (legais, técnicas, éticas, e
condicionantes internas (caracteristicas do pessoal,

recursos financeiros, modelo de gestao, cultura, etc.)

e Avaliacao de custo/beneficio

o J

20



PRH deve:

(

e Servir de guia a GRH e ser utilizado de forma a
sustentar toda a estratégia global

limitagdes, orientagdes, etc.)
e Planear - antecipar a acgao

e Estratégico — estreita relagdo com os diferentes niveis
estratégicos

o

e Atender as questdes internas e externas (determinantes,

J

Controlo de aprendizagem

Q1: Discuta a importancia do Planeamento de Recursos Humanos para

0s resultados organizacionais.

Q2: Discuta as implicagbes de cada um dos potenciais processos de

ajustamento aplicavel em contexto de PRH.

Q3: Caracterize as fases do PRH.

o

21



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

DESCRIGAO DE FUNGOES

\_ J

Docente: Alzira Duarte e Henrique Duarte

(Sumério

Descricao de Funcbes:

Conceito, fungao e elementos constitutivos.
Requisitos da funcao:

Qualificagdes vs competéncias.

Objectivos

1. Saber elaborar uma Descricdo de Fungodes;
2. Distinguir actividades, tarefas e responsabilidades;

3. Ildentificar o que sdo competéncias, a sua importancia e
utilizacgéo.

o J




Descricdo de Fungoées

e O que é?

“E a descrigdo sistematica das actividades, tarefas e
responsabilidades que os trabalhadores devem assegurar de forma
a apresentar um bom desempenho e contribuir para a realizagao
dos objectivos da organizagao”

o Define-se ainda os requisitos que garantam o desempenho
desejado

e As competéncias necessarias agora e no futuro

¢ Quais as competéncias que permitem um desempenho médio e
aquelas que permitem um desempenho superior

o J

Descricao de Funcgcoées

( e Para que serve?
e Permite a especificagido de processos de recrutamento

e Serve de base a qualificagao de fungoes e as possibilidades
de definicao de carreiras

e Auxilia o planeamento quantitativo de RH
e Pode auxiliar o desenho de processos de trabalho
e Serve para definir padrées de avaliagao de desempenho

e Permite o diagnéstico de desvios de desempenho e a
concepgao de planos de desenvolvimento

e Sustenta argumentacgdes legais de negociagao

o J
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Métodos

( e Benchmarking
e Observagido directa
e Diarios
e Entrevistas
¢ Individuais
e Grupo
¢ A especialistas técnicos
¢ Incidentes criticos
e Questionarios e inventarios de tarefas

e Estudo de especificagdes de equipamentos

J

Descricao de Funcgcoées

/ Elementos constituintes

e Designacgao da funcao

e Objectivos

e Formas de supervisao

e Entidades com que contacta

e Actividades, tarefas

e Maquinaria, automatismos, processos de trabalho
e Produtos/servigos resultantes

e Responsabilidades

Qequisitos necessarios

24



Descricao de Fungoées

1) Designacio da fungio:

2) Nivel:

3) Descrigio sumaria da fungio:

4) Resultados / Responsahilidades:

5a) Tarefas Principais:

Sh)Taxefas Secundarias:

6) Departamentos ou entidades exiemnas com quem contacta:

7) Reporie fncional:

8) Requisiios para a fingo:

9a) Exigéncias principais p/ a fungio:

9b) Exigéncias secundarias p/ a fungdo:

Tipos de Actividades e Tarefas

(

e Tipo de acgoes empreendidas pelos titulares que

produzirdao um certo tipo de resultado

e Relacionadas com Informagéao, Pessoas ou Coisas

Observaveis e nao observaveis

Auténomas ou cooperativas

Sequenciais ou descontinuas

Frequentes, sazonais ou esporadicas

25



Responsabilidades

e O nivel de responsabilidade é definido

Pelo tipo de prestacao de contas que pode ser atribuido ao
titular da funcao

Pelas possibilidades que o individuo tem de influenciar os
resultados de determinados eventos

Pela autonomia atribuida no desempenho da funcgao

Pelos tipos de autoridade exercidos

Requisitos de Fungao

(

o

e Que tipo de requisitos se indicam nas descrigoes de
funcoes?

Competéncias

Qualificagoes profissionais especificas ou graus académicos
Niveis de experiéncia anterior

Condigdes de saude

Condigoes especiais (disponibilidade para viajar, hordrios
especiais, etc.)

J
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Competéncias

(o Porqué o uso de competéncias?

e Os graus académicos, o nivel de conhecimentos, e os construtos
psicométricos nao eram fortes preditores de desempenho e muitas
vezes encontram-se associados a descriminagao associadas a

minorias, mulheres e pessoas de estatutos econémicos mais
baixos

e O que é uma competéncia?

“Uma competéncia é uma caracteristica individual que tem uma
relagdo causal com o desempenho médio ou superior numa dada
situagao profissional”

e Como definir?

e Comparar trabalhadores com diferentes niveis de desempenho

e ldentificar caracteristicas ou comportamentos que se associem a
directamente aos desempenhos evidenciados

Grupos de Competéncias :

7
Técnicas e Cognitivas Eficacia Pessoal Interpessoais
- Resolugédo de - Orient. p Realiza¢do - Comunicagéo
Problemas - Flexibilidade - Trabalho em Equipa
- Pensamento analitico - Iniciativa ) - Desenvolvimento dos
- Auto-aprendizagem outros
- Pensamento X ~ .
- Auto-controlo - Orientagao p Cliente
concep t".a’_ L - Auto-confianga - Empatia pessoal
- Especializagdo técnica - Gestio de Conflitos
- Procura de Informagao

Impacto e Influéncia Gestédo
- Acuidade negocial/ - Lideranca
i - Planeamento e
comercial Organizagéo
- Persuasao - Tomada de Decisées
- Estabelecimento de - Delegagao
redes - Dgsenvolvimento de
equipas

o J
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Controlo de aprendizagem

Q1: O que entende por Descricdo de Fung¢ées? Qual a utilidade?
Q2: Quais as principais dimensées de uma Descrigao de Fungbes?

Q3: Elabore uma proposta de Descrigdo de Fungbes para uma fungdo de
entre as existentes no ISCTE.
Propostas:
Técnica de atendimento da Biblioteca;
Empregado de balcdo de um dos bares;

efc.

o J

ISCTE £ Business School

Instituto Universitdrio de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

Recrutamento e Selecao

\_ J

Docente: Alzira Duarte
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(Sumério

Recrutamento e Seleccao:
*Fases e tipos de recrutamento.
*Modelos e ferramentas de selecgdo.
*A tomada de deciséo.

Objectivos

1. Compreender a importancia e evolu¢do do RS no ambito da
GRH;

2. ldentificar as fases e objectivos do processo de RS;

3. Conhecer os diferentes métodos e técnicas utilizadas, sua
aplicabilidade e eficacia;

4. Dominar algumas especificidades da intervengdo num
processo de RS (e.g. entrevista, decisao, etc.)

Recrutamento e Selecgao

O Recrutamento e Selecgdo sdo um processo chave para o sucesso de uma
GRH estratégica (Cook, 2000).

Recrutamento consiste no conjunto de procedimentos que permitem a
organizagdo identificar um grupo de individuos capazes e disponiveis para a
integrarem de forma activa.

Selecgdo é o conjunto de procedimentos que permite a organizagao, através da
utilizacdo de instrumentos especificos, identificar de entre os candidatos,

aquele ou aqueles que reunem as condicdes de maior ajustamento a

Qgéncias da fungéo, objectivos organizacionais e requisitos legais. /

29



O Processo de Recrutamento

( ‘ Factores Internos ‘

‘ Factores Externos

/

Planeamento de Recursos Humanos

v

Identificacdo da Necessidade:

Vaga libertada - (promogé&o, mobilidade, morte,
desvinculagéo, etc.)

Nova vaga -(estrutura, tecnologia, mercado, etc.)

Analise do Pedido

\ Especificagdes /\ Disponibilidadesr/
v v

Analise do Contexto

———ﬁ Opcéo — Recrutamento Interno ou Externo }(—

v
\—ﬁ Procedimentos de divulgacéo F—l
v

\ Recepcéo e Triagem de Candidaturas

Fontes de Recrutamento

( Internos
gestao de carreiras,

Candidaturas:
CA

Contacto cv
Directo / Formularios
Tradicional:

*Referencia

*Oral

*Media

bases de dados
Intranet, etc.

Agéncias / Institui¢ées:

*Agéncias de Trab Temp.;
Empresas de RS;
*IEFP; etc.

- Consultores

- Head-Hunters

- Executive Search
- Caca talentos

Net

*Social Network
*Database

\ Eventos

/

30



Modelos de Recrutamento e Selegao

(

’ Mod. Descri¢cao de Fungodes ‘ ’ Modelo das Competéncias
E= =
Requisitos: Especificagdes:
Caracteristicas fisicas Requisitos
Qualificagdes +
Disponibilidade Competéncias
Inteligéncia geral Lideranca
Aptidoes especificas Inovacao
Interesses Organizagao e planeamento
Experiéncia Responsabilidade
Etc. Etc.

Formularios
Cartas de apresentagao/motivagao
Curricula

\ Modelos especificos de Selecgdo /

Selecgao

(

Seleccao
segundo o
Modelo da
Descrigcao
de Funcgdes Selecgéo
segundo o
Modelo das
Competéncias

o J




Anuncios

( * Informacéo inicial sobre

— Organizagéo (Caracteristicas, nome ou confidencial)
Funcgé&o (principais tarefas e responsabilidades)

Condigbes de trabalho

Requisitos /Especificagbes

Condigbes de resposta (por email, Europass, videoCV, etc)

» Atrair através de
— Oportunidades de carreira
— Possibilidades de desenvolvimento
— Remuneragbes possiveis

* Forma de candidatura

formulario
\ — Endereco ou email (emails pessoais, emails para fungdo)

— Caracteristicas do CV e/ou da carta de apresentagdo ou link para

J

Metodologias de Seleccao

¢ Tradicional - Provas Isoladas / Blocos
* Testes de aptidées
» Testes de personalidade
* Provas de Grupo
* Entrevista
» Etc.

e Assessment Center - Gestdo Integrada das
ferramentas de selecc¢do

o
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O Processo de Selecc¢ao e Indugao

( ’ Recrutamento - Triagem Inicial ‘

J

’ Desenho do Processo de Selecgéo ‘

J

’ Entrevista, Testes, Provas, etc ‘ ’

Nivel |

J

’ Analise Global dos Resultados ‘

J

’ Apresentacao dos candidatos ‘

’ Entrevista Técnica ‘

v
’ Decisao ‘
v

’ Acolhimento e Integracéo ‘

J
k ] | Avaliaggo / Validagao |

Nivel Il

Selecgao

(

Principios Bésicos:

Fidelidade (fidelidade) — medida da consisténcia em aplicagdes

repetidas (valor méximo 1)

avaliar
Relagao Custo-Eficacia — custo de implementagao vs resultado

Utilizagao — grau de generalizacdo e adequagao dos métodos

o

Validade — medida da congruéncia relativamente ao que se pretende

J
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Instrumentos de Selec¢

ao

(> Bio-data

> Referéncias

> Realizagoes/Percurso
> Entrevistas

> Testes

> Avaliagao por pares
> Assessment Centre
Etc.

Personalidade; Psicomotores; outros

> Psicolégicos — Inteligéncia; Capacidade; Interesses;

> N&o Psicoldgicos — Work Sample; Situacionais; efc.

> Provas — Conhecimentos e Proficiéncia - Orais; Escritas; Realizacao

J

Testes ou provas?

* Testes
* Inteligéncia
» Aptidao
* Interesses
* [Inventarios
* Personalidade
» Valores
» Etc.

- [Slelélo]é]
LAt RONE

o

Abordagens Psicométricas:

A
O
+ O
A o

A +

A @]

A +
1 2 3
o
(O A+O
=]

OoO|oA+
A+ A

Vantagens
«Fidelidade
*Validade
*Generalizagdo

Desvantagens
«Custo

«Especificidade /
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Testes ou provas?

Provas:
» Conhecimentos
» Situacionais
*  Work sample
» Dinédmica de grupo
* Ete.

S Famngr At o2 ve 10 1o et BCh W 500001 et B P

Vantagens
*Especificidade

Desvantagens
«Tempo de elaboragdo
* Menor rigor

J

TESTES

e Aptidao - Permitem detectar capacidades para determinadas
areas do saber (ex. testes psicotécnicos)

e Interesses e Valores — Permitem caracterizar a matriz de
valores, principios e interesses do individuo (Exemplo: Rotter)

e Personalidade - Analisam caracteristicas de personalidade.
e Questionarios - testes fechados, com recurso a questdes de opgao
perante uma situagao
e Projectivos - Testes figurativos no qual o sujeito se coloca na
situacéo apresentada, revelando a sua personalidade. Exemplos:
Testes TAT de Morgan e Murray, Manchas de Rorschach .
Utilizagao restrita

e Inteligéncia - Testes de avaliagdo das capacidades
intelectuais
Exemplo: Escala de Inteligéncia para Adultos (WAIS).

wroficiéncia

35



? Atributo mental que é invocado em qualquer tarefa intelectual
que o individuo tem de desempenhar.

ST s TIG, D-48, D-70

4
% Avaliam a capacidade para

—_t__. conceptualizar e aplicar um
raciocinio sistematico.

® ¥ ® € ®

MUDANCAS

Avalia a capacidade de concentracao assim como a flexibilidade
cognitiva para analisar diferentes pressupostos.

- /

Aop. Verbal Quando um objecto nao FLUTUA na agua, entao ele:
p- a. Esconde-se b. Desaparece c. Afunda-se d. Morre

VORI (- Bl Um empregado recebe mensalmente A Euros de
vencimento; além disso, recebe B Euros como
completamento salarial e C por trabalhos extra.
Quando recebe por més?

a. B+C b. ABC c.A+B+C d. A+B

-Qs
o
-0 -
= Q=
=0
-
-0
o
o
=0
o
= 0=
=0
(N
-0
Q=
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€

DRIVER

Which gear will turn the same way as the driver?

Source: Reproduced by permission. Copyright 1967, 1969 by The Psychological Corporation, New York, NY. Al rights reserved. Author’s
note: 1969 is the latest copyright on this test, which is still the main one used for this purpose.
Figure 6-5
2005 Prentice Hall Inc. All
rig ad

Assessment Centre

e Um Processo de avaliagdo, que de forma integrada
utiliza instrumentos especificos e tenta simular

situagoes reais, confrontando os participantes com

de mudultiplas perspectivas a forma como estes as
enfrentam e solucionam e quais os atributos

apresentados.

uma série de problemas/situagbes, avaliando a partir

J
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Assessment Centre - Vantagens

e Focalizado nas dimensbées chave da fungdo
« Competéncias
o Papéis
o Tarefas
e Elevado valor preditivo
¢ Redugdo dos erros de estimagdo associados a prova tnica
e Cruzamento de informagdo de multiplos métodos e avaliadores : diminui o grau de

subjectividade e aumenta a fiabilidade dos resultados.

¢ Os Observadores séo treinados relativamente aquilo que vao
observar/avaliar

¢ Permite a realizagdo de exercicios cujo conteudo estara muito
proximo da realidade empresarial em questao, permitindo aferir a

adequacao dos Candidatos as realidades do dia-a-dia das
k Empresas ; /

Assessment Centre - Desvantagens

(

e O processo pode causar ansiedade

e Excesso de transparéncia/participagcdo

e Elevadas exigéncias de tempo

e Alta especializacdo na concepcgéo e implementagdo
e Custos elevados

e Habitualmente exigem instalacbes especiais

o J
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Assessment Centre - Exemplo

[ 1° Dia

e Manhéa
o 09.00H —Recepgéao dos Participantes
» 09.30H —Apresentagdo do Programa
o 09.45H —Ice Breaker (Exercicio das

Apresentagées)

« 10.00H —Inicio dos Testes Psicotécnicas
» 11.30H —Coffee -Break
» 11.45H —Testes Psicotécnicos (Cont.)
e 13.00H —-Almogo

e Tarde
o 14.30H —Prova de Grupo 1
« 15.15H —Case Studie 1
« 16.00H —Role Plays
« 17.30H —Coffee
« 17.45H —Role Plays (cont.)
o 19.30H -Jantar

« 21.30H —Prova de Orientagdo
Nocturna

2° Dia
e Manhéa
09.00H — Case Studie 2
10.30H — Prova de Grupo 2
11.00H — Coffee -Break
11.15H — Work Sample
12.30H — Almogo

e Tarde
14.30H — Entrevista

15:30H — A construgdo do Slogan

(prova de grupo 3)

16.00H — Apresentagéo do Slogan

17:30H — Apresentagéo da
empresa
18.00H — Encerramento

J

Como entrevistar?

- Pré-Entrevista

- Pés-Entrevista

o

- Técnica de Entrevista
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Pre-Entrevista

(

e 1) Rever elementos de diagnéstico (Cvs, festes,
informagoées, etc.)

e Relacionar o passado académico com o percurso profissional
e Detectar situa¢cdes ambiguas, omissas ou incongruentes

e Detectar intervalos sem trabalho

e 2) Preparar as perguntas para a entrevista
e Determinar as competéncias que se pretende avaliar

e Escrever as questdes que considera mais pretinentes (relacionadas
com os outros elementos de diagnostico)

e Criar perguntas de aprofundamento para poder obter respostas mais

\ desenvolvidas /
e Conceber um sistema de codificacido

Entrevista

A Como conduzir a entrevista

e Estabelecer um ambiente empatico e confiavel.
Encorajar os entrevistados a falar de forma aberta e
franca

e Seguir uma estrutura cronolégica

e As questdes devem iniciar-se sempre por perguntas
situacionais e s6 depois recolher as opinides

e Usar questoes abertas e fechadas para gerir a produca¢
de discurso

e Ser cuidadoso em nao influenciar o candidato de form
a obter respostas socialmente desejaveis
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Estrutura da entrevista

(0 1) Abertura

e Cumprimentar o entrevistado

e Explicar o objectivo da entrevista

e Efectuar uma avaliagdo genérica sobre as motivagdes sobre o trabalho

e 2) Diagndstico de competéncias
e Aprofundar a informagéo sobre o passado profissional e motivos de saida
e l|dentificar situagdes ilustrativas de competéncias

e 3) Diagndstico de motivagoes
o Identificar os principais interesses, profissionais, preferéncias sobre
contextos profissionais, valores sociais etc
e Expectativas sobre o desenvolvimento de carreira e recompensas

e 4) Fecho da Entrevista

e Solicitar a avaliagdo do proprio candidato
& Informar sobre as fases seguintes /

Técnica - STAR

Para cada competéncia é pedido que o
candidato descreva o seu comportamento
atendendo a:

1. Asituagcdo em que 0COTTeU ...ueeeeenee S
>. Astarefas problema....................... T
3. Aacgdo que foi desenvolvida.......... A

4 Osresultados verificados ............. R

41



Poés-Entrevista

(o 1) Codificar
e Ler a entrevista e assinalar as respostas mais significativag

e Codificar as respostas de acordo com a definicao de
competéncias efectuada

e 2) Escrever o relatério
e Comparar a entrevista com outros materiais
e Detectar os factos congruentes e incongruentes

e Escrever a sintese final

o J

Exercicio em sala

(o 1) Elaborar um guido de entrevista
e Tipo comportamental

e Vaga divulgada no anuncio elaborado no exercicio anterior]

e 2) Conduzir uma entrevista

o J
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Controlo de aprendizagem

Q1: Elabore uma reflexdo sobre a importancia do recrutamento e

selecgdo no dmbito da GRH.

Q2: Descreva o processo de recrutamento e selecgéo identificando as

suas principais fases e objectivos.

Q3: Caracterize o método de Assessment Centre e de que forma

responsabiliza a empresa no processo de RS.

o J

ISCTE £ Business School

Instituto Universitdrio de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

INDUGAO, ACOLHIMENTO E
SOCIALIZAGAO

\_ J

Docente: Alzira Duarte
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(Sumério

O processo de acolhimento e integragdo dos novos colaboradores

da empresa

A socializagéo organizacional.

Objectivos

o

1.

Compreender a importancia do acolhimento e integragcdo na
empresa

. Apreender a socializagdo enquanto determinante da

internalizacdo dos valores da empresa.

J

Estatisticas

A maioria das pessoas consideram a entrada num novo
emprego das situagdes mais stressantes.

4% dos novos trabalhadores abandonam o trabalho no final
do primeiro dia.

Uma percentagem significativa dos novos trabalhadores
abandonam os seus trabalhos nos primeiros 6 meses.

Os primeiros 30 dias sdo determinantes para a defini¢ao da

futura relacdo com a organizacao.
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Processo de IAS

(

Estadio 1 = Indugao (anticipatorio)

Fase de apresentacdo prévia da empresa

Estadio 2 = Acolhimento/integragao (encontro)

Processo através do a organizagédo recebe 0s novos
trabalhadores e lhes passa a informag@o, expectativas e
normas essenciais ao funcionamento na organizagao.

Estadio 3 = Socializagao (envolvimento)

E, tradicionalmente entendida como a aprendizagem
colectiva que visa a apropriag@o e a evolugdo das regras,

formulag¢des sempre provisorias, que regem a relagdo do
\ sujeito com a organizagdo. /

Objectivos do IAS

(

e Ajudar o trabalhador a entender/conhecer o “quadro

geral”.

Tornar o novo trabalhador membro da equipa.

Desenvolver planos e objectivos para o novo trabalhador.

Obter informacao do novo trabalhador.

Antecipar e responder as suas questodes.

Participar a chegada do novo trabalhador.

o J
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O Processo de IAS

BENEFICIOS

BARREIRAS
* Custo
*  Tempo

\ * Recursos

* Reduz o choque com a realidade e potencial
dissonancia cognitiva € emocional

* Reduz os tempos de adaptacao

* Aumenta a produtividade e desempenho do trabalhador

* Fomenta lagos entre colegas

* Aumenta a satisfacao e envolvimento

* Reduz o absentismo e turnover

* Aumenta o valor do empregador

J

Tépicos do acolhimento e integragao

( o Topicos Gerais

- Historia da empresa

- Estrutura

- Espaco e condigbes fisicas
- Produtos / Servigos

- Politicas e procedimentos

- Regulamentos disciplinares
- Esquemas remuneratorios
- Férias e licengas

- Direitos e beneficios

o

Tépicos do Trabalho

- Apresentacdo ao supervisor e

colegas

Posto de trabalho
Tarefas e actividades
Objectivos

Relagbées com outros postos

J
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Taticas de Socializagao: Jones (1986):

(

1. Taticas “institucionalizadas” e “individualizadas”.

2. Reorganiza a tipologia de Van Maanen and Schein em 3
dominios gerais:
* Taticas sociais (serie e investidura).
» Taticas de conteudo (sequenciais e fixas).
» Taticas de contexto (colectivas e formais).

o

Follow up e evolugao dos programas de IAS

e Controlo regular pelo coordenador;
e Feedback directo do novo trabalhador

e Integracao do feedback para melhoria do sistema

o
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Controlo de aprendizagem

o

Q1: Defina acolhimento, integracéo e socializagdo dos novos
colaboradores.

Q2: Discuta a importancia do acolhimento, integragdo e socializagdo dos
novos colaboradores para os para 0s resultados organizacionais e para o
proprio individuo.

Q3: Elabore um programa de acolhimento e socializag&o.

J

ISCTE ¢ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Remuneracgoes

J

48



(Sumério

Remuneracgdes:
Determinantes e estratégias
Definigdo de politicas remunerativas
Orcamento de Pessoal

Objectivos

1. Determinar as principais condicionantes das politicas
remunerativas e os efeitos orgamentais;

2. Saber comparar remuneragoes ;

o J

Objectivos das Politicas de Remuneragdes

(

e O principal objectivo da Politica de Remuneragodes é o de
criar um sistema de recompensas que seja equitativo

quer para o trabalhador quer para o empregador
e Atrair trabalhadores para desempenhar determinados trabalhos

e Motivar os trabalhadores para obter um bom desempenho

e Alinhar as praticas remuneratérias com os objectivos e valores
organizacionais e 0s objectivos individuais
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Influéncias externas nas Remuneragdes

(

e Influéncias externas:
e Mercado de Trabalho
e Condi¢des Econémicas da envolvente

e Niveis de remuneragao sectoriais

Regulagao Legal

Sindicatos

o J

Mercado de Trabalho e Remuneracdes

(

e Quando existe pleno emprego as remuneragoes sao
mais elevadas

¢ Niveis de pagamento sao mais elevados quando ha poucas

pessoas qualificadas

e Em depressdes econdmicas as remuneragdes sao mais baixas

e Diferencas nos niveis de pagamento:

e Os niveis de pagamento distinguem-se de acordo com os niveis

de qualificagédo / competéncias dos trabalhadores

e Existem diferengas entre Sector Publico e os diferentes sectores

k de actividade; entre tipos de contratagao ; entre paises. /
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Decisao do Nivel de Pagamento

e Os Gestores comparam os niveis de pagamento

internos com os valores pagos no Mercado
e Trés tipos de Estratégias :

e Elevado

o Estratégia dirigida a atracgéao e retengéo de trabalhadores

e Baixo
o Estratégia associada a elevada rotagdo de M.O. e constrangida por

orcamentos

e No mercado

o Mais vulgar, pretende acompanhar o Mercado, segue com proximidade os

\ valores das Surveys salariais (mediana do mercado) /

Influéncias internas nas Remuneragdes

(

e Os factores internos que afectam as Remuneragoes
podem ser:
e Nacionalidade da “Casa Mae”
e A dimenséo e a idade da Organizagao
e Saude financeira da Organizagao

e O Orgamento atribuido ao Pessoal

e Quem efectua as decisdes de pagamentos e possiveis processos
negociais
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Orcamento de Pessoal

e O Orcamento de Pessoal define o valor a pagar aos

trabalhadores nas suas diferentes componentes
e O Orgcamento ndo costuma definir o montante individualizado por
cada trabalhador
e O Orcamento tende a definir os valores disponiveis por cada Area
ou Departamento
e As decisbes de pagamento a cada trabalhador tende a ser

atribuida a Chefia de cada Departamento ou as chefias directas

e O Orcamento de Pessoal pode depender dos valores

fixados negocialmente em Contratagao Colectiva

o J

Politica remunerativa

e Como se define uma politica remunerativa?

e | B 1 Beneficios € M

b RV h/—
T

I 1lmivvwv
Formas de Estrutura

pagamento remunerativa

RF

1 Quais os tipos de Remuneragées?
1 Como construir um sistema de remuneragées com maior

justica ? (equidade interna, equidade externa)
* \Como se pode relacionar desempenho e remuneragéesj
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Formas de pagamento_

[

] BeneﬁciJs

RV

RF

Remuneragao Fixa (Remuneragéo regular e
constante)

Remuneracgao Variavel (Remuneragéo
regular e de montante variavel)

Beneficios (Remuneragées recebidas em
formas ndo-monetarias mas que podem possuem
equivalente monetario, conhecidas também como
remuneragbes em especie)

Compara-se em base anual e antes de
Impostos (Valor Bruto)

N&o se comparam valores irregulares

clima de trabalho, a flexibilidade etc.

e Por vezes sado consideradas como remuneracdes nao financeiras, outras
Qracteristicas do local de trabalho como sejam o reconhecimento, o/

Controlo de aprendizagem

Q1: Quais as determinantes internas e externas das remuneragées.

Q2: Quais os tipos de remuneragéo.

53



ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

Remuneragodes associadas a
Desempenho

\_ J

Sumario

Remuneracgobes:
Determinantes e estratégias
Definicao de politicas remunerativas
Orgamento de Pessoal

Objectivos

1. Determinar as principais condicionantes das politica
remunerativas e os efeitos orcamentais;

. Saber comparar remuneracgoes ;
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Sumario

(

Remuneragbes associadas ao Desempenho:
Caracteristicas
Teorias da Motivagao
Prémios Individuais
Prémios de Grupo

Prémios associados ao desempenho das Organizagdes

o

J

Remuneragoes associadas a desempenho

Caracteristicas
E necessério conhecer o desempenho actual dos trabalhadores
Expectativa de melhoria de desempenho

A RV é uma promessa de uma recompensa futura em funcao da

melhoria de desempenho

As grandes empresas adoptam com maior frequéncia devido as
economias de escala dos custos com sistemas de controlo de

desempenho

o

Séo privilegiadas por organizagées que pretendem controlar custos

J
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Remuneracdes e Motivacao

(
RaA

N\

pessoa a agir de uma determinada forma

e Este comportamento possui duas dimensdes:

¢ A direccdo do Comportamento (objectivo)

k e A intensidade desse Comportamento

e A Motivagao é uma forga interna que predispéem uma

J

Remuneragdes e Motivacao

(

e Teorias Explicativas
e Teorias das Necessidades
e Teorias da Comparacao Social

e Teoria da Privacédo Relativa

o
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Remuneracgoes Variaveis

(o Atribuicao da Remuneragao Variavel :

e Relacionada com o sucesso organizacional e/ou objectivos

especificos

e Pode ser atribuido apenas a determinados grupos de profissionais

mais relacionados com os objectivos que se pretendem alcangar

e E paga para além da Remuneragao Fixa regular e para além dos

aumentos anuais de Salarios

e Tipos de Remuneragoes Variaveis:

e Individuais

e de Grupo
k’ Para toda a Organizagao /

Remuneragoes Variaveis

e Para que os sistemas de Remuneragao Variavel tenham
sucesso as organizagoes devem basear os seus
sistemas em:

e Objectivos claros
e Possibilidade de medir resultados sem ambiguidades

e Relagao directa com o desempenho do trabalhador

e Factores de sucesso:
e Apoio das chefias

e Aceitagao pelos trabalhadores

e Integrado na cultura da organizacao
\ Calendarizagéo /
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Remuneracgdes Variaveis Individuais

(

atribuicdo, mudancgas nos objectivos, percepcéo de se estar a ser
k colocado a prova constantemente /

e Os prémios pretendem recompensar trabalho futuro

e S3o uma promessa de recompensa futura em troca de uma
promessa de desempenho futuro.

e Tipos de prémios individuais:
e Produtividade (por unidade produzida)
e Produgéo (valor total produzido)
e Comissoes
e Realizagao de objectivos

e Resultados e Riscos dos Prémios individuais

e Aumento da producgao, reducao de qualidade, resisténcia a
mudanga, aumento de competitividade

e Riscos externos ao desempenho do trabalhador, diferimento da

Remuneracgoes Variaveis de Grupo

(

ko Organizacionais /

e Os prémios podem ser pagos a aos grupos, sendo
posteriormente repartido pelos individuos
e Os prémios de grupo podem reduzir custos administrativos
e Tendem a ser distribuidos de forma igualitaria
e Premeiam o trabalho colectivo

e Razoes para escolher prémios de grupo
e Dificuldade em medir os resultados individuais

e E necessario trabalho cooperativo para que se atinjam os
objectivos

e A Administragdo pode considerar que se trata de uma forma mais
adequada de recompensa do trabalho a efectuar

e Condicionantes
e Culturais
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Remuneragdes Variaveis para toda a Organizagao

de Grupo

e Os pagamentos costumam ser feito a partir de dois
aspectos:

todos os trabalhadores

de Produtividade ou Reducéao de custos
alcancados colectivamente

o

e Remuneragodes Variaveis para toda a Organizagao sao
mais vulgares do que exclusivamente Individuais ou

e Dividir lucros alcangados com o desempenho de

e Reparticdo de ganhos conseguidos por aumento

J

Controlo de aprendizagem

Q1: Quais as razbes para atribuicdo de remuneragao variavel?

Q2: Quais as principais diferengas entre remuneragbes variaveis

individuais e de grupo?

o
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ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

A Avaliagcao de Desempenho

\_ J

Docente: Generosa do Nascimento

Sumario

(

A Avaliagdo de Desempenho:
Determinantes, objectivos, fases, técnicas e beneficios.

A importancia da Avaliagdo de Desempenho para os resultados
organizacionais.

Objectivos

1. Saber caracterizar as etapas do processo de Avaliagdo de
Desempenho;

2. |dentificar o impacto da Avaliagédo de Desempenho.

o J
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As pessoas sao diferentes

( Nas suas caracteristicas:

. Fisicas
. Personalidade
. Inteligéncia

. Aptiddes especificas

. Emocgdes

O desempenho decorre de:

. Caracteristicas especificas do individuo (sexo; capacidade fisica;
capacidade cognitiva; inteligéncia; aptiddes especificas;
emocoes; atitudes; interesses; valores; necessidades...)

. Factores situacionais

K Interaccao chefia/colaborador/fungéo /
Alzira Duarte
10-03-2006

Avaliagao de Desempenho

E o processo pelo qual uma organizagido mede a eficiéncia e eficacia

dos seus colaboradores.

Serve como ferramenta de auditoria e controlo da contribui¢ao para os

resultados e/ou objectivos dos participantes organizacionais.

Eficacia — relaciona-se com o facto da pessoa fazer o que tem de ser feito
€, em consequéncia, apresentarem o resultado esperado.

Eficiéncia — remete para o grau de adequacdo e qualidade com que a

k pessoa realiza a tarefa. }
Alzira Duarte
10-03-2006
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Avaliacao de Desempenho

E um processo estratégico que pode

grupais ou organizacionais especificos.

k Alzira Duarte

como ferramenta de gestao - através da
mensuragcao do desempenho e do seu

direccionamento para objectivos individuais,

ser usado

10-03-2006

Gestao do ciclo de AD

Figura 10.7 Gestio do ciclo de avaliagio de desempenho

Outubro a Dezembro
Fixagdo de Objectivo
Ao longo ¥ : .
do ano

2 a3 vezes
por ano

Acgbes de Apoio .

Acompanhamento e Revisdo

L \ Avaliagéo de Resultados /

]

Outubro a Dezembro
k Alzira Duarte

10-03-2006 -
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Tipos de Avaliacao

\ Avaliagao pelos subordinados /

%g@ Chefia directa
|

2
/(i odelo @ ~
\ /0 Msgo 6@;} 4/t

Autoavaliagao

Avaliacao de 360 graus

(

k Alzira Duarte
10-03-2006

e E geralmente composta por um questionario estruturado:
e relagdes interpessoais
e competéncias técnicas
e competéncias eficacia pessoal

e Que é distribuido pelo superior hierarquico, pelos pares e

pelos subordinados do avaliado
e de resposta andnima

e Geralmente o feedback é fornecido por consultores
externos a empresa

e de forma a garantir objectividade
e preservar o avaliado
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Métodos e Instrumentos de Avaliagao de Desempenho

METODOS INSTRUMENTOS

TRACOS DE PERSONALIDADE Escalas ancoradas em tracos

Incidentes criticos

Escalas de escolha forgada

Escalas ancoradas em comportamentos
COMPORTAMENTOS

Escalas de padrées comportamentais mistos

Escalas de observagao comportamental

Listas de verificagdao

Ordenagéao simples

COMPARACAO COM OUTROS Comparagao por pares

Distribuicao forgada

Padroes de desempenho

ORIENTAGAO PARA RESULTADOS

Gestéo por objectivos

FICHADE OBJECTIVOS E AVALIACAO DE DESEMPENHO (ANO) |

1. IDENTIFICAGAD

MEMP HOME
i CATEGORIA FUN;E«O

DIRECCAGIGABINETE LOCAL

|2, DESCRICAO E APRECIACAO DE OBJECTIVOS / ACTIVIDADES (a preencher pela hierarquia) I
Niveis de Desempenho

AT Objectivo Global[Ponderagao] NA 1 A1 s |

4. AVALIAGAO GLOBAL DOS OBJECTIVOS/RESULTADOS (3 preencher pela hierarquia)

|5. AVALIACAC DE COMPETENCIAS (3 preencher pela hisrarguia) |
Graus de Dessmpenho Comportamental

Abaixo do | Adequado ao Acima do
NA requerido requerido requerido
COMPETENCIAS 0 1 3

7. COMPETENCIAS PROFISSIONAIS A DESENVOLVER (3 preencher pela hierarguia)

8. INDICE GLOBAL DE DESEMPENHO (IGD) l IGD

9.BALANCO DO COLABORADOR $OBRE O SEU DESEMPENHO (3 preencher pelo avaliada)

10. ASSINATURAS

AVALIADO: RESFONSAVEL HIERARQUICO IMEDIATO (AVALIADOR):
DATA: CATA:

[DIRECTOR:

DATA:




Distribuicao e classificagao

Figura 10.5 Curva-padrio de distribuicao de desempenhos

75 a 90% 10a 15%

LTy

\ Alzira Duarte
10-03-2006

Sugestdes para evitar Problemas com os Trabalhadores

(

e Para que um sistema de avaliagao de desempenho
tenha sucesso, é necessario que os colaboradores:
e O compreendam
e Sintam que é justo
e Acreditem que € aplicado correctamente

e O Sistema deve ser:
e O mais simples possivel

e Implementado de maneira a que os trabalhadores tenham uma
completa informagao acerca do modo deve ser aplicado

e A auto-avaliagao pode ser usada como uma mais-valia
no Sistema de avaliagao:
e Esta facilita a discussdo com o avaliador na analise do

k desempenho /
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Beneficios da Avaliacao do Desempenho

(

de lideranga.

Como regra geral, a propria chefia
directa podera reafirmar a sua
autoridade sendo justo e seguro,
assim como validar a sua capacidade

AVALIADOR

Melhor conhecimento dos
colaboradores podera
possibilitar

Maior Produtividade dos
mesmos, com Melhores
Niveis de Satisfagdo e
detectar Problemas que
dificultam ou impedem a
sua utilizagcao

N

AVALIADO

Normalmente
preocupado com a sua
produtividade, podera
identificar os seus
pontos fracos ou os
positivos e reivindicar
condigdes para o
alcance de melhores

resultados.

O Feedback da Entrevista

( e Sugestdes para uma entrevista:
Prepare a reunido da entrevista
Ponha o avaliado a vontade
Acorde o tempo disponivel para a entrevista com o avaliado
Apresente factos e ndo opinides
Seja objectivo

Discuta o desempenho, nado caracteristicas pessoais
Inclua comentarios positivos
N&o sobrecarregar o avaliado com informagées
Incentivar a participagéo do avaliado

Focalize-se no futuro

e Com competéncias de entrevista, muitos problemas relacionados
com a discussao do desempenho podem ser superados

Fale com clareza

Ouga com atengao

Recolha e analise cuidadosamente as informagdes

Negoceie a quantidade e utilizagao dos recursos
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O Feedback da Entrevista

(

e As vezes nio ha escolha, mas temos que dar feedback

negativo

e E mais facil aceitar as criticas, se a discussdo for parte de um

grande tema: as formas de melhorar o desempenho futuro

e O objectivo da entrevista é o feedback:
e Reconhecer e incentivar o desempenho superior

e Manter comportamentos aceitaveis

e Alterar o comportamento do avaliado cujo desempenho n&o

corresponda ao nivel organizacional

o

J

Controlo de aprendizagem

Q1: Discuta a importancia da Avaliagdo de Desempenho para os

resultados organizacionais.

Q2: Caracterize as fases da Avaliacdo de Desempenho.

o
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ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

A Formacgao

\_ J

Docente: Generosa do Nascimento

Sumario

(

A Formacao:
Determinantes, objectivos, fases, técnicas e beneficios.

A importancia da Formagéao para os resultados organizacionais.

Objectivos

1. Saber caracterizar as etapas do processo de formacao;

2. Identificar o impacto da Formacgéo.

o

J
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A FORMAGAO PROFISSIONAL - 3 conceitos -

> € 0 processo primario através do qual se proporciona o crescimento
individual e organizacional, ao longo do tempo, no seu maximo
potencial.

EDUCACAO

> € o principal contribuidor para o processo de desenvolvimento porque
afecta directamente e continuamente a formagao de conhecimentos,
capacidades, caracter, cultura, aspiragdes e objectivos.

FORMACAO

> € 0 processo sistematico através do qual um individuo é ajudado a
desempenhar tarefas especificas ou areas de competéncias e

( DESENVOLVIMENTO \

conhecimentos a um determinado nivel. }
k (Harrison, 1991

Conceitos

(o Formagao e Desenvolvimento sdao processos que visam dotar os
profissionais de:

e Informagédo

e Competéncias

e Conhecimento da organizagéo e seus objectivos

e Compreensao de atitudes positivas para uma boa performance

e Um programa de formagdao é uma oportunidade para os profissionais
adquirirem competéncias, atitudes e conhecimentos
e Aprendizagem é o acto pelo qual um individuo adquire competéncias,
conhecimento e capacidades que resultem numa permanente mudanga de
comportamento
e Qualquer comportamento que tenha sido aprendido € uma competéncia

e Competéncias técnicas, cognitivas e interpessoais sdo objectivos da
formagéao

o J
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Teoria da Aprendizagem e da Formacgao

(

e Os principios da aprendizagem podem ser aplicados a
formacgao profissional:
e O formando deve ser motivado a aprender
O formando deve ser capaz de aprender
A aprendizagem pode ser reforgada
A formacéao deve fomentar a pratica de matérias/ actividades
e Os conteudos apresentados devem ser compreendidos
Os conteudos devem ser efectivamente comunicados
O sentido da formacgao deve ser transferido para a formagéao

o J

FORMACAO PROFISSIONAL

( E o processo de aquisicdo de conhecimentos, capacidades, praticas e
competéncias ou adopgao de atitudes e comportamentos, com vista
ao desenvolvimento pessoal e organizacional.

Visa uma mudanga ao nivel de diferentes vertentes:

Cognitiva corresponde ao dominio do saber, isto é, corresponde
a aquisicdo de conhecimentos tedricos, a retencao

mnésica e a compreensdo de conceitos e suas
relagoes.

Socio-Afectiva | refere-se ao dominio do saber ser e tem por objectivo
a alteracdo ao nivel dos comportamentos, atitudes,
comunicagao e relacionamento interpessoal.

Operacional | diz respeito ao saber fazer, ou seja, visa a aquisicao

tarefas.

de aptidoes e habilidades para a execucgao das/
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FORMACAO PROFISSIONAL

Individuo + competente ‘

T

Lacun‘:ls (!e ::> FORMACAO E:> Valor acrescentado
competéncias PROFISSIONAL

@ ’ Organizacio + enriquecida

+ Formag@o pré-profissional

«¢ Qualificagdo inicial
Modalidades
de + Formagc@o profissional
Formacgéo % Actualizagdo

“* Aperfeicoamentoy ** Reciclagem

+* Reconversio

\ % Promogéo
~— -

A FORMAGAO PROFISSIONAL

( 1 2 3 4

Diagnéstico da Decisiao . Avaliagao e
~ ) . Implementagio .
Situacio Estratégica Controlo

Levantamento das

Necessidades de

Formagio

> Programagcio da »

N Avaliagdo dos
Formagao

P Execugdo das Acgdes Resultados
(& ados 7

e Objectivos da

Organizagao e Medigdo dos

¢ Resultados da e Quem formar e Passagem para a resultados
Avaliagdo de e Como pratica daquilo e Comparagio dos
Desempenho e Emqué que havia sido resultados com os

e Requisitos e Onde determinado na objectivos
minimos dos e Quanto fase anterior definidos
Colaboradores e Quando e Aplicagio dos e Verificagdo da

e Relatdrios de e Quemé o programas alteragao
Gestao formador provocada pela

e Conversio das formacdo

necessidades em
objectivos de
formacgao

Feedback
+ Feedback

. g




NECESSIDADES DE DO PLANO DE

FORMAGAO FORMACAO

LEVANTAMENTO DAS ELABORAGAO
FORMAGAO FORMAGAO

EXECUCAQ DA ] [ AVALIACAQ DA ]

( 3 Tipos de Determinagao das Necessidades:
(entendidas de forma complementar):

1. “A partir das competéncias exigidas para as situacoes profissionais e a
finalidade da empresa — (...) a formacdo age sobre a competéncia do
individuo e (..,) a performance da empresa esta directamente ligada a esta
competéncia. E a evolugao conjuntural da tecnologia e dos dados econémicos
que determina as competéncias e (...) as necessidades de formacao
necessarias a sobrevivéncia e ao desenvolvimento da empresa.”

2. - A partir das expectativas dos individuos e dos grupos — (...) apenas o
individuo ou o grupo profissional, podem exprimir racionalmente as
necessidades de formacao (...)."

3. A partir da analise da situacao de trabalho — este modo baseia-se num
procedimento de inquérito, para identificar as condigbes gerais e particulares
do exercicio do trabalho.

Plessis citado por Peretti (1997:382)

> ‘ Definicdo de Objectivos de Formacgéao e dos Critérios de Avaliagao

— ‘ Organizagao dos Conteudos em Programas de Formagao

ORGANIZAGAO E
IMPLEMENTAGAO DO

PLANO DE FORMAGAO

‘ Selecgdo dos Recursos e Métodos Pedagégicos

—=> | Seleccdo dos Participantes

—p | Apresentacdo do Programa Desenvolvido




(

Métodos Pedagogicos: Técnicas Pedagdgicas:

- Expositivo - Estudo de casos
- Interrogativo - Brainstorming
- Demonstrativo - Trabalho de grupo
- Activo - Jogo pedagogico
- Role Playing
- Autoscopia

Suportes Pedagégicos

3

MANUAL
A FORMAGAO PROFISSIONAL DO
CURSO

\

GESTAO ESTRATEGICA DA FORMAGAO
- 3 I!’I!‘eis -

(

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL?

GESTAO DAS E PELAS COMPETENCIAS?

AVALIACAO DO IMPACTO DA FORMAGAQ?

o J
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AVALIAGAO DA FORMAGAO

(

e Avaliacdo ex-ante - realizada antes da formagdo com o
objetivo de avaliar conhecimentos, competéncias dos
formandos, entre outros aspetos, em relagcdo aos
objetivos de aprendizagem

e Avaliacdo on-qoing — durante o processo formativo
tendo por fim a monitorizagcdo e controlo do mesmo

e Avaliacdo ex-post — efetuada apdos a formacgéo para
avaliagdo do seu impacto

o J

Controlo de aprendizagem

Q1: Discuta a importancia da Formagéao para os resultados

organizacionais.

Q2: Caracterize as fases da Formacgéo.

o J
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ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Carreiras e
Desenvolvimento do Potencial

\_

Docente: Generosa do Nascimento

Sumario

A Gestéo de Carreiras:
Determinantes, objectivos e novas formas de olhar.

A importancia da Gestéo de Carreiras para os resultados organizacionais.

Objectivos

1. Saber caracterizar o processo da Gestao de Carreiras;

2. Identificar o impacto da Gestao de Carreiras.

o J
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Introducgao

(

e A concorréncia global e as mudangas econémicas
fazem com que as organizagoes de todas as
dimensoes se reestruturem

e A autogestdo é a realidade para os proximos anos

e As organizagdes devem saber como melhor utilizar os talentos dos
empregados em todos os niveis da empresa

e Mesmo as organizagdes que enfrentam um futuro estavel
reconhecem que o desempenho esta ligado ao desenvolvimento

de recursos humanos

o J

Introducgao

(

e As organizagdées mudam, logo os trabalhadores
mudam
e Carreiras seguem um padrao bastante uniforme de fases

e Cada fase produz diferentes oportunidades e tensdes que afectam
o desempenho no trabalho

e Gestores eficazes ajudam os empregados a enfrentar e lidar com
a carreira e as necessidades da vida

e Gestores e trabalhadores devem estar envolvidos com
0 seu proéprio desenvolvimento de carreira

e Os trabalhadores muitas vezes ndo tém a capacidade e
informagéo para desenvolver seus planos de carreira

o J
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O conceito de Carreira

(

Carreira (restrito) — sequéncia de funcdes e cargos ocupados por um

sujeito ao longo da sua permanéncia numa empresa.

Carreira (lato) — conjunto de experiéncias de trabalho desenvolvidas por

um sujeito ao longo da sua vida.

o Os valores da sociedade mudam ao longo do
tempo
e Um numero crescente de pessoas sd0 menos
obcecadas com o avango, 0 sucesso continuo
e um aumento continuo do salario

e Necessidades da familia e passar um tempo
fora do trabalho est&o a tornar-se prioritarias.

GESTAO DE CARREIRAS

(

e E um processo através do qual:

e Se toma consciéncia dos interesses, valores e
capacidades dos trabalhadores e das expectativas e
necessidades da empresa;

e Obtém informacéao sobre oportunidades/interesse
de trabalho;

e Identificam objectivos de carreira e o seu
ajustamento em termos organizacionais;

e Estabelecem planos de acg¢ao para alcancgar os
objectivos de carreira.

o J
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PLANEAMENTO DE CARREIRAS

(

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

PERSPECTIVA INDIVIDUAL

e|dentificar necessidades futuras de
pessoal

eElaborar os planos de carreira
eAvaliar o potencial individual e
necessidades de formagao

eAjustar as necessidades
organizacionais com as potencialidades
individuais

eDesenvolver e auditar o sistema de
carreiras

eldentificar as capacidades e
interesses individuais

ePlanear a vida e objectivos
profissionais

eAvaliar alternativas dentro e fora da
empresa

eAjustar a mudanca as alteragdes
nos interesses e objectivos
individuais.

N

_/

Planeamen rreir Ti

logi rreir

(o Planeamento da Carreira Organizacional significa
igualar as expectativas de um individuo com as

oportunidades de carreira

e Atipologia da carreira é a sequéncia dos trabalhos especificos
associados a essas oportunidades

e Se a gestdo da carreira é ser bem sucedido, o individuo e a
organizagdo deve assumir uma parte igual da responsabilidade por

ela

Tipologias de Evolugéao

mesma area funcional (Promocéo)

Evolugao Vertical - para niveis de responsabilidade superiores dentro de uma

da mesma fungao (Progressao)

Evolugao Horizontal - evoluir horizontalmente em termos de senioridade dentro

0 seu potencial seja relevante.

Evolugéao para fungdes de outras areas funcionais (Mobilidade Funcional/
Reorientagao de Carreira) - enquadrar os trabalhadores em areas para as quais

4
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Desenvolvimento de Carreira: O envolvimento

(

e Um esfor¢co reconhecido de desenvolvimento de
carreira sera:

e Ajude os funcionarios a determinar a sua propria carreira
necessidades

e Desenvolver e divulgar as oportunidades de carreira na
organizagao

e Associar as necessidades/ metas individuais com as da
organizagao

e O Planeamento da Carreira é importante durante todas
as fases de uma carreira, mas os trés pontos sao
especialmente importantes sao:

e O recém-admitido
e A pessoa no meio da sua carreira

ko A pessoa pré-reformada /

CONDICIONANTES DA ENVOLVENTE

e Mudancas estruturais (fusdes, aquisi¢des, etc.)
e Internacionalizacao

e Avanco da tecnologia

e Mudanga nos modelos de gestao

e Diversidade

e Ajustamento vida profissional / familiar
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Downsizing e Perda de Trabalho

(

e Um numero crescente de empresas consideram vital
os trabalhadores activos, mas continuam a fazer
downsizing

e Downsizing parece sensato porque elimina cargos desnecessarios
e reduz a burocracia

e No entanto, elimina o capital intelectual e o sentido do quadro de
valores

e Mais opgoes:
e Retencéao
e Mobilidade
e Trabalho temporario

o

Downsizing e Perda de Trabalho

(

e A dispensa do trabalho (Job Layoff) existe quando
ocorrem trés condigoes:
e N3ao ha trabalho e o trabalhador é enviado para casa
e A Gestdo espera que a situacdo de nao-trabalho deve ser
temporaria
e A Gestéao pretende reintegrar o trabalhador

e A perda do emprego significa que o trabalhador
perdeu permanentemente o emprego

o J
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Controlo de aprendizagem

o

Q1: Discuta a importéancia da Gestédo de Carreiras para os resultados

organizacionais.

Q2: Caracterize as principais dimensées da Gestao de Carreiras.

J

ISCTE ¢ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Gestao de Recursos Humanos

Gestao Integrada de RH

J

Docente: Gongalo Pernas
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1.

Objectivos

(

1. Perceber o conceito de gestéo integrada de RH;

2. Compreender a importancia da integragdo e alinhamento da

GRH com a estratégia organizacional

Caracteristicas
internas

Estratégia organizacional

Caracteristicas
externas

Necessidades estratégicas
de negécio

l

Actividades estratégicas de GRH

Filosofias de RH — expressa como tratar e valorizar as pessoas

Programas de RH — coordena esforgos para facilitar a mudanca
Praticas de RH — motiva os comportamentos necessarios

Processos de RH — define como as actividades sédo desempenhadas

Politicas de RH — estabelece linhas de orientagdo para a gestao das pessoas

Gestéo Integrada de RH

164
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Resultados da Gestao integrada de RH

(

Melhoria do
desempenho

Satisfacao de Aumento do valor
clientes e colab. para o accionista
Através de

l

*Gestao eficaz das pessoas, da sua retengado e turnover
*Utilizagao cost-effective dos trabalhadores

*Programas e politicas de RH integrados na estratégia empresarial
*Facilitagdo da mudanca e da adaptabilidade

*Foco mais apertado na satisfagcdo dos consumidores

Gestéo Integrada de RH

165

Gestéao integrada de RH

Questdes associadas a integragao de novas tecnologias

Questoes estratégicas
Impacto na produtividade
Impacto na qualidade dos outputs

Impacto no timing/entrega do output

Custo do equipamento/tecnologia
Adequacéo das actuais instalagcdes

Novas oportunidades de mercado

Questoes estratégicas de RH
Impacto na expanséao/contratagdo
Formagéao necessaria

Custos de recrutamento, formacéo, etc.
Gestéao eficaz da mudanga

Impacto nas dindmicas de trabalho em grupo

Gestéo Integrada de RH

166
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Gestao integrada de RH

(

Operacionalmente

Operacionalmente

Estrategicamente

Estrategicamente

Reactiva Pré-activa Reactiva Pré-activa
o
»
Baixa Elevada
Vantagem Competitiva
Gestéo Integrada de RH 167,
Um modelo de gestao integrada de pessoas
Envolvente externa:
P Legislagao
Concorréncia Diferenciagio
. = laboral
Legislagao
__| Recrutamento|
Tecnologia
e selecgao
Tendéncias de mercado
Economia Estratégia de RH
Planeamento H  Formagao
L. N Job design e si
Estratégia Estratégia de trabalho Sistemas de
Empresarial Business unit -0 que fazem os trab.? Informagao —
Avaliagédo de
-D & i —
I e que é que precisam De RH desempenho
-Como as fungdes
Envolvente interna: interagem entre si
Cultura Sistema de
Estrutura recompensa
Politicas
Competéncias dos trab.
Estratégia passada | | Relagdes
laborais
Gestéo Integrada de RH 168
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Controlo de aprendizagem

Q1: Discuta a importéancia da Gestdo Integrada de RH

Q2: Discuta as implicagbes da estratégia organizacional na definicdo das
politicas de GRH

o
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