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UM NOVO MODELO DE GESTÃO DAS PESSOAS

Gestão 
estratégica de 

pessoas

Gestão 
administrativa 
de recursos 

humanos

2011-2013

2014-2017

2018-2021



3

1.
Estratégia

2.
Liderança

3.
Comunicação

4.
Desenvolvimento

5.
Valorização

6.
Envolvimento

7.
Responsabilidade

8.
Ambiente

MELHOR GESTÃO DAS PESSOAS, 
MELHOR SERVIÇO À CIDADE

UM  CAMINHO QUE DESENVOLVEU UM NOVO
MODELO DE GESTÃO DAS PESSOAS



• Questionário  e focus
groups para 
identificação de temas 
estratégicos

• Definição participada 
da missão, visão e 
valores

• RHNúmeros
• Comunicação FRH: 

Gerir pessoas é uma 
responsabilidade 
partilhada

• Coaching
organizacional

• Focus Group Dirigentes 
no Dia P

• Avaliação de dirigentes 
pelos trabalhadores

• Formação de alta 
direção para dirigentes 

• Mapa Ético de RH
• Avaliação 360º

• Estratégia para a Gestão das Pessoas
• Primeiro plano de atividades participado
• Carta de competências
• Organização do Plano de Atividades por 

macroprocessos
• Modelo de Gestão Operacional do Programa de 

Governo da Cidade
• Inserção de indicadores com metas em todas as 

atividades do Plano de Atividades
• Inclusão de fichas de projeto no Plano de 

Atividades
• Revisão da estratégia

• Comunicação interna
• Teambuilding em outdoor
• Almoços de Natal e de verão
• Dia P
• Gestores de projeto internos
• Fichas de inscrição em projetos e definição de competências comuns no plano de atividades
• Necessidades de formação alinhadas com carta de competências
• Programa de Valorização dos Trabalhadores
• Semana da participação / auto avaliação CAF

• Alargamento da rede de Protocolos e Benefícios
• Estreitamento da relação com Serviços Sociais
• Intranet RH, newsletter iRH e Tome Nota
• Bolsas de Mobilidade (Preferências e Freguesias)
• Rede Colaborativa (+online) e Mostras de Talentos
• Levantamento de necessidades Individuais de formação
• Comunidade de Aprendizagem
• Programa 100% Bem – Saúde Ocupacional
• Equipas multidisciplinares de saúde e segurança
• Alargamento do Encontro de Quadros e das funções transversais 

e criação dos núcleos de apoio à gestão.
• SI RH e estudo de indicadores de desempenho

• Definição e Revisão do mapa de processos 
• Quadro de referência para GRH
• Monitorização dos processos 
• Função RH
• Fichas de Orientação Técnica
• Guia do dirigente
• Perfil de competências dos dirigentes e 

funções transversais de suporte
• Revisão do quadro de referência
• Dicionário de RH
• Alinhamento do mapa de processos com 

FOT, guia do dirigente, quadro de referência

UM CAMINHO APOIADO PELA CAF



Os meios para a mudança



1. LIDERANÇA

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Questionário para 
identificação de 
temas estratégicos
e focus groups

Definição 
participada da 
missão, visão e 
valores

Formação  de alta direção

Mapa Ético de RH

Avaliação 360º

Avaliação de dirigentes 
pelos trabalhadores

Informação 
de apoio à 
gestão Coaching executivo

Comunicação da 
importância de gestão das 
pessoas

Focus group de dirigentes 
no dia P



1. LIDERANÇA



2. PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Inserção de indicadores com 
metas em todas as atividades do 
Plano de Atividades

Inclusão de fichas de projeto no 
Plano de Atividades

Organização do 
Plano de 
Atividades por 
macroprocessos

Revisão da Estratégia

Modelo de gestão 
operacional do programa 
de governo da cidade

Carta de 
competências

Primeiro plano 
de atividades 
participado

Primeira 
Estratégia 
para a 
gestão das 
pessoas

Segunda 
Estratégia para 
a gestão das 
pessoas



2. PLANEAMENTO E ESTRATÉGIA
“MELHOR GESTÃO DAS PESSOAS, MELHOR SERVIÇO À CIDADE”



3. PESSOAS

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Comunicação 
interna

Teambuilding
outdoor

Almoço de Natal

Reforço da 
comunicação
interna

Ficha de Inscrição em 
projetos

Semana da participação / 
auto avaliação CAF

Programa de 
valorização dos 
trabalhadores :
- Apanhados no 
Radar
- Cartas de 
Reconhecimento 

Necessidades de 
formação alinhadas 
com carta de 
competências

Almoço de Verão 
com parceiros 
internos

Manual de 
Acolhimento

Gestores de 
projetos internos

Definição de 
competências 
comuns alinhadas 
com plano de 
atividades



4. PARCERIAS E RECURSOS

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Levantamento de 
necessidades individuais 
de formação

Alargamento a parceiros 
externos

Sistema Integrado de 
Informação de Recursos 
Humanos

Alargamento das funções 
transversais  e criação dos 
núcleos de apoio à gestão

Marca RH

Estudo dos indicadores de 
desempenho

Rede Colaborativa on line

Relocalização participada de 
postos de trabalho

Posto 
médico do 
Campo 
grande

Posto médico dos Olivais

Espaço de 
copa 
multiusos



5. PROCESSOS

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Definição do 
mapa de 
processos

Quadro de 
referência para 
a Gestão de RH

Revisão do mapa de 
processos

Perfis de 
competências das 
funções transversais 
de suporte

Monitorização dos processos

Guia do Dirigente CML

Revisão do Quadro de Referência 

Dicionário de Recursos Humanos

Alinhamento do mapa de processos 
com  Fichas de Orientação Técnica 
da FRH, Guia do Dirigente, Quadro 
de Referência e Dicionário RH

Perfil de competências dos 
dirigentes

Versão 2 do Guia do Dirigente

Fichas de 
Orientação 
Técnica



Os resultados que alcançámos



6. RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CLIENTES



6. RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CLIENTES
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dirigentes

interlocutores

trabalhadores

• FRH foi um contributo para uniformizar 
a execução das atividades

• Passaram a dispor de equipas mais 
capacitadas

• 80% satisfeitos com informação e 78% 
consideram que influenciou 
positivamente o seu desempenho

• 97% consideram importante e muito 
importante as iniciativas de partilha de 
conhecimento

• 68,29% consideram o programa 100% 
Bem muito útil e extremamente útil

• A satisfação global com os refeitórios 
municipais é de 3,85/5

• Aguardamos os resultados do estudo 
ao clima organizacional!



6. RESULTADOS ORIENTADOS PARA OS CLIENTES
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interlocutores

trabalhadores

• Todas as UO designaram interlocutores 
• 83% das U.O. implementaram a 

Função RH 
• Todos os serviços apresentaram QUAR

• Diminuição do nº de erros no 
processamento de vencimentos

• Diminuição dos pedidos de 
esclarecimento telefónico

• mais de 7.000 participantes nas mais 
de 250 iniciativas do programa 100% 
Bem

• mais de 200 trabalhadores participaram 
nas 5 edições da Mostra e Oficina de 
Talentos



7. RESULTADOS DAS PESSOAS

Participantes em atividades de 
teambuilding e lazer: 

90 em 2012,

mais de 150 em 2015 



56%  2013         70%  2014          86%  2015        79%  2016

7. RESULTADOS DAS PESSOAS

92 2012            95  2013             86 2014          114  2015

“Contribui para a motivação
dos trabalhadores”

“Manter esta iniciativa.”

“Alargar a iniciativa a 
participantes das restantes 

unidades orgânicas da CML”

“Os trabalhadores têm 
oportunidade de partilhar ideias 

e apresentar propostas de 
melhoria.”pe

rc
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ão



7. RESULTADOS DAS PESSOAS

DMRH em 
formação

(n.º participantes)

2012 2013 2014 2015

324 354 300 951

18 notícias sobre as equipas internas na RH Nós

28 trabalhadores participaram na 

elaboração do Mapa Ético

29 Gestores de Projetos Internos

Inscrições em projetos: 12 em 2014, 37 em 2015



8. RESULTADOS DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

> 8% da força de trabalho com jornada contínua, teletrabalho e trabalho a tempo parcial

>250 estágios nacionais e intercâmbios internacionais

22 conferências ou seminários promovidos

45 protocolos na área da formação

100 ações de formação e sensibilização  para o exterior, 3000 participantes/ano.

>1400 trabalhadores aumentaram qualificação escolar e profissional

7 Artigos em Órgãos de Comunicação Social sobre Gestão de pessoas na CML

Concursos externos abertos

2(2014)  2(2015) 48trabalhadores admitidos

Nº de mobilidades intercarreiras e intercategorias

185 (2012) 257(2013)  221(2014) 206(2015)

Nº de trabalhadores que consolidaram ou mudaram de carreira após concurso interno 

173 (2014) 26 (2015)



> Prémios Excelência
na Gestão de RH 
(2013) e Estratégia
Integrada de 
Comunicação Interna
(2014). Finalista nos
prémios Comunicação
Interna em 2015.

> Boas Práticas reconhecidas 
em publicações da 
especialidade (2013, 2014) e 
pelo INA.

> Representação de 
Portugal ( 2015).

> Menção Honrosa 
nos prémios Healthy
Workplaces (2015).

> Distinção como
autarquia familiarmente
responsável

9. RESULTADOS DO DESEMPENHO CHAVE
EXTERNOS



9. RESULTADOS DO DESEMPENHO CHAVE
INTERNOS

• Mobilidade interna dos trabalhadores entre unidades 
orgânicas (300 por ano ).

• Integrámos 844 recibos verdes através de um 
tribunal arbitral.

• Restruturámos profundamente os serviços em 2011, 
reafectando internamente todos os trabalhadores, de 
forma participada (84 % de preferências satisfeitas)

• Extinguimos em 2013 uma empresa municipal e 
integrámos os trabalhadores que o desejaram.

• Em 2014, no âmbito da reforma administrativa da 
cidade , mais de 1200 trabalhadores foram 
transferidos para as freguesias, com manutenção 
integral dos seus direitos.

• Celebrámos Acordos de Entidade Empregadora 
Pública com todos os sindicatos.



9. RESULTADOS DO DESEMPENHO CHAVE
INTERNOS

Taxa de execução do orçamento de pessoal 97,5%

U.O com iniciativas de participação interna4

N.º de trabalhadores em rede colaborativa: 9 (2013) 9 (2014) 10 (2015)

53 trabalhadores reconhecidos 

(cartas de reconhecimento) (2016)

126 Auditorias de SHS realizadas

Taxa de formação dada por formadores internos 94% (2012 e 2013) 91% (2014) 97% (2015)

Taxa de execução do plano de formação contratualizado com as unidades orgânicas

68% (2012) 100% (2013) 87% (2014) 90% (2015)

N.º de trabalhadores reconhecidos 
(oradores no Encontro de Quadros) 

73 (2013) 55 (2015)



A CAF AO NOSSO RITMO

2011

• Guia para o desenvolvimento colaborativo da primeir a estratégia para 
a gestão das pessoas

• Apoiou identificação das dimensões importantes na gestão da organização
• Ajudou a compreender a importância da gestão das pessoas na 

organização

2012-2015

• Guia para a experimentação tendo por base a visão h olística da 
organização

• Inspirou o desenvolvimento de projetos nas várias dimensões da gestão 
apropriados à nossa  realidade

2016

• Ferramenta de auto-avaliação para identificar melhorias num novo ciclo
• Grupos estruturados na semana da participação para realizar auto-

avaliação e apresentar propostas de melhoria transformadas de forma 
participativa em projetos

• Permite dar espaço para a aprendizagem e estimular não só as melhorias 
incrementais mas também a inovação.

informal

formal



inovrh@cm -lisboa.pt


