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Resumo:

Os recursos humanos sao o ativo mais importante das organizacdes da economia
social e o ideério deste setor é o que o faz distinguir dos demais setores. Com base nestas
duas premissas surgiu a presente dissertacdo de mestrado, que tem como cerne de
investigacdo a problematica da operacionalizacdo dos principios orientadores da

economia social nas praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos.

Com o objetivo de criar uma matriz da relagdo das praticas de gestdo e
desenvolvimento de recursos humanos com o ideario do setor da economia social, este
estudo da a conhecer o que é que as organizacOes do setor aplicam atualmente ao nivel
das praticas de recursos humanos e de que forma essas praticas ilustram os principios do
ideério.

Procedeu-se a um estudo indutivo sobre o tema através da técnica de amostragem
bola de neve, onde foram entrevistadas 12 organiza¢Ges da economia social com praticas
de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos representativas. A analise empirica
subdivide-se em duas partes, a primeira contém a apresentacdo das praticas de gestdo de
pessoas que as organizacdes entrevistadas aplicam no seu seio e a segunda compreende a
andlise transversal e critica da relacdo das praticas de gestdo e desenvolvimento de
recursos humanos implementadas pelas organizacbes em estudo com o ideario da

economia social.

A apresentacao das praticas de recursos humanos revelou que as organizacdes da
economia social centram-se em processos de integracdo funcional, mas com tendéncia
crescente de préaticas orientadas para o desempenho, carreira e desenvolvimento. Da
analise transversal e critica apurou-se que existe uma relacdo de moderada
operacionalizacdo dos principios orientadores nas préaticas de gestdo e desenvolvimento
de recursos humanos nas organizacfes da economia social. Atestou-se ainda que o
principio da transparéncia e o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais

s80 0s mais conscientemente operacionalizados.

Palavras-chave: Recursos Humanos: Praticas de Gestdo e Desenvolvimento de

Recursos Humanos; Economia Social; Principios orientadores das Organizacfes da

Economia Social.



Abstract:

Human resources are the most important asset of social economy organizations,
and the ideology of this sector is what distinguishes it from other sectors. It is based on
these two premises that this master thesis is written, which has as its focus the research
issue of operationalizing the guiding principles of the social economy in human resources
management and development practices. With the aim of creating base parameters for the
relationship between human resources management and development practices and the
ideas of the social economy sector, this study reveals what organizations in the sector
currently apply in terms of human resources practices and how these practices illustrate

the principles of the ideology.

An inductive study was carried out on the topic using the snowball sampling
technique, and 12 social economy organizations with representative human resources
management and development practices were interviewed. The empirical analysis is
subdivided into two parts, the first encompasses the presentation of the people
management practices that the interviewed organizations apply within themselves, and
the second comprises the transversal and critical analysis of the relationship between the
human resources management and development practices implemented by these

organizations under study with the ideology of social economy.

The presentation of human resources practices revealed that social economy
organizations focus on functional integration processes, but with a growing tendency
towards practices oriented towards performance, career, and development. From the
transversal and critical analysis, it was found that there is a relationship between moderate
operationalization of the guiding principles in human resources management and
development practices in social economy organizations. It was also confirmed that the
principles of transparency and the principle of the primacy of people and social objectives

are the most consciously operationalized.

Keywords: Human Resources; Human Resources Management and Development

Practices; Social Economy; Guiding Principles of Social Economy Organizations.



Indice geral

TNAICE U8 FIGUIAS ....voveeeeeeeeeeteeeees ettt ettt iX
INAICE 8 TADEIAS .....coovecveeeceee ettt ettt n et nenes X
LiSta de ADIEVIALUIAS.......ecveeieieieciie ettt nre e enes Xi
Capitulo 1 = INEFOTUGED ..o et 1
Capitulo 11 — ReViSE0 da LIteratura .........ccceviiriiiiiieieese e 4
2.1 ECONOMIA SOCIAL ....cveiiieiiiiie ettt st 5
2.1.1  Sobre a ECONOMIa SOCIAl .........ccoevieiiiieiieie e 5

2.1.2  Evolugdo da Economia Social em Portugal ............ccccoeveiinincnininnne. 6

2.1.3  Caracteristicas do setor e das organizacGes da Economia Social ........... 8

2.1.4  Leide Bases da ECONOMIa SOCIal ..........ccccvviiiniiiniiiieie e 11

2.1.5  Entidades da Economia SOCIal.........ccccooeriiiiieniiiinieiec e 11

2.1.6  Principios orientadores da Economia Social ...........c.ccccceeiieiiiiiecnennn. 13

2.2 Préticas de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos HUManos...........c.ccocvvveeeee. 14

2.2.1  Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e Sistemas de Trabalho de

Elevado DeSEMPENNO ......c.coiiiiiiieicriere e 19
2.2.2  Préticas de Trabalho de Elevado Desempenho............cccceoveireninnninnns 22

2.3 Gestéo e Desenvolvimento de Recursos Humanos nas Organizagdes da Economia

SOCIAL ..ttt e bbb nne e 26
Capitulo 111 — Metodologia de INVESLIGaCA0 ..........ccveveeiiiiieieeiecie e 35
3.1 Pergunta de partida e objetivos de eStudo ..........cceoeveeiieieiie i 36
3.2 MELOUO A8 ESTUD ..ottt nneereas 37
3.3 Instrumentos e técnicas de recolha e analise de informagdo ............cc.ccecevvivnnne 37
3.4 CaracterizaGao 0da AMOSTIA ........ccveiuierieiieseeie et 44
Capitulo IV — Apresentacdo e Discussdo de Resultados ...........cueveveiererenenesesesnene 48
4.1 APresentagao das PratiCaS.......cooerererreririeriieieiesieste ettt sbe e 49
411  Recompensas € BENefiCiOS.........ccoouuiiiiininiiiiiseee s 49

Vi



4.1.2  Meétodos de Trabalho e das FUNGOES.........ccccvvereerieiieriee e 51

4.1.3  Formagao e DesenvoIVIMENTO ........cccooeiierieniiiiienieeeee s 53

414  Recrutamento € SEIECAD ..........coovriiiiiiee e 54

415  RelagOes de TrabalNo ..o 56

4.1.6  COMUNICAGAD ...veiveeiienreeetesie sttt nb e 57

4.1.7  Gestdo e Avaliagio de Desempenio..........covvvririeieiieniene s 58

4.1.8  GeStA0 A8 CAITEIIAS.....eeiveeeiiiiiiiieieeie e 60

419  Gestdo da Rotatividade, Retencdo e Saidas...........cccoevereiereiesnannne. 61
4.1.10 Formalizagdo das PratiCas.........ccceeverveeiieiieiieieeiesee e 61
4.1.11 Desafios das OES na atualidade .............ccocooeiiiiieiiincniic e 62

4.2 Analise critica da relacdo das praticas com o ideario do setor..........ccccceevverneenee. 66
4.2.1  Relacdo consciente das praticas de GDRH com o ideéario do setor ...... 81

4.2.2  Relacdo ambigua das praticas de GDRH com o ideario do setor ......... 85

4.2.3  Relacdo fragil das praticas de GDRH com o ideario do setor .............. 87
CaPItUIO V — CONCIUSBES ......evevieeieieeie ettt 89
Referéncias DiDHOGrafiCas .........coovviiiiii e 96
AAPBNTICES ...ttt e et b et 103
Apéndice | — GUIEO d& BNTIEVISTA.........cceriiiiiiiiieie e 104
Apéndice 11 — Analise vertical OESL...........cccooiiiiiiiiiieese e 116
Apéndice 11 — Andlise vertical OES2 ...t 126
Apéndice IV - Andlise vertical OES3..........cccooiiiiiiiiiiee e 138
Apéndice V — Analise vertical OES4 ..........cccooeiiiiiiicceece e 156
Apéndice VI - Analise vertical OESS..........cccocoeiiiiiiiececce e 166
Apéndice VII - Analise vertical OESB .........c.ccccvveiiiieieeie e 177
Apéndice VIII - Andlise vertical OEST ........ccccoveiviiiiicieee e 190
Apéndice IX — Analise vertical OESS ............ccceviiiiiicieece e 202
Apéndice X - Andlise vertical OESO .........cccccooviiiiiiiicceee e 213

vii



Apéndice X1 - Analise vertical OES10........ccccccevieiiiiieieeie e 227

Apéndice XII - Anélise vertical OESLL ........cccooeiiiiiniiiiie e 239
Apéndice X1 - Analise vertical OESL12 .........ccccooeiiiiiiiiiieieee e 247
Apéndice X1V — Andlise horizontal das 12 OES..........ccccoiiiiiniiinniieeecee 258

viii



Indice de Figuras

Figura 1 — Matriz da relacéo das praticas de GDRH com o ideario do setor



Indice de Tabelas

Tabela 1 - Meta-analise de praticas de GDRH identificadas por Posthuma et al. (2013)

........................................................................................................................................ 23
Tabela 2 — Temas, dimensdes e subdimensdes em analise ..........ccccoveeverniniienncniene 41
Tabela 3 — Identificacdo e caracterizagao dos participantes por OES............c.ccoceveneee 45
Tabela 4 — Caracterizagdo dos representantes das OES participantes............c.ccoccvennene. 47

Tabela 5 - Identificacdo da categoria Recompensas e Beneficios nas doze OES com base

na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013) .......cccocvevieiieiieiecie e 50

Tabela 6 - Identificacdo da categoria Métodos de Trabalho e das Func¢des nas doze OES

com base na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013).......cccccoceveiirciniineniene. 52

Tabela 7 - Identificacdo da categoria Formacédo e Desenvolvimento nas doze OES com
base na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)........ccccvevveiveieieicie s 53

Tabela 8 - Identificagéo da categoria Recrutamento e Selecdo nas doze OES com base na

meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)........ccccovvevieieiieie e 55

Tabela 9 - Identificacdo da categoria Relacdes de Trabalho nas doze OES com base na

meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)........ccccovveviiiiiieciee e 56

Tabela 10 - Identificacdo da categoria Comunicagdo nas doze OES com base na meta-
analise proposta por Posthuma et al. (2013)........ccuevveiiereiereie e 57

Tabela 11 - Identificacdo da categoria Gestéo e Avaliacdo de Desempenho nas doze OES

com base na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)........cccccvevviiecieienieenne. 59

Tabela 12 - Identificacdo da categoria Gestdo de Carreiras nas doze OES com base na

meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)........ccccoveviiiiiieiiee e 60

Tabela 13 - Identificacdo da categoria Gestdo da Rotatividade, Retencdo e Saidas nas
doze OES com base na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013).................... 61



Lista de abreviaturas

EIPSS — Estatuto das Institui¢cGes Particulares de Solidariedade Social
ES — Economia Social

GDRH — Gestéo e Desenvolvimento de Recursos Humanos
GRH — Gestéo de Recursos Humanos

INE — Instituto Nacional de Estatistica

IPSS — InstituicBes Particulares de Solidariedade Social
OES — Organizagdes de Economia Social

ONG - Organizagdes Ndo-Governamentais

PTED - Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho

RH — Recursos Humanos

STED - Sistemas de Trabalho de Elevado Desempenho

VAB — Valor Acrescentado Bruto

Xi



CAPITULO I - INTRODUCAO




Considerando o crescimento e desenvolvimento continuo da Economia Social (ES)
no contexto europeu e portugués, a evolugdo do setor é percecionada através de varios
fatores. Primeiramente, no incremento do nimero de organizaces, de trabalhadores e ainda
de utilizadores, assim como na heterogeneidade de organizacdes que tém surgido ao longo
dos anos no setor motivada pelas diferentes particularidades e bens e servigos que prestam a
comunidade. Também é de salientar a prioridade dada as OrganizacGes da Economia Social
(OES) na agenda europeia e da sua contribuicdo para a economia nacional e criacdo de
emprego. Destaca-se ainda a intensificagdo da concorréncia que as proprias organizacdes
enfrentam dentro do setor, assim como fora dele, pelos setores publico e privado. Por fim,
outro fator notorio sdo as necessidades cada vez mais exigentes dos utentes das entidades do
setor, que por sua vez, contribuem para a profissionalizacdo da Gestdo e Desenvolvimento
de Recursos Humanos (GDRH) no contexto da ES (Marques et al. 2014).

Atendendo a natureza do setor da ES e dos principios que lhes estdo subjacentes,
estas caracteristicas deveriam estar implicitas nas praticas gestionarias das OES (Parente,
2011). Também é importante salientar que os principios orientadores que regem as entidades
do setor no @mbito das suas atividades, primam-se por ser o fator distintivo de tais
organizagOes perante os demais setores.

A GDRH é uma area gestionaria de extrema importancia para as OES, denotando-se
que existe uma clara percecdo sobre os Recursos Humanos (RH) serem o principal ativo
destas organizacdes (Akingbola, 2006; Pynes, 2009). Neste sentido, surge a necessidade de
investigar como se pode adaptar as praticas gestionarias de RH das OES de acordo com as
suas especificidades, por forma a garantir que as praticas aplicadas sdo coerentes com as
suas caracteristicas, ou seja, se atendem as bases gerais definidas para o regime juridico da
ES em Portugal, que se encontram estabelecidas na Lei de Bases da ES. Contudo, apesar
deste fator e a par do forte crescimento do setor, o estudo das praticas de GDRH nas OES

constitui-se como um tema moderado desenvolvimento (Duarte, 2020).

Desta forma, tendo em consideracao a notoriedade do setor da ES, a sua relevancia
pratica e na sociedade portuguesa, bem como, do seu ideario para o funcionamento das
entidades que o compdem, torna-se pertinente verificar o modo como estas organizagoes
gerem os seus RH e perceber se o ideério do setor efetivamente se concretiza na gestéo de
pessoas, ja que 0s principios orientadores do setor deveriam estar refletidos no

desenvolvimento das suas praticas. Assim, a presente dissertacdo de mestrado tem como



cerne de investigacdo a problematica da operacionalizacéo do ideério da ES nas préticas de
GDRH, devido a pertinéncia tedrica e social da mesma. O objeto de estudo passa pela anélise

da relacdo das praticas de GDRH com os principios orientadores do setor.

O propésito final deste estudo é servir de inspiracdo as OES para colocarem 0s
principios do ideério do setor em pratica na sua GDRH, uma vez que é o que distingue estas
organizagOes na sua atuacdo dos setores de atividade privado e pablico, e pode construir-se
como um fator de diferenciacao positiva no ambito das praticas de gestdo de pessoas. Para a
prossecucdo do estudo, procedeu-se a um estudo indutivo sobre o tema, tendo sido
estabelecida a pergunta de investiga¢ao “De que forma as organizagdes da economia social
operacionalizam o ideario do setor nas suas praticas de gestao e desenvolvimento de recursos
humanos?”. Para responder a esta questdo, o objetivo geral ¢ criar uma matriz de
operacionalizagdo do ideério do setor da ES através das praticas GDRH, que se concretizou
através de dois objetivos especificos: a) conhecer as praticas aplicadas de gestdo e
desenvolvimento de recursos humanos nas entidades do setor da economia social; b)
caracterizar as praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos de acordo com 0s

principios da economia social.

Em relacéo a estrutura da dissertacdo, esta encontra-se dividida em quatro capitulos.
Comecamos por apresentar a analise da revisdo literaria sobre a ES, as praticas GDRH e o
cruzamento destas duas tematicas. De seguida, surge o capitulo da metodologia de
investigacdo para enunciar e detalhar o procedimento utilizado para investigar a
problematica. No terceiro capitulo € feita a apresentacdo e discussao de resultados, numa
primeira parte sumarizando os dados recolhidos no trabalho de terreno sobre as praticas de
gestdo de pessoas que as organizacOes entrevistadas aplicam no seu seio e, numa segunda
parte, analisando transversal e criticamente a relacdo das praticas de GDRH implementadas
pelas organizacdes em estudo com o ideario da ES e articulando com a problematizacao
tedrica sobre a realidade das OES. Por ultimo, expomos as conclusfes do estudo, as suas
potencialidades, bem como limitagdes, enunciando ainda as suas contribui¢des e pistas para

investigacdes futuras.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA




2.1 Economia Social

2.1.1 Sobre a Economia Social

A ES define-se como o conjunto de entidades privadas, formal e democraticamente
organizadas (poder de decisdo repartida pelos membros da organizacdo) e, com autonomia
de decisdo e liberdade de adesdo (independéncia do Estado e dos poderes politicos), criadas
pela iniciativa de cidadaos com o objetivo de prestar servigos publicos para satisfazer as
necessidades dos seus membros, através da producao de bens ou servigos sem finalidade
lucrativa, em que o lucro ¢ utilizado como um meio para realizar um projeto social, seja no
setor da satde, da educagdo, da cultura, dos direitos humanos, da habitagdao, do ambiente, do
desenvolvimento local, ou do desenvolvimento pessoal (CASES, 2020; Chaves & Monzon,

2007; Franco, 2005; Guerra & Ferreiro, 2014; Voltolini, 2004).

Este conjunto de entidades podem assumir diferentes designacdes, desde
organizagdes da economia social e/ou solidaria; organizagdes sem fins lucrativos;
organizagdes voluntérias; organizacdes intermedidrias; organizagdes ndo governamentais;
organizagdes da sociedade civil; terceiro setor; e, terceiro sistema (Franco, 2005; Quintao,
2004; Salamon et al., 2012). No espago europeu, a denominagao mais conhecida é economia
social ou setor sem fins lucrativos (CASES, 2020; Chaves & Monzo6n, 2012; Franco, 2005;
Salamon et al., 2012). No caso concreto de Portugal, a expressdo economia social foi a que
prevaleceu, tanto que se encontra juridicamente consagrada desde 2013 e, antes disso, em
2008 foi criada a Cooperativa Antdnio Sérgio para a Economia Social (CASES), como régie
cooperativa concebida para abranger a globalidade da economia social, ¢ o Conselho
Nacional para a Economia Social em 2011 enquanto 6rgdo consultivo do Governo, ambos
como duas instancias nucleares na articulagdo das organizagdes da economia social com o

Estado (Namorado, 2017).

E de ressalvar que as OES possuem esta denominagio, porque a sua caracteristica
predominante € possuir objetivos sem fins lucrativos, o que nao impede estas instituigdes de
realizarem atividades lucrativas, desde que a distribuicdo de beneficios e excedentes sejam
reinvestidos na organizacao e na sua missao (Chaves & Monzon, 2007; Franco, 2005; Guerra

& Ferreiro, 2014).



2.1.2 Evolugdo da Economia Social em Portugal

Nos seus primordios, a ES na Europa estd historicamente ligada aos movimentos
populares que se ergueram devidos as novas condigdes de vida resultantes da revolucao
industrial europeia dos séculos XVIII e XIX, assim como da Revolu¢do Francesa pelos
ideais de liberdade, igualdade e fraternidade, em que por meio de organizagdes de entreajuda
com a determinagdo de obter respostas sociais € potenciar o emprego para os grupos da
comunidade mais vulneraveis e indefesos, surgiram as associagdes e cooperativas populares
e, mais tarde, as mutualidades, sendo que, mais recentemente, as fundagdes (Caeiro, 2008;
Chaves & Monzon, 2012; Franco, 2005; Quintao, 2004). Contudo, anterior ainda ao periodo
industrial, em Portugal com a era dos descobrimentos surgiram as misericordias que

remontam ao século XV (Franco, 2005).

Portanto, apesar do lugar de destaque da ES na Europa no inicio do século XX, o
modelo de crescimento estabelecido nos anos seguintes foi essencialmente o Estado-
Providéncia, que se baseava no setor privado e no setor publico, uma vez que o Estado passou
a ocupar o lugar de harmonizador entre o crescimento econdémico € o bem-estar da sociedade,
como foi o caso de Portugal com o regime autoritario implementado em 1926, o Estado Novo

(Caeiro, 2008; Chaves & Monzo6n, 2012; Franco, 2005).

O Estado Novo caracterizava-se pela restricao de liberdades, direitos e garantias da
populacdo, nomeadamente, através da supressdo da liberdade de associagdo, o que levou a
fragilizacdo da representatividade da ES a nivel nacional (Fernandes, 2016). Contudo, o
regime do Estado Novo criou oportunidades para as cooperativas, especialmente as ligadas
a agricultura, mas impediu o desenvolvimento das cooperativas ja existentes (Fernandes,
2016; Franco et al., 2005). O sistema econdémico era controlado e supervisionado
constantemente pelo Estado, logo, os movimentos sociais que pudessem contrapor-se ao
regime politico autoritdrio eram reprimidos, o que, como consequéncia, resultou no declinio
geral das instituigdes da economia social (Franco et al., 2005; Parente, 2014). Fernandes
(2016) e Quintao (2011) colmatam que, durante este periodo, o modelo de desenvolvimento
nacional encontrava-se dividido entre a agdo econdmica do mercado e a a¢do social enquanto
regulador das atividades de prestagao social, isto €, o setor da ES assentava numa postura de
carater caritativo e assistencialista, mas sem a finalidade de prote¢ao social, ou seja,

desprovido de uma missdo com maior potencial.



A partir da década de 60, o Estado reformou o sistema da previdéncia social,
trespassando para algumas organizagdes do setor servigos de prote¢do e servigo social
(Fernandes, 2016). Ja no ultimo quarto do século XX, surge a Revolugcao do 25 de abril e
consequente queda do Estado-Providéncia que, por sua vez, resulta no rapido ressurgimento
e crescimento do associativismo derivado da preocupagdo com os aspetos da vida social,
defesa de direitos e necessidade de alternativas comerciais, como cooperativas e
mutualidades, e de organizagdes nao mercantis, como associagdes e fundacdes (Caeiro,

2008; Chaves & Monzoén, 2012; Franco, 2005).

Deste modo, verifica-se que ap6s a Revolucdo do 25 de abril de 1974 o Estado
incentivou a articulagdo das responsabilidades publicas pelo bem-estar da sociedade com as
organizagdes voluntdrias, comecando por optar delegar parte destas responsabilidades
sociais as Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS), uma vez que se apercebeu
que ndo possuia recursos para suportar individualmente a reestruturacdo das politicas de
protecdo social que pretendia implementar para combater a pobreza deixada pelo regime
ditador do Estado Novo (Ferreira, 2013; Franco, 2005). O sistema de Seguranca Social a ser
implementado necessitava de parceiros que auxiliassem na delegacdo das competéncias de
acao social, que acabou por ser maioritariamente feito por IPSS e outras entidades privadas,

através de protocolos de cooperagdo entre estas e o Estado (Neves, 1998).

Por conseguinte, verificou-se a preocupacao do Estado portugués em favorecer o
setor da sociedade civil com a aprovacao do estatuto das [PSS em 1979 e a sua respetiva
modificacdo em 1983 para promover o alargamento das areas de atuagdo destas instituicdes,
0 que por sua vez motivou o crescimento exponencial do nimero de IPSS constituidas em
Portugal (Observatério Nacional de Luta Contra a Pobreza, sem data; Franco, 2005).
Consequentemente, Quintdo (2004) aponta que esta fase de reconhecimento do Estado em
como necessita destas instituicdes enquanto parceiras na prossecucao das responsabilidades
publicas e minimizagdo de fortes caréncias sociais, € representada pela criacdo de quadros
legais e condigdes de institucionalizagdo e de operacionalizacdo para estas organizagoes
neste sentido. Ferreira (2013) defende que € nesta altura que efetivamente a economia social
emerge enquanto setor em Portugal e Quintao (2004) acrescenta que foi no final dos anos 70
que se reafirmaram os principios originais da ES no contexto de movimento identitario e de

unificacdo do setor, enquanto fator distintivo dos setores publico e privado.



Assim, as necessidades sociais que os setores privado e publico ndo conseguiam
colmatar, desde o elevado desempego de longa duracdo, a exclusdo social, o bem-estar e
qualidade de vida da comunidade, desde a saude, a educacao, a habitacdo e o crescimento
sustentavel nas areas urbanas, justificaram o crescimento exponencial do setor da ES nos

finais do século XX (Chaves & Monzon, 2012; Franco, 2005).

Segundo Chaves e Monzon (2012), o crescimento e ascensao da ES deveu-se ao
reconhecimento politico e juridico que ocorreu tanto a nivel nacional como europeu pelo
setor, tanto que, em 2013, Portugal aprova o projeto de lei que define as bases da economia
social para o territorio portugués. Assim, Portugal tornou-se um dos paises a nivel europeu
em que o conceito de ES ¢ amplamente aceite e reconhecido institucionalmente por parte
dos poderes publicos, das organizacdes sociais € da comunidade cientifico-académica,
afirma Quintdo (2004). O culminar deste reconhecimento a nivel nacional solidificou-se com
a elaboragdo da Lei de Bases da Economia Social que reconhece do ponto de vista juridico
as entidades que compdem o setor, que ira ser abordado no subcapitulo seguinte. Ferreira
(2013) acrescenta ainda que, Portugal procurou promover um setor da ES com uma
identidade comum, o que também representou um avango importante no seu reconhecimento
na Europa, com a realizacdo de estudos acerca do setor, neste caso em concreto, com as

contas satélite do Instituto Nacional de Estatistica.

2.1.3 Caracteristicas do setor e das organiza¢des da Economia Social

De acordo com a definigdo estrutural-operacional desenvolvida pelo Johns Hopkins
Center for Civil Society Studies (como citado em Franco, 2005), reconhecida a escala
internacional, por forma as organizagdes da economia social serem consideradas parte do

setor, estas devem atender determinados critérios fundamentais, nomeadamente:

e Sem fins lucrativos, ou seja, os excedentes destinam-se em exclusivo a prossecucdo
da missao da organizagao.

e Entidades privadas, isto ¢, institucionalmente separadas do governo.

e Entidades formalmente organizadas (institucionalizadas).

e Autonomia na gestdo face aos setores publico e privado.

e Mobilizagdo de recursos voluntarios, quer sejam de tempo ou de dinheiro.



No seio do setor da ES existe uma vasta diversidade de organizagdes que o compdem
e heterogeneidade de areas de atuacdo, desde entidades preexistentes ao Estado-Providéncia,
organizagdes que surgiram como substitutas do Estado e institui¢des que propdem
alternativas ao bem-estar da comunidade diferentes do proposto pelo setor publico, pelo setor
privado e outras organizacdes do setor (Caeiro, 2008). Desta forma, Caeiro (2008) acrescenta
que, as entidades que compdem a ES, para além de permitirem a reducgao do papel do Estado,
distinguem-se pela possibilidade de prestarem bens e servigos sociais que este muitas vezes
nao tem capacidade ou predisposicao para fornecer e que a economia de mercado nao possui

interesse em investir pela impossibilidade de maximizacdo dos lucros na sua realizagao.

Assim, denota-se um crescimento significativo da ES na Europa no dominio de
organizagdes envolvidas na produ¢do de bens sociais, assim como de servigos para a
comunidade e cuidados de proximidade, o que evidencia o impacto e a importancia deste
setor para a inser¢ao profissional e preservagdo de emprego, corrigindo os desequilibrios do
mercado laboral e, ainda, para a correcdo de acentuadas desarmonias econdmico-sociais
através da valorizagao de atividades econdmicas ao servigo de necessidades e adequacao dos

servigos as necessidades (Chaves & Monzén, 2012).

As organizacdes da economia social t€ém assumido maior relevancia em Portugal
desde 1970, principalmente nas questdes de emprego e diversidade de servigos, que vao ao
encontro dos objetivos e obrigagdes do Estado, assim como nas necessidades das
comunidades em que se inserem (Franco et al, 2005). Este crescimento da ES revela-se em
peso quantitativo e prova disso sdo os resultados da ultima conta satélite, onde é possivel
apurar os dados estatisticos resultantes da atuag¢do deste setor a nivel nacional. Segundo o
Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2019), no ano de 2016 contabilizava-se cerca de 72
mil entidades e perto de 235 mil postos de trabalho no setor da ES em Portugal. Também ¢
possivel apurar que o Valor Acrescentado Bruto (VAB) do setor da ES representou 3% no
total da economia nacional, registando-se um aumento de 14,6% em relagdo a 2013. No que
diz respeito ao emprego total e as remuneracoes, a ES teve uma representacdo de 5,3%, e de
6,1% face ao emprego remunerado da economia nacional (INE, 2019). Ambos os valores
aumentaram comparativamente ao ano de 2013, assim como também se verificou um

aumento do numero de entidades da economia social em 17,3% (INE, 2019).

A diferenca entre a taxa de emprego remunerado da ES em Portugal e o VAB que

este setor representa para a economia do pais pode ser justificada, segundo Salamon et al.



(2012), pelas baixas remuneragdes salariais dos trabalhadores das OES perante os outros
setores. Para além disto, Salamon et al. (2012) acrescenta ainda que as diferencas existentes
nos lucros e excedentes que as OES apresentam também impactam o valor acrescentado do
setor, uma vez que, por natureza, estas organiza¢des ndo possuem fins lucrativos por

defini¢ao.

Em Portugal, uma das caracteristicas distintivas no setor da economia social ¢ a larga
escala de organizagdes que prestam servigos a comunidade, sendo que ¢ na assisténcia social
que se concentra a maior representatividade da forga de trabalho nas organizacdes do setor,
seguidamente, nos servigos de educagdo e depois na saude (Franco et al., 2005; Salamon et
al., 2012). Assim, € nas organizagdes com estatuto de IPSS que se concentra o emprego do
setor, explicado pela necessidade de profissionalizagdo dos servigos sociais prestados ao
Estado (Parente, 2012). Os dados da conta satélite de 2016 demostram que a “saude e os

servigos sociais foram as areas de atividade mais relevantes em termos de VAB e emprego”.

Salamon et al. (2012) indica que a dimensdo do setor da ES em Portugal ¢
relativamente menor em comparacdo com outros paises desenvolvidos, uma vez que a
expansao e desenvolvimento do setor é relativamente recente. Apenas ap6s a democratizagao
do pais em 1974 e a Constituigdo de 1976 ¢ que se propiciaram condic¢des politicas e legais

a este tipo de instituigdes para se estabelecerem.

O crescimento da ES também se revela na sua capacidade de contribuir eficazmente
para a resolucdo de problemas sociais e de aprofundar e refor¢ar a democracia econdmica
sustentavel e estdvel. As OES surgem com o objetivo de promover a inclusdo, coesdo e
desenvolvimento social, e na satisfacdo de necessidades da comunidade (Caeiro, 2008;
Guerra & Ferreiro, 2014). Estas institui¢cdes tém atuado no combate a diferentes formas de
exclusdo social entre os grupos mais vulneraveis, na luta contra a pobreza, o desempego ¢ a
instabilidade laboral (Caeiro, 2008; CASES, 2020; Guerra & Ferreiro, 2014). Estas
institui¢des sdo uma alternativa para a supressdo de necessidades socais, estimulado a
criacdo de emprego, a inser¢ao socioprofissional e o desenvolvimento de diversas atividades
locais e servigos de proximidade, como na saude, cultura, educagdo, meio ambiente, entre
outras, que as organizacdes privadas e publicas ndo sdo capazes de responder (Ferreira, 2013;

Guerra & Ferreiro, 2014).
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2.1.4 Lei de Bases da Economia Social

Segundo o artigo 82° da Constituicao da Republica Portuguesa (CRP), sdo trés os
setores de propriedade dos meios de produgdo existentes em Portugal: o setor publico, o
setor privado e o setor cooperativo e social. Assim, Namorado (2017) afirma que a CRP de
1976 consagra pela primeira vez a nivel juridico o setor da economia social, designando-o

como "setor cooperativo e social".

E neste sentido que surge a Lei n.° 30, de 8 de maio de 2013, decretada pela
Assembleia da Republica, denominada de Lei de Bases da Economia Social, que visa
estabelecer as bases gerais do regime juridico da ES, bem como as medidas de incentivo a
sua atividade em funcao dos principios e dos fins que lhe sdo proprios relativamente ao setor

cooperativo e social.

Assim, o setor da ES surge como uma alternativa para a supressdo de lacunas
existentes nos setores publico e privado, pois as atividades levadas a cabo pelas entidades
que compdem este setor, tém como “finalidade prosseguir o interesse geral da sociedade,
quer diretamente quer através da prossecucao dos interesses dos seus membros, utilizadores
e beneficiarios, quando socialmente relevantes.” (Lei n.° 30/2013, de 8 de maio, Lei de Bases

da Economia Social).

2.1.5 Entidades da Economia Social

A Lei de Bases da Economia Social define que o setor da ES em Portugal é composto
pelo conjunto de atividades economicas e sociais levadas a cabo livremente por um
combinado de entidades voluntarias, cujos seus excedentes nao possam ser distribuidos pelos
fundadores, financiadores ou gerentes, desde que abrangidas pelo ordenamento juridico
portugués, e, segundo o artigo 4°, podem assumir a personalidade juridica de cooperativas,
associagcoes mutualistas, misericordias e fundagdes. A CASES (s/d) acrescenta que, para
além das formas juridicas mencionadas, as organizagdes que integram a ES podem
acrescentar estatutos juridicos complementares, como IPSS, Organizacdes Nao-

Governamentais (ONG) e de Utilidade Publica.

Segundo o artigo 1°, n.°l do Estatuto das Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social (EIPSS) aprovado pelo Decreto-Lei n° 119/83, sdo IPSS as pessoas coletivas, sem

finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de particulares, com o
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proposito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e de solidariedade,
contribuindo para a efetivagdo dos direitos sociais dos cidaddos, desde que ndo sejam
administradas pelo Estado ou por outro organismo publico. A produgdo de bens, servigos e
de outras iniciativas que contribuam para a efetivacao dos direitos sociais dos cidadaos e
promoc¢do de bem-estar e qualidade de vida das pessoas e comunidades, permitem a
concretizagao dos objetivos das IPSS de apoio social a familia, criangas e jovens, idosos e

integragdo social e comunitaria (CASES, s/d).

De acordo com o artigo 2° do EIPSS aprovado pelo Decreto-Lei n° 119/83, as IPSS
podem assumir a forma de associagdes de solidariedade social, associagcdes de voluntarios
de acdo social, associacdes de socorros mutuos, fundagdes de solidariedade social e
irmandades da misericordia, sendo que estas instituigdes podem agrupar-se em unides,

federacoes ou confederagoes.

As ONG, pessoas coletivas de direito privado sem finalidades lucrativas, sdo
organizagdes da ES que podem assumir este estatuto em fun¢do de objetivos e méritos
especificos, como, por exemplo, Organizagdes Nao-Governamentais para o0
Desenvolvimento, Organizagdes Nao-Governamentais de Ambiente, Organizagdes Nao-
Governamentais para Pessoas com Deficiéncia e Associacdo Nao-Governamental de

Mulheres (CASES, s/d).

O portal de servigos publicos do Governo de Portugal (sd), descreve que o estatuto
de Utilidade Publica ¢ atribuido a associacdes, fundagdes privadas ou cooperativas que
prossigam fins de interesse geral ou da comunidade cooperando com a Administragdo central

ou local, em termos de merecerem da parte da Administragdo esta declaragao.

Por conseguinte, o artigo 4° da LBES também prevé o enquadramento das IPSS ndo
abrangidas pelos estatutos de cooperativas, associagdes mutualistas, misericordias e
fundacgdes, assim como, das associagdes com fins altruisticos que atuem no ambito cultural,

recreativo, do desporto e do desenvolvimento local.

Desta forma, verifica-se a heterogeneidade da setor da ES em Portugal pela
diversidade de entidades que o constituem com personalidades juridicas variadas e
constitucionalmente reconhecidas, bem como, pelos areas de intervencdo e atividades

desenvolvidas (Parente, 2012).
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Um dos pilares em que assentam as OES ¢ o respeito pelos principios orientadores
da ES consagrados na Lei de Bases da Economia Social (2013), tanto que o artigo 4° relativo
as diferentes entidades que podem integrar o setor, ressalta na alinea h) que podem ser
consideradas outras entidades dotadas de personalidade juridica, desde que respeitem os

principios orientadores da economia social previstos no artigo 5.° da presente lei.

2.1.6 Principios orientadores da Economia Social

A consciencializagdo por parte dos cidaddos dos fortes problemas sociais e
econdmicos que caracterizavam a sociedade civil do século XIX, resultaram na organizagao
de movimentos sociais inspirados na cooperagdo e entreajuda, originando em formas de
atividades econdmicas mais soliddrias, democraticas e participativas (Quintdo, 2004). Os
valores e principios que emergiram destas organizacdes interligadas pela realidade que se
vivia na época, centradas na realizacdo pessoal, respeito cultural, na autonomia e dignidade,
contribuiram para a criacdo do conceito moderno de ES (Chaves & Monzon, 2012; Franco,

2005).

Apesar dos acontecimentos historicos relacionados com o Estado-Providéncia que
provocaram o declinio de atuacdo das organizacdes da sociedade civil, com a retragdo deste
modelo politico as entidades da ES voltaram a ressurgir no final do século XX para combater
a crise econdmica e social, e uma tendéncia que acompanhou o desenvolvimento do setor da
economia social, foi o movimento de reafirmag¢ao da identidade comum com enfatizagao dos
principios originais que guiavam estas instituicdes na sua atuagao (Quintao, 2004). Assim,
estes movimentos sociais partilhavam todos um principio comum: o primado das pessoas e

dos objetivos sociais.

As entidades que integram a economia social sdo regidas por um conjunto de
principios orientadores, principios estes que ndo afetam a sua autonomia e o
desenvolvimento das suas atividades, e que sdo os seguintes de acordo com o art.’ 5° da Lei

n.° 30/2013, de 8 de maio, Lei de Bases da Economia Social:
a) O primado das pessoas e dos objetivos sociais;
b) A adesdo e participagado livre e voluntaria;

¢) O controlo democratico dos respetivos 6rgaos pelos seus membros;
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d) A conciliagdo entre o interesse dos membros, utilizadores ou beneficiarios e o

interesse geral,

e) O respeito pelos valores da solidariedade, da igualdade e da ndao discriminagado, da
coesdo social, da justica e da equidade, da transparéncia, da responsabilidade

individual e social partilhada e da subsidiariedade;

f) A gestdo autonoma e independente das autoridades publicas e de quaisquer outras

entidades exteriores a economia social;

g) A afetacdo dos excedentes a prossecucao dos fins das entidades da economia social

de acordo com o interesse geral (...).

A CASES (2020) indica que as OES promovem praticas de cooperacdo, de
solidariedade e de justica social, estabelecidas nos seus principios e valores orientadores
centrados na pessoa humana e nas comunidades, o que por si fomenta a utilidade social

destas organizagdes na sociedade.

2.2 Praticas de Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) implica um conjunto de politicas, praticas e
sistemas necessarios para gerir todos os aspetos relacionados com as “pessoas” e que acabam
por influenciar o seu comportamento, atitudes e desempenho (Chiavenato, 1999; Gomes et
al., 2008; Noe et al., 2016). Gomes et al., 2008, sumarizam que o pressuposto da gestao de

pessoas ¢ aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizagao.

Para Armstrong e Taylor (2014, p. 5), a GRH consiste na “abordagem estratégica,
integrada e coerente do emprego, desenvolvimento e bem-estar das pessoas que trabalham
nas organizacdes”, ou seja, concentra-se em todos os aspetos relacionados com o emprego e

gestao de pessoas.

Watson (2010) defende que a gestao continua da utilizacao de agdes, conhecimentos,
capacidades e comportamentos empenhados que os trabalhadores colocam nas suas tarefas

diarias por parte das organiza¢des ¢ da competéncia da GRH. Pynes (2009) acrescenta a
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necessidade da concegdo de sistemas formais que asseguram esta gestdo continua de forma

eficaz para alcance dos objetivos organizacionais.

Boxall e Purcell (2022), Chiavenato (1999), Gomes et al. (2008) e Sousa et al. (2006),
apontam que o ativo mais importante de uma organizacdo sdo as pessoas, pois estas
dependem das pessoas que as compdem e dos recursos humanos que possuem como um fator

chave para atingirem os seus objetivos e serem bem-sucedidas.

O quadro conceptual apresentado corrobora a definigdo ampla e genérica de Boxall
e Purcell (2000), que definem a GRH como todas as atividades associadas com a gestao das
relacdes de emprego na organizacao. Chiavenato (1999, p. 8), acrescenta que “o conjunto de
decisdes integradas sobre as relagdes de emprego influenciam a eficacia dos funciondrios e

das organizacdes”.

O conceito de “Gestao de Recursos Humanos” surgiu nos anos 80 em detrimento da
designagdo “Gestdo de Pessoal”, considerada como uma atividade apenas de cariz
operacional, convergindo para um termo mais holistico que dava énfase as pessoas como
ativos valiosos e essenciais para além de custos variaveis, cuja gestao deve ser incluida nos
processo de planeamento estratégico da organizagdo pela gestdo de topo (Armstrong &

Taylor, 2014; Sousa et al., 2006).

Gomes et al. (2008), afirmam que as pessoas sdo recursos, contudo ndo devem ser
tratadas apenas como meros recursos. Ja os autores Boxall e Purcell (2022), contrapde que
as pessoas nao sao recursos humanos, pelo contrario, sdo individuos que possuem recursos
humanos que aplicam e desenvolvem no trabalho, ou seja, sd@o os talentos que as pessoas
detém. Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2006), corroboram esta ideia, afirmando que
as pessoas devem ser consideradas membros da organizacdo com quem se deve fomentar

relagdes de longo prazo e ndo como recursos que podem ser facilmente substituidos.

r

Por vezes, o conceito “Gestdo de Pessoas” € utilizado como alternativa, contudo, o
termo “Gestdo de Recursos Humanos” € o mais utilizado e amplamente aceite (Armstrong

& Taylor, 2014).

Posto que, as pessoas sdo ou possuem recursos humanos, como um tipo de recurso
para a organizagao, intitulamos este recurso de capital humano. O capital humano consiste

nas caracteristicas dos trabalhadores que podem acrescentar valor & organiza¢cdo numa
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perspetiva de longo prazo, como um recurso da mesma, desde a sua formacao, experiéncia,
discernimento, inteligéncia, relagdes e perspicacia (Gomes et al., 2008; Noe et al., 2016).
Para Chiavenato (1999), as pessoas fornecem conhecimentos, habilidades, capacidades e
inteligéncia que levam a tomada de decisdes racionais focadas nos objetivos da organizagao,

denominado de capital intelectual.

Como mencionado anteriormente, o desempenho das organizagdes depende das
pessoas que as constituem. O seu contributo depende da forma como estdo organizadas para
a execuc¢do das suas tarefas, assim como, do investimento que ¢ aplicado ao nivel do seu
desenvolvimento (Sousa et al., 2006). Assim, as pessoas passam a deter um papel mais
central e abrangente do que meros recursos para o alcance dos objetivos da organizagdo, uma
vez que gerir pessoas também implica envolvimento, acompanhamento, desenvolvimento,
investimento e tratamento digno, como fatores de diferenciagdo (Gomes et al., 2008; Sousa
et al., 2006). Assim, para que a GRH seja capaz de transformar esse grupo de individuos e
os seus talentos numa organizagdo funcional, tém de ser adotadas politicas e praticas para
contratar trabalhadores e organizar o trabalho alinhadas com a estrutura organizacional

(Boxall & Purcell, 2022).

Segundo Noe et al. (2016) e Pynes (2009), as praticas de GRH devem conter a andlise
do trabalho e concecdo de postos de trabalho; planeamento dos recursos humanos
necessarios para o desempenho do trabalho; recrutamento de potenciais candidatos; selecao
de trabalhadores; formagdo e desenvolvimento dos trabalhadores para as suas fungdes;
gestdo e avaliacdo de desempenho; recompensas para os trabalhadores; e, por fim, as
relacdes de trabalho. Para além destas praticas, Sousa et al. (2006), acrescentam a gestao de
carreiras para o alinhamento das expetativas dos trabalhadores com as necessidades da
organizagao, os métodos de trabalho e das fungdes para manter a qualidade do trabalho e da
vida no trabalho, e a comunicag¢@o interna para a difusdo das estratégias organizacionais nos
varios niveis hierarquicos, enquanto Boxall & Purcell (2022), os processos de retencdo de
trabalhadores e de gestdo de saidas. A importancia que estas praticas detém no seio das
organizagdes pode ser medida através da maior ou menor formalizagao dos processos de RH

(Sousa et al., 2006).

As praticas de RH, segundo Gomes et al. (2008), devem ser elaboradas de acordo
com as varias componentes que constituem a GRH: atrair talentos, desenvolver pessoas e

resultados.
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Atrair talento deve garantir a captagdo e selegdo de pessoas com as competéncias,
conhecimentos e habilidades ajustadas as necessidades da organizacdo, onde se encontram
os processos de recrutamento, selecao e integracao de novos trabalhadores (Gomes et al.,
2008). Desenvolver pessoas através dos processos de formagao e desenvolvimento, gestao
de carreiras, gestdo de competéncias e a retencdo, permite a aquisicdo e a evolucdo dos
conhecimentos e competéncias dos RH, para que através de uma aprendizagem continua se
adequem as mutagdes estratégicas da organizacao (Gomes et al., 2008). Os resultados
alcancados pela estrutura organizacional sao altamente impactados pela GRH, tanto pelos
beneficios que disponibiliza, como pelos custos associados, sendo necessario estimular e
compreender a motivagdo das pessoas através de processos como avaliagdo e gestdo de

desempenho, sistemas de recompensas e gestdo de saidas (Gomes et al., 2008).

Cunbha et al. (2006) explicam que a motivagdo com a fun¢ao desempenhada também
¢ um resultado humano do trabalho, esperando-se que trabalhadores mais motivados sejam
mais produtivos. As pessoas que desempenham o seu trabalho com satisfagdo e motivacao
sao orientadas além da "funcao" pela "vocagao". Quando as pessoas trabalham direcionadas
pela "vocagdo" focam-se na sua realizagao pessoal, para além dos objetivos financeiros e de
carreira, e, consequentemente, existe maior probabilidade de se tornarem mais produtivas
(Wright & Cropanzano, 2004). Assim, também ¢ da competéncia da GRH gerir a forma
como essas pessoas desempenham o seu trabalho, isto €, a sua motivagdo e dedicacdo na

funcdo (Noe et al., 2016; Sousa et al., 2006).

Portanto, as empresas tém de saber atrair e reter o capital humano com o
conhecimento, competéncias e propensdo necessarios para os produtos ou servicos que
desenvolvem, contudo, ndo basta captar este talento, também € necessario investir no capital
social, ou seja, favorecer as relagdes de trabalho e estimular o compromisso dos
trabalhadores em sintonia com os objetivos estratégicos que a empresa pretende prosseguir
(Armstrong & Taylor, 2014; Boxall & Purcell, 2022; Gomes et al., 2008; Sousa et al., 2006).
Wright e Cropanzano (2004) reforcam que um ambiente de trabalho positivo deve satisfazer
as necessidades das pessoas e Armstrong e Taylor (2014) acrescentam que as relagdes de

trabalho devem ser fomentadas com um clima de confianga entre a gestao e os trabalhadores.

Deste modo, assume-se que a GRH ¢ mais do que a gestdo dos procedimentos que as
pessoas devem seguir no ambito do trabalho, mostrando-se também responsavel pela

orientagdo das pessoas para a inovagdo e aprendizagem continua e pela manutengdo da

17



motivagdo dos colaboradores no trabalho, ou seja, pelo desenvolvimento dos recursos
humanos da organizag¢do e da constru¢ao de uma relagdo de troca social (Cunha et al., 2006;
Sousa et al., 2006). No computo geral, Wright e Cropanzano, (2004) defendem que para
criar locais de trabalho positivos € necessario captar as pessoas apropriadas para a
organizagdo e colocéd-las nos postos de trabalho certos, sendo que, juntamente com o
desenvolvimento dos trabalhadores, ¢ possivel alcancar uma maior "harmonizagao" destes

para com as suas funcdes.

Posto isto, ndo basta apenas atrair e selecionar talentos, € necessario posteriormente
investir nestes recursos, uma vez que estes ndo sdo estanques e t€ém a capacidade de se
moldarem e renovarem o seu contributo para os objetivos estratégicos da organizagao atraveés
do seu desenvolvimento continuo. Também se torna necessario manter as pessoas motivadas
e comprometidas com a organizacdo, ao sentirem que esta investe nelas. Assim, revela-se
que a GRH também ¢ fortemente responsavel por desenvolver os RH para além de os gerir,

justificando a pertinéncia da atualizagdo para o termo GDRH neste estudo.

Gomes et al. (2008), destacam que as atividades de GDRH possuem um efeito de
reciprocidade entre si, j4 que as organizagdes ao facultarem oportunidades de
desenvolvimento aos seus membros aumentam a atragdo de outros talentos, e o
desenvolvimento destes contribui para melhores resultados, o que por sua vez, permite que
a organizagao retorne esses resultados na GDRH ao investir na contratacdo de novos talentos

e em atividades de desenvolvimento.

Armstrong e Taylor (2014) e Sousa et al. (2006), salientam ainda que, um dos
objetivos da GDRH deve passar pela aplicacdo de uma abordagem ética no que respeita a
gestdo das pessoas. A ética no plano organizacional ¢ definida por Teixeira (2005, p. 212)
como “os comportamentos e a tomada de decisdes, ou seja, as escolhas efetuadas face a uma
pluralidade de hipoteses, tendo como pano de fundo o conceito de moralidade aplicado aos
negdcios.”. Cunha et al. (2006), apontam para a consciencializagdo das organizacdes em
como comportamentos éticos influenciam positivamente o desempenho dos trabalhadores e,

consequentemente, os resultados da organizagao.

Neste sentido, Cunha et al. (2006), defendem que uma das praticas que as
organizagdes deviam implementar ¢ a selecdo de candidatos que, para além da

correspondéncia com os requisitos técnicos da fun¢do, também se identifiquem com os
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objetivos organizacionais e que haja um esfor¢co pela conexdo com os valores da

organizagao.

Desta forma, conclui-se que ¢ da responsabilidade da GDRH definir politicas e
praticas que coadjuvem na criacdo, gestdo e desenvolvimento do capital humano da

organizagdo (Gomes et al., 2008; Sousa et al., 2006).

2.2.1 Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e Sistemas de Trabalho de Elevado
Desempenho

Conforme ja mencionado, a GDRH ¢ constituida pelas atividades de atracdo de
talentos, desenvolvimento de pessoas e resultados. Todavia, para esta ser estratégica e
competitiva, obriga a que as envolventes interna e externa também sejam consideradas, o
que significa que as praticas de GDRH devem ser envolvidas nos objetivos estratégicos da
organizag¢do e, para além disso, também se torna essencial que a gestdo de pessoas se adapte
a sua envolvente externa para saber lidar eficazmente com todas as tendéncias
socioecondmicas e com a atuacao dos concorrentes (Gomes et al., 2008). Por conseguinte, a
GDRH para apoiar no alcance dos objetivos organizacionais deve desenvolver e
implementar uma estratégia de RH alinhada com a estratégia da organizagdo, ou seja, que a

primeira contribua para a realiza¢ao da ultima (Armstrong & Taylor, 2014; Noe et al., 2016).

A gestdo estratégica surge do ambiente incerto e complexo que as empresas
enfrentam no decorrer do tempo. Teixeira (2005), assinala que as estratégias implementadas
devem levar a prossecu¢do dos objetivos a que a organizagdo se propoe e, para isso, €
definido um conjunto de agdes considerando o potencial dos recursos disponiveis. Melhorar
a qualidade deste processo estd relacionado com as pessoas, a sua atragdo para a organizagao
e como se envolvem no ambiente organizacional, o que evidencia que a qualidade da GDRH
de uma organizagdo pode ser diferenciadora na qualidade da sua gestao estratégica (Boxall
& Purcell, 2022). O facto da GRH ter como objetivo refor¢ar do compromisso dos
trabalhadores para com a organizagdo, remete para a importancia de as decisdes tomadas no
ambito da gestdo de pessoas serem estratégicas e, portanto, das suas politicas estarem

integradas no planeamento da estratégia do negocio (Storey, 2001).

Deste modo, a GRH ¢ uma area critica para a eficicia organizacional, uma vez que

as escolhas associadas aos processos de trabalho na organizagdo estdo inevitavelmente

19



associadas ao desempenho da mesma. Assim, ¢ oportuno denominar este padrao de escolhas
estratégicas como a estratégia de recursos humanos (Boxall & Purcell, 2000). E, assim, a
no¢ao de GRH funde-se como um processo estratégico (Armstrong & Taylor, 2014; Gomes

et al. 2008).

A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) define-se, segundo Armstrong
e Taylor (2014, p. 16), como a “abordagem ao desenvolvimento e implementacdo de
estratégias de RH que sdo integradas nas estratégias empresariais € que apoiam a sua
realizacdo.”, assegurando que a organizacdo tem trabalhadores qualificados e
comprometidos para alcangar uma vantagem competitiva sustentada. J4 Boxall e Purcell
(2000), identificam a GERH como um processo continuo, em que as estratégias sio
elaboradas e ao longo do tempo devem ser reformuladas e Pynes (2009) salienta que as
organizagdes devem possuir uma nogao realistas das capacidades do seu capital humano para

serem capazes de se adaptarem as mudangas eficazmente.

Por conseguinte, a gestdo estratégica foca-se em dois campos: na missao e estratégia
da organizacdo, bem como, nos recursos necessarios para que seja bem-sucedida, o que
implica adotar uma gestdo com visdo a longo prazo da orientagdo que a organizacao pretende

prosseguir (Armstrong & Taylor, 2014; Sousa et al., 2006).

Armstrong e Taylor (2014), Gomes et al. (2008) e Pynes (2009), referem que a GERH
tem como objetivo a incorporacdo das estratégias de RH com as estratégias da organizagao
(alinhamento vertical), assim como, a integragdo das estratégias individuais e das praticas
de RH entre si (alinhamento horizontal). Assim, a GERH tanto est4 relacionada com as

estratégias de RH, como com as atividades de gestdo estratégica dos profissionais de RH.

Os planos estratégicos que definem como ¢ que as estratégias devem ser
implementadas, por sua vez, desdobram-se em politicas que contém as orientagdes gerais a
seguir e estas dao origem a regras e procedimentos (Teixeira, 2005). A GERH para estar
alinhada com a estratégia da organizacdo, necessita de definir como é que por meio de
politicas e praticas de RH integradas entre si vao ser alcangados os objetivos do negdcio, ou
seja, definir a estratégia de RH e as atividades estratégicas a desenvolver pelos profissionais
da area (Armstrong & Taylor, 2014). De modo a proporcionar um sentido de orientagdo num
ambiente em constante mudanga, torna-se crucial que as politicas e praticas de RH garantam

a consisténcia entre si e que sejam coerentes com as necessidades individuais e coletivas dos
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trabalhadores, bem como, com as necessidades organizacionais (Armstrong & Taylor, 2014;

Gomes et al., 2008; Sousa et al., 2006).

As escolhas estratégicas que as empresas fazem sobre GRH serdo eficazes se
devidamente integradas no contexto e ambiente organizacionais onde se inserem, ou seja,
devem adequar-se ao patamar de desenvolvimento em que a organizagdo se encontra, ¢ a
defini¢ao do modelo best-fit (mais adequado), em oposi¢ao ao modelo best-practice (melhor
pratica), que defende o universalismo das praticas adotadas por todas as organizagdes
identificando-as como as “melhores praticas” de gestdo de pessoas, independentemente do
contexto onde se inserem (Boxall & Purcell, 2000). Por exemplo, Pfeffer (1995) observou
que, independentemente do sector ou da estratégia utilizada, era possivel obter um melhor
desempenho organizacional através da implementacdo de uma série de praticas comuns de

RH.

Propor possiveis formas como as organizagdes capitalizam as mais valias dos seus
recursos humanos, ¢ um papel da GERH, participando, assim, para a (re)formulacdo da
estratégia empresarial (Armstrong & Taylor, 2014; Sousa et al., 2006). E nesse sentido que,
Gomes et al. (2008), afirmam que a estratégia sao as pessoas que uma organizagao possui,

uma vez que as estratégias devem ser baseadas nas diversas vertentes do talento humano.

Logo, a GRH revela-se uma area fundamental no seio das organiza¢des como fonte
de vantagem competitiva, ja que ¢ da sua responsabilidade fornecer pessoas adequadas e
bem preparadas para os seus postos de trabalho, bem como, motivadas para alcancar os seus
objetivos individuais e satisfeitas com as recompensas pelo sucesso alcancado (Armstrong
& Taylor, 2014; Noe et al., 2016; Sousa et al., 2006). Para Armstrong e Taylor (2014) e Noe

et al. (2016), estes sdo elementos-chave para uma cultura de elevado desempenho.

Recentemente, emergiu a necessidades das atividades de GRH se caracterizarem por
serem estratégicas, direcionadas para o negocio e que acrescentem valor a organizagao.
Como tal, para a GERH ser capaz de gerar mais valor para o negocio, surgiram novos
conceitos direcionados para este interesse, nomeadamente, os Sistemas de Trabalho de

Elevado Desempenho (STED) (Armstrong & Taylor, 2014).

A implementagdo de um STED tem como objetivo aumentar o valor de uma

organizagdo, isto ¢, criar vantagem competitiva, ao estabelecer meios para aumentar a
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eficiéncia, singularidade e competéncias dos seus trabalhadores (Lawer III, 1986, cited in
Han et al., 2019). As organizacdes obtém diversos beneficios ao aplicarem um STED, que
incluem maior produtividade, menores custos, melhor capacidade de resposta aos clientes,

maior flexibilidade e maior rentabilidade (Gahan et al., 2020)

Noe et al. (2016), prosseguem com a ideia de que a gestdo eficaz das praticas de
GDRH de uma organizagdo ¢ uma das partes constituintes de um sistema de trabalho de
elevado desempenho. Gomes et al. (2008), afirmam que as praticas de RH que estabelecem
relacdes complementares entre si, potenciam o desempenho das pessoas e das organizagoes,
0 que frequentemente ¢ associado ao conceito de Praticas de Trabalho de Elevado

Desempenho (PTED).

2.2.2 Préticas de Trabalho de Elevado Desempenho

“Os Sistemas de Trabalho de Elevado Desempenho sdo concebidos para melhorar o
desempenho organizacional através da melhoria da capacidade, compromisso e

produtividade dos trabalhadores.” ¢ a defini¢do apresentada por Posthuma et al. (2013, p. 1).

O enquadramento apresentado por Posthuma et al. (2013) para os Sistemas de
Trabalho de Elevado Desempenho descreve duas arquiteturas paralelas e hierarquicas, a
arquitetura de recursos humanaos, referente as praticas de RH, e a arquitetura organizacional.
Ambas estdo interligadas e podem ser agrupadas em quatro niveis, evidenciando como € que
um STED pode ser dividido dentro de uma arquitetura de recursos humanos de elevado

desempenho: principios, politicas, praticas e produtos.

Este paralelismo entre as duas arquiteturas, organizacional e de recursos humanos,
auxilia na necessidade existente em definir “sistemas” e mostra como estes sistemas se
enquadram e interrelacionam nesta representacdo de conceitos. Quando a arquitetura de
recursos humanos possui um sistema, isto é, praticas, em que 0s Vvarios elementos estdo
alinhados e com foco no mesmo objetivo, esta transforma-se num sistema de alto

desempenho (Posthuma et al., 2013).

Posthuma et al. (2013) defendem que a arquitetura organizacional e a arquitetura de
recursos humanos tém de estar paralelamente alinhadas no seu prop6sito, no que diz respeito
a principios, politicas, praticas e produtos, para ambas conseguirem estar focadas nos
mesmos objetivos estratégicos. Com este paralelismo estratégico tambem se pretende que

exista um suporte mutuo das arquiteturas nos diferentes niveis que compdem o sistema e,
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por conseguinte, o alinhamento entre ambas permite a organizacdo aumentar 0 seu
desempenho e, consequentemente, alcancar o sucesso que pretende. A literatura defende
ainda que, os STED séo concebidos para unir os objetivos organizacionais e as contribuicdes
dos seus trabalhadores, sendo que estes ajudam as organizacOes a desenvolver e utilizar as
suas competéncias, conhecimentos e capacidades para se destacarem de outras organizagoes
(Gahan et al., 2020). As pessoas, a tecnologia e a estrutura organizacional devem estar
alinhadas com a estratégia da organizacdo e funcionarem como um todo, utilizando os
recursos disponiveis e as oportunidades existentes da melhor maneira possivel para que a

organizacéo atinja os seus objetivos (Noe et al., 2016).

Segundo Posthuma et al. (2013), os Sistemas de Trabalho de Elevado Desempenho
sdo constituidos por conjuntos orientados por Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho,
isto é, por préticas especificas que se fundem nos sistemas e promovem um melhor
desempenho organizacional através de resultados intermédios inerentes a produtividade,
reducdo de rotatividade e absentismo. Estes fatores incitam a satisfacdo dos trabalhadores,
diminuicdo de custos e a tentativa de melhorar os processos de RH, assim como, fornecer

servicos unicos aos clientes (Han et al., 2020).

De forma a conceber um modelo de STED, onde fosse possivel definir uma estrutura
e as praticas nele adotadas para potencializar o crescimento estratégico da organizacéo,
Posthuma et al. (2013) desenvolveram uma taxonomia que teve por base a analise de 193
artigos cientificos publicados no espaco de tempo entre os anos de 1992 e 2011. Esta
taxonomia demonstrada na Tabela 1 inclui varias categorias de PTED, onde foram
identificadas 61 praticas individuais de RH distribuidas por nove categorias que enquadram

as diferentes dimensdes de um sistema de RH (Posthuma et al., 2013).

Tabela 1 - Meta-analise de praticas de GDRH identificadas por Posthuma et al. (2013)

Recompensas pelo desempenho

Recompensas através da avaliagdo formal

Equidade de remuneragdo externa/competitividade

Recompensas como incentivo
Recompensas € Beneficios abrangentes

Beneficios Participagdo nos lucros ou ganhos

Recompensas baseada no grupo/equipa

Recompensas por competéncias/conhecimentos

Propriedade de a¢des para o colaborador

Bonus ou dinheiro por desempenho
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Processos de pagamento equitativos

Reconhecimento publico/recompensas néo financeiras

Métodos de
Trabalho e das

Funcoes

Tomada de decisao participativa e descentralizada

Projetos ou outras equipas de trabalho temporario

Analise da fungdo

Rotatividade/multifuncionalidade de fung¢des

Equipas de trabalho independentes/autogeridas

Maior discrigdo e autonomia na fungéo

Ampliagdo e enriquecimento do trabalho

Tarefas de amplas responsabilidades

Horario de trabalho flexivel

Formacao e

Desenvolvimento

Formagao extensiva

Utilizagao da formag&o para melhorar o desempenho

Formag&o para competéncias especificas do trabalho ou da organizagéo

Formagdo para desenvolvimento de carreira

Avaliagdo da formagdo

Formag&o multifuncional ou de multiplas competéncias

Formago e orientagdo de novos colaboradores

Recrutamento e

Selecio

Seletividade de contratagdo ou baixa taxa de sele¢do

Critérios de contratacdo especificos e explicitos

Uso de varias ferramentas para selecionar candidatos

Testes de emprego ou entrevistas estruturadas

Planeamento do processo de recrutamento ¢ sele¢ao

Correspondéncia de candidatos com a estratégia da organizacao

Praticas inovadores de recrutamento

Relacoes de
Trabalho

Seguranga no trabalho/énfase em emprego permanente

Baixa diferenciag@o entre hierarquias

Procedimento de reclamacao e acusag¢ao formal

Medigao dos resultados das relagdes de trabalho

Inquéritos de opinido e atitudes dos colaboradores

Colaboragdo sindical

Politicas e eventos sociais e familiares

Diversidade e igualdade de oportunidades de emprego

Comunicacio

Programa formal de partilha de informagao

Colaboradores recebem informagdo do negocio, desempenho e estratégia

organizacdo

da

Processos de recolha de opinido e sugestio de colaboradores

Reunides frequentes/regulares com colaboradores

Gestao e Avaliacao

de Desempenho

Avaliagdo baseada em resultados objetivos/comportamentos

Avaliagdo de desenvolvimento/potencial

Reunides frequentes de avaliagdo de desempenho

Funcionarios envolvidos na defini¢do dos objetivos da avaliagdo

Plano de desempenho escrito com objetivos definidos
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Avaliagao do feedback de varias fontes e dos pares

Avaliagdo baseada em metas estratégicas ou de equipa

Promogdes internas

Promogdes objetivamente baseadas no mérito

o . Planeamento de carreira
Gestao de Carreiras

Oportunidades de promogio (i.e., frequéncia)

Planos de carreira e progressdo no trabalho

Planos de sucessao

Gestao da Rotatividade, Retencao e Saidas

Fonte: Posthuma et al. (2013), pp. 9-10

Para ilustrar a utilidade desta taxonomia, foram analisadas as praticas reportadas pela
literatura recolhida de acordo com a frequéncia, mudangas cronoldgicas e diferengas
transnacionais, sendo que essa mesma analise corroborou a utilidade e aplicabilidade geral
da taxonomia concebida (Posthuma et al., 2013). O termo taxonomia nas ciéncias sociais
consiste numa lista que satisfaz as diretrizes da compreensao, cada item ¢ conceptualmente
independente e cada item tem a sua histdria de investigacao propria (Flemish & Quaintance,

1884, como citado em Posthuma et al., 2013).

A taxonomia das Praticas de Trabalho de Elevado Desempenho escolhida integra a
literatura estudada sobre o tema desde 1992 até¢ 2011, ilustrando a generalidade destas
mesmas praticas ao longo dos anos. Com esta consolidagdo de literatura de duas décadas
numa so pesquisa, assistimos, quer seja as mudangas que ocorreram nas PTED, quer seja a
frequéncia com que as PTED investigadas surgem na literatura entre diferentes zonas

geograficas do mundo.

Estes fatores envolvidos na pesquisa de Posthuma et. al, 2013 revelam a sua
abrangéncia literaria e de conhecimento ao compilar e sintetizar 193 artigos cientificos de
outros autores especialistas nesta area de estudo; a sua extensdao temporal ao compreender
duas décadas de pesquisas numa passagem de milénio; a sua diversidade geografica também
estd fortemente salientada por 5 grupos de paises — anglo-americanos, confucianos, europa
latina, sudeste asiatico e europa de leste; e, por ultimo, revelam o alcance e consisténcia da
ampla e ponderada amostra de praticas individuais de RH especificas e a definicdo de

dimensdes relevantes neste dominio, através da criagdo de um esquema de classificacdo das
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PTED que teve por base a combinag¢do de dividir e agrupar logicamente essas mesmas

préticas.

2.3 Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos nas Organizag6es

da Economia Social

A gestdo e desenvolvimento de recursos humanos ¢ de extrema importancia para as
organizagdes da economia social e, desta forma, assumem-se como a maior despesa € 0
maior ativo destas organizagdes (Akingbola, 2006; Pynes, 2009). De acordo com Akingbola
(2006, p. 1708), estes fatores podem ser justificados a partir de trés perspetivas:

e Os servicos pessoais prestados pelas OES significam que estas organiza¢des nao
podem substituir os empregados por investimentos em capital fisico.

e Os colaboradores de OES sao atraidos e motivados por fatores intrinsecos (crenca na
missdo da organizagdo e valores individuais).

e Os trabalhadores sdo a parte interessada (stakeholder) mais importante na estratégia

das OES.

Uma das mais valias e, simultaneamente, um dos maiores desafios das OES, ¢ a
dificuldade de substituicdo dos seus dos trabalhadores pela mdo-de-obra intensiva que
dispensam, que se deve ao tipo de servigos e bens que providenciam a comunidade nas areas
da educacdo, saude, pobreza, terceira-idade, familias, entre outras, pois as habilidades e
competéncias destes colaboradores ndo podem ser substituidas por automatismos e,
consequentemente, tipicamente representam o maior custo no or¢camento destas
organizagdes (Pynes, 2009). Dias (2014) defende que, se os RH assalariados sdo a parcela
mais relevante no or¢amento das OES, o que leva estas a afirmarem que as pessoas s3o o seu
ativo mais importante, torna-se fundamental que os niveis de gestdo e coordenacgdo

promovam o melhor desempenho dos seus trabalhadores.

Akingbola (2006), destaca a gestdo do capital social que os trabalhadores das
organizagdes deste setor necessitam ao intervirem em problemas sociais complexos. Desta
forma, sdo os recursos humanos que estdo em contacto com os diferentes stakeholders das
OES, representando distintivamente o desempenho e sucesso organizacional das mesmas

(Akingbola, 2006; Pynes, 2009). Parente (2010), acrescenta que € nos trabalhadores da OES
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(clientes internos) que reside o valor acrescentado dos servicos prestados aos clientes
externos e, como criadores de valor, ndo podem ser vistos como um recurso econdmico com

um custo e beneficio de curto prazo.

A literatura aponta que a satisfacdo intrinseca ¢ fundada a partir de valores socio
centrados e altruistas, refletidos no trabalho desenvolvido, na vontade de envolvimento na
organizacdo ¢ no contributo dado a comunidade (Parente, 2014). Um dos conceitos
essenciais, apontado por Mendes e Ventura (2009), que baseou o projeto Tecnologia
Empresarial Social desenvolvido numa OES do Brasil, foi a realizagdo plena das pessoas.
Esta realizac¢do plena estd associada a ideia de que os valores que a organizagdo defende
(riqueza moral) se difundem na produgdo do salario das pessoas e nos beneficios sociais
proporcionados para a comunidade (riquezas materiais), o que complementa a qualidade de
vida e a continua apreciacdo dos valores das pessoas. Parente (2014) afirma que,
efetivamente, confirma-se que as recompensas intrinsecas ¢ a identificagdo com a missao ¢
valores da organizagdo dao significado ao trabalho dos RH assalariados da ES. Assim, a
motivagdo dos trabalhadores em prol da missdo organizacional aliada a um conjunto de
caracteristicas ndo monetarias que estas organizagdes oferecem, denominadas recompensas
intrinsecas de satisfagdo da GDRH, tais como, a autonomia no desempenho da funcao, a
flexibilidade horaria, o reconhecimento e a congruéncia dos valores pessoais nos valores
organizacionais, € o desenvolvimento pessoal e profissional, servem como elemento de
vantagem competitiva destas organizagdes perante os seus concorrentes nos demais setores

com oferta de melhores garantias financeiras (Marcos, 2016; Parente, 2012).

Akingbola (2006), ressalva que esta tendéncia de atratividade pelas OES baseada na
motivacdo intrinseca perante a missdo e valores que a organizagdo prossegue, também
acarreta desafios a estas organizacdes, nomeadamente, o risco da redug¢do do nivel de
satisfacdo intrinseca quando os objetivos organizacionais ndo sdo atingidos, a missdo
organizacional deixa estar em primeiro plano e os valores orientadores sdo inconsistentes
para com o publico-alvo que servem. Parente (2011, p. 376) acrescenta que, apesar da
satisfacdo dos trabalhadores pela dimensdo intrinseca, “este envolvimento ndo esconde,
porém, o descontentamento que se regista na dimensdo extrinseca do trabalho,
particularmente no dominio da progressdo na carreira, da possibilidade de frequéncia de

formacgao e da remuneragao”.
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Para além deste fatores, Akingbola (2006) adiciona ainda que, por um lado, as OES
procuram conseguir fazer sempre mais através da sua missao e estratégia e, por outro lado,
sofrem com a pressao de se tornarem mais eficazes e eficientes, sendo que, de acordo com
Dias (2014), a realidade atual das organiza¢des do setor ¢ baseada nas contingéncias
econdmico-financeiras e em beneficiarios que procuram cada vez mais servigos de elevada
qualidade a precos competitivos. Inevitavelmente, estes fatores estdo conectados a GDRH,
devido a necessidade de adaptacdo as mudancas das envolventes externas e internas,
salientadas anteriormente como partes fundamentais para definir uma gestdo de pessoas

estratégica (Gomes et al., 2008).

Assim, uma GDRH eficaz ¢ critica para a sobrevivéncia das OES, ja que estas
dependem dos conhecimentos, competéncias e¢ habilidades dos seus trabalhadores para
serem bem-sucedidas, o que por sua vez, destaca a importancia de serem desenvolvidas
praticas de RH dindmicas que se coadunem com as necessidades e as caracteristicas das
organizagdes do setor. Como tal, revela-se a importancia da GERH nas organizag¢des do
setor, de forma a permitir que estas sejam capazes de desenvolver mecanismos para
identificar e acompanhar os desafios atuais, bem como, a respetiva adaptagdo das praticas
de recursos humanos para lidarem com as mudangas do ambiente em que operam
(Akingbola, 2006; Pynes, 2009). Parente (2014) refor¢a ainda que, o proposito da GERH
que baseia o desempenho organizacional na concilia¢do da estratégia da organizagdo com os
objetivos da GDRH, quer sejam eles profissionais ou pessoais, revela-se ainda mais
fundamental na ES, dada a centralidade que os RH detém pela especificidade das atividades

prestadas, pouco passiveis de serem substituidas por capital fixo.

Esta gestdo estratégica de RH requer a atracdo de candidatos com talento, o
desenvolvimento dos recursos humanos e retengdo de capital humano, assim como,
recompensas e beneficios relativamente atrativos (Akingbola, 2006; Gomes et al., 2008). Ao
nivel do recrutamento e selecdo, Akingbola (2006) afirma que, a semelhanca do quadro
tedrico apresentado por Cunha et al. (2006), os candidatos selecionados devem ter os
conhecimentos € competéncias adequados para a fungdo que vao ocupar, mas também se
devem identificar com a missdo social da organizagdo. No que respeita as recompensas €
beneficios, subentende-se que os trabalhadores das OES sdo atraidos e motivados para
organizagdes do setor pela sua missdo e valores, logo, as recompensas intrinsecas devem

constituir-se como uma componente essencial da estratégia de GRH (Akingbola, 2006). Em

28



relacdo ao desenvolvimento, as OES centram-se muito na dinamizacdo de formagado
orientada para a atualizacdo de conhecimentos sobre a missdo e os valores destas
organizagoes (Akingbola, 2006). Contudo, também se revela importante pela perspetiva da
GDRH a nogao de aprendizagem continua, evidenciada pela necessidade de adaptabilidade
das organizacdes ao ambiente que as rodeia (Akingbola, 2006; Gomes et al., 2008). O autor
Dias (2014), indica que a atragdo de candidatos devidamente preparados para integrarem o
setor constitui-se como uma adversidade atual das OES, revelando-se a necessidade das

organizagoes apostarem no desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores.

Desta forma, para as OES terem a capacidade de atrair, desenvolver e reter os seus
talentos, precisam de investir em praticas de GDRH alinhadas com a estratégia
organizacional (Akingbola, 2006). Pynes (2009) destaca que as organizacdes da ES
dependem intensivamente dos recursos humanos que os seus trabalhadores possuem para
alcangarem os objetivos a que se propdem e, portanto, devem reforcar a importancia da
gestao do capital humano para a prestagdo efetiva de servicos. Marcos (2016) indica, ao nivel
das praticas de GDRH assalariados, que se destaca a sua moderada a fraca
profissionaliza¢do, motivado pelo custo que implica apostar na profissionalizagao desta area
e pela consequente falta de recursos financeiros destas organizagdes para investirem em
areas estratégicas, porém, o ndo investimento pode conduzir a desmotivagdo e rotatividade
de colaboradores. Porventura, se a vantagem competitiva das OES depende de uma GERH
para elevar o desempenho das pessoas, as organizacdes do setor deveriam apostar na
profissionalizagdo das praticas de GDRH para promoverem a eficiéncia e eficacia

organizacional (Bernardino & Santos, 2020; Dias, 2014; Marcos, 2016).

No seguimento do argumento da insatisfacdo com a dimensao extrinseca do trabalho,
enumerada por Parente (2011), e das baixas remuneragdes praticadas no setor da ES,
segundo Akingbola (2006) e Salamon et al. (2012), estas caracteristicas limitam a retencao
e atracdo de mao de obra qualificada e com potencial. Em Portugal, os vencimentos sdo
definidos pelos instrumentos de regulagdo coletiva do trabalho (IRCT) e negociados com os
sindicatos, no entanto, nenhum deles esta intrinsecamente ligado aos trabalhadores da ES
(Parente, 2014). Parente (2012) salienta ainda que, os saldrios praticados no setor sdo
proximos dos que se aplicam no setor publico, precisamente devido a dependéncia da ES
por diretrizes do Estado, assim como, acrescenta Parente (2011), pelo lado sindical associado

as OES, pois o 6rgdo de cupula responsavel por esta vertente carece de preocupagdes
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especificas aos profissionais da ES. Matos (2016) refor¢a que, os baixos salarios praticados

no seio do setor t€m como justificativa a missdo social como elemento motivacional.

Parente (2011, 2012) revela que, resultado das praticas de GDRH aplicadas, existe
uma tendéncia para o emprego precario no setor da ES, motivado pela dependéncia do
Estado e pela incerteza de garantias de sustentabilidade econdmica, o que origina
instabilidade contratual e saldrios baixos para os trabalhadores. A instabilidade financeira
das OES influencia a atragdo e retencdo de trabalhadores de forma negativa, o que leva a
percecdo generalizada no mercado de trabalho de que as OES se regem por uma missdo de
cariz social, ndo conseguindo ser competitivas a nivel salarial (Marcos, 2016). Portanto, as
OES tém de investir noutras vertentes das praticas de GDRH, uma vez que a sustentabilidade

econdmica destas organizagdes ¢ um constrangimento genérico no seio do setor.

O contorno da GDRH nas OES caracteriza-se por direcionar as suas praticas de para
necessidades funcionais de curto prazo, ou seja, para uma gestdo imediatista (Parente, 2014;
Pynes, 2009). Ridder et al. (2012), apuraram através do seu estudo empirico que as
organizagdes do setor, na sua generalidade, adotam uma postura reativa perante os desafios
que surgem, possuindo uma configuracdo burocratica e orientada para os custos dos RH.
Estudos demostram que as OES possuem uma GRH informal, centralizada na dire¢do, pouco
estruturada e ndo estratégica enquanto fungdo, assim como, poucos instrumentos adaptados

a sua realidade organizacional (Marques et al., 2014; Parente, 2011, 2014).

Dias (2014) e Matos (2016) apontam que, as praticas de GDRH usualmente sdo
escassas nas organizacoes do setor € as que existem costumam centrar-se no funcionalismo
e finalidade imediatista, ou seja, de cardter administrativo. Parente (2014) aponta duas
tendéncias na GDRH das OES: a aplicagao de praticas de gestdo de pessoas uniformes para
o conjunto de trabalhadores e uma tendéncia para a variagdo da importancia das técnicas de
RH aplicadas ao longo das hierarquias profissionais, do nivel mais elevado para os mais
baixos. As OES tem tendéncia a focar-se mais na orientagdo para a integracdo funcional,
como ¢ o caso dos processos de Comunicacdo, Métodos de Trabalho e das Fungdes,
Formagdo e Relagdes de Trabalho, e para o desempenho, através dos processos de
Recrutamento e Selecdo e Gestdo e Avaliacdo de Desempenho, enquanto que, a orientagdo
para a carreira ¢ desenvolvimento profissional ndo € uma preocupagdo central para estas
organizagdes, ou seja, os processos de Gestdo de Carreiras, Gestdo de Saidas e

Desenvolvimento profissional (Parente, 2014).
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Para além disso, ndo ¢ habitual que as praticas de GRH aplicadas sejam integradas
entre si, nem que existam dirigentes formados ou que complementem a sua formagao na area
de RH (Marques et al., 2014). Parente (2014) aponta que na maioria das organizagdes do
setor, usualmente sdo as Dire¢des que assumem a responsabilidade pela GDRH, em que ¢
centralizado no topo estratégico a escolha das praticas de gestdo de pessoas. Contudo, Dias
(2014) indica que ¢ fundamental a existéncia de um responsavel pelos processos de GDRH

nas organizagdes do setor para garantir a visao estratégica do sistema de gestao de pessoas.

Todavia, se atendermos ao ideério do setor e ao facto do objetivo orientador das OES
ser a sua missdo, a GDRH tenderia a caracterizar-se por ser estratégica ao focar-se no
desenvolvimento profissional e pessoal dos seus RH, assim como, orientada para a
comunidade onde atua. Bernardino e Santos (2020) apuraram no seu estudo que os
responsaveis das organizagdes do setor reconhecem a importancia das praticas de GDRH,
verificando-se que estas sdo em grande parte centradas no fenomeno de empreendedorismo
social e, por isso, muito baseadas na colaboracdo e cooperacdo. Contudo, Parente (2011) e
Parente (2014), constatam que a GDRH se tem demonstrado como um desafio para as OES,
uma vez que existem algumas ambivaléncias nas suas praticas, nao ficando clara a sua
coeréncia com o ideario do setor e a missao organizacional destas entidades e, Martinho
(2011) reforga que, apesar dos trabalhadores das OES se distinguirem como os stakeholders
internos de maior valor, parecem ser os menos valorizados no que respeita a aplicagdo dos
valores do ideario do setor nas praticas de RH. Por conseguinte, no contexto das OES existe
uma fraca investigacdo em desenvolvimento da GDRH, o que dificulta a adaptacdo destas
organizagdes a realidade em que se inserem e as adversidades que enfrentam, tendo em conta

a sua natureza e finalidade (Marques et al., 2014).

O perfil dominante dos RH assalariados destas organizagdes reflete a feminizagao do
setor da ES em Portugal (Marcos, 2016), porém, destaca-se que as mulheres sdo
principalmente associadas a postos de trabalho de cariz operacional ou técnico (Parente &
Martinho, 2018). Acrescenta-se ainda que, existe uma ambivaléncia no que respeita a
caracterizacdo dos vinculos contratuais dos trabalhadores assalariados nas organizag¢des do
setor, uma vez que, a investigacao de Parente (2011), aponta para a prevaléncia de vinculos
contratuais precdrios, ou seja, ndo permanentes ou incertos, enquanto que, o estudo de
Marcos (2016), revela essencialmente vinculos de contratos sem termo € a um regime

integral de horario de trabalho, o que aponta para a seguranca e estabilidade no emprego.
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Duarte (2020), contrasta que todas as praticas de GDRH como recrutamento e
selecdo, formagdo e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, gestdo de carreira,
retencao, satisfacdo, relagdes de trabalho e comunicacao interna, ou seja, as praticas mais
recorrentes, sao ja aplicadas ha bastante tempo no seio das OES. Os processos de GDRH
que se materializam numa gestdo estratégica exigem instrumentos de fundamentacdo e,
segundo Dias (2014), a formulagdo destes instrumentos inicia-se com o processo de analise
e descrigdao de fungdes e gestdo de competéncias, pois constituem-se como base para os
outros processos de GDRH e, Parente (2010), acrescenta a avaliacao de desempenho como
instrumento de fundamentacdo. Assim, Duarte (2020, p. 50) destaca que a aplicagdo destas
praticas da forma mais assertiva e alinhada possivel com as bases gerais da ES, é um fator
crucial para “(...) melhorar a vida e trabalho dos colaboradores, para aprofundar os
conhecimentos na area e delinear novas estratégias uteis a tais organizagdes.”. Dias (2014)
acrescenta que, para estas organizacdes responderem ao desafio da sustentabilidade

necessitam de desenvolver praticas direcionadas para a otimizagao do seu capital humano.

Ridder e McCandless (2010) desenvolveram um modelo tedrico baseado no
alinhamento da estratégia da organizacao e da estratégia de RH de acordo com a missao.
Este modelo baseia-se no pressuposto de que a elaboragdo de sistemas de GDRH que
promovam os resultados dos RH, conduzem ao desempenho das OES. Os autores defendem
que, quando as orientacdes estratégicas organizacionais ¢ de RH estdo alinhadas, as
organizagoes adotam um sistema de GDRH baseado em valores, o que resulta em valores,
objetivos estratégicos e uma GDRH integrados, levando a concecao de politicas e praticas
de RH fortemente determinadas pelos valores e pela missdo da organizacdo (Ridder &
McCandless, 2010). Akingbola, (2006) adiciona que, sistemas de GDRH baseados em
valores possuem como objetivo o desenvolvimento de uma estratégia de RH com foco no

trabalhador, sendo mais provavel que assim a organizacao melhore o seu desempenho.

Ridder et al. (2012) destacam que esta abordagem baseada em valores delimita os
contornos da estratégia de RH orientada pela missao e pela percecao dos trabalhadores como
recursos valiosos para a prestagao de servigos de qualidade, sendo que os investimentos nos
trabalhadores sdo reconhecidos como um meio para atingir a missao € ndo como um objetivo
em si mesmo. J& na ldgica de Parente (2010), em que os trabalhadores devem estar satisfeitos
com o seu trabalho e comprometidos com a missdo da organizagao, vistos como clientes

internos da mesma, a GDRH deve adotar a postura de que as pessoas sdo como um fim em
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si mesmas. Por conseguinte, a GDRH ¢ moldada pela combinacdo de objetivos estratégicos
com os termos e condi¢des de trabalho dos seus RH, em que os valores e a missao funcionam

como mecanismos que equilibram as praticas de GDRH com a estratégia.

Denota-se que a missao e os valores filantropicos das OES em “praticar o bem” como
fio condutor ja ndo ¢ suficiente para garantir a sua sobrevivéncia, torna-se fundamental que
estas adotem uma gestao estratégica e um sistema de praticas de GDRH eficientes e eficazes
(Akingbola, 2006). Assim, emerge um novo conceito de gestdo de elevado desempenho dos

recursos humanos nas OES (Kellner et al., 2017).

Todavia, surge a necessidade de verificar a eficacia da coexisténcia de um sistema
de GDRH baseado simultaneamente no elevado desempenho (STED) e nos valores das OES.
Neste sentido, o estudo de Kellner et al. (2017), revelou que este sistema apresentou
melhorias e contribuiu para uma mudanca na motivagdo e satisfagdo dos trabalhadores
positivamente, e ainda permitiu que esta mudanca de paradigma para um sistema GDRH
baseado em valores contribuisse para o restabelecimento dos valores e missdo da
organiza¢do. Em suma, se o STED ndo for consistente com os valores e missao da

organizag¢do, ndo serd bem-sucedido entre as organizagdes do setor (Kellner et al., 2017).

Do estudo de Mendes e Ventura (2009), surgiu a conclusdo de que as pessoas eram
motivadas pela causa que assistem e pelo propdsito de servir as pessoas € ndo pelo
vencimento auferido, dando prioridade aos interesses pessoais ao invés da sua
profissionalizagdo, o que revela que as organizagdes devem ajustar os valores pessoais € as
crencas morais dos seus RH a missdo da organizagdo para direciona-las para os resultados.
Assim, a importancia das OES refletirem nas praticas de RH os seus valores ¢ evidenciado
pela criagdo de um sistema de GDRH forte e de carater distintivo, em que,
consequentemente, os trabalhadores e os gestores alinham a sua consciéncia de como a
organizagao v€ os seus recursos humanos perante os valores organizacionais, o que resulta
num clima de confianca e de trabalhadores com atitude positiva e, cumulativamente, atrai e
retém capital humano de valor acrescentado para a organizagao (Kellner et al., 2017).
Portanto, mais do que selecionar talentos que correspondem com as especificidades da

funcdo, também ¢ crucial que estes se identifiquem com os valores das OES (Pynes, 2009).

Portanto, uma abordagem de GDRH focada no elevado desempenho em OES deve

ser modificada com foco nos valores da organizacdo, ndo descurando a importancia em gerar
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lucro, contudo, relembrando sempre que ¢ a missdo que guia a organizacgao e, por isso, a
estratégia de RH e o sistema de GDRH deve estar alinhado com esta (Kellner et al., 2017).
Assim, evidencia-se que existe uma relagdo entre a estratégia de uma organizagao, o
planeamento dos seus recursos humanos e das praticas de GDRH, e do seu desempenho

(Pynes, 2009).

Parente (2011) indica que no atual paradigma do desenvolvimento sustentavel, a
responsabilidade organizacional nos dominios econémico, ambiental e social ¢ aplicavel a
qualquer tipo de organizagao, com o propoésito de melhorar a qualidade de vida e estabilidade
da comunidade. As OES ndo sao exce¢ao neste dominio da responsabilidade organizacional,
para mais atendendo a natureza do setor e aos principios que lhes estdo subjacentes, pois um
dos seus objetivos fundamentais ¢ beneficiar a comunidade e os seus membros. O estudo de
Parente (2011, p. 377) enfoca-se na responsabilidade organizacional interna, em concreto,
na gestdo de pessoas e, conclui que, “(...) € questionavel a correspondéncia entre volume de
emprego criado e a qualidade da relacdo de trabalho e emprego, tendo como referéncia os
valores e principios orientadores”. Martinho (2011) também apurou na sua investigacao que

por vezes € notdrio o desencontro entre as praticas de RH assalariados e o ideario do setor.

Ridder et al. (2012) reforcam que os principios humanistas tém um forte impacto no
modo de gestao dos recursos humanos, que se centra no investimento nos trabalhadores para
que estes sejam bons seres humanos e, por isso, o foco neste quadrante ¢ uma abordagem da
GDRH vinculada a missdo, caracterizada por uma forte convicgdo de que os principios
humanistas sdo a base futura para as atividades das OES. Desta forma, torna-se pertinente
analisar se o idedrio do setor efetivamente se concretiza na pratica a partir dos principios da
responsabilidade organizacional interna, em concreto na GDRH, para inferir o modo como
as OES gerem os seus recursos humanos, ja que os principios orientadores do setor deveriam

estar implicitos no desenvolvimento das suas praticas.

Neste sentido, surge a necessidade de investigar como se pode adaptar as praticas de
GDRH das OES de acordo com as suas especificidades. Torna-se emergente verificar se as
praticas aplicadas nas entidades deste setor sdo coerentes com as suas caracteristicas, ou seja,
se atendem as bases gerais definidas para o regime juridico da economia social, que se

encontram estabelecidas na Lei de Bases da Economia Social.
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CAPITULO III - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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3.1 Pergunta de partida e objetivos de estudo

O presente estudo tem como areas de investigacao 0s recursos humanos e a economia
social. Tendo em consideragdo a importancia do setor social e o do seu ideario para o
funcionamento das instituicdes que o compdem, decidiu-se investigar de que forma os
principios do setor se consubstanciam nas praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos

humanos.

Para auscultar o que é que as organizacdes da Economia Social aplicam atualmente ao
nivel de praticas de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos e de que forma essas

préticas ilustram o ideario do setor, procedeu-se a um estudo indutivo sobre o tema.

Para a prossecucdo da investigacdo e para possuir um enquadramento metodoldgico

bem definido, foi estabelecida a seguinte pergunta de investigacéo:

“De que forma as organizagdes da economia social operacionalizam o ideério do setor

nas suas praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos?”

Com base nesta pergunta de investigacdo foram definidos os objetivos listados de

seguida como guia de aplicacdo do estudo.

Objetivo Geral: Criar uma matriz de operacionalizacdo do ideério do setor da economia

social através das praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos.
Objetivos Especificos:

1. Conhecer as praticas aplicadas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos nas

entidades do setor da economia social.

2. Caracterizar as préaticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos de acordo

com os principios da economia social.

O estudo empirico realizado permitiu identificar as praticas de GDRH atualmente
empreendidas nas OES e em simultaneo caracterizar as mesmas de acordo com o ideério do

setor.

Considerando o crescimento e desenvolvimento continuo da economia social em
Portugal, assim como, do seu fator distintivo no que diz respeito aos principios orientadores
que regem as OES no ambito das suas atividades, pretende-se com esta investigacao ilustrar

e analisar de que forma as praticas de RH refletem os principios orientadores do setor.
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3.2 Método de estudo

Assim, de forma a responder aos objetivos definidos e aprofundar a realidade
complexa que se pretende estudar, procedemos a um estudo empirico qualitativo indutivo,

pela metodologia de entrevista.

A metodologia qualitativa indutiva ¢ produzida pela andlise da matéria de
investigacdo recolhida, pois o objetivo passa pelo confronto entre as informacgdes obtidas
pelos elementos do estudo e o modelo de referéncia criado e, por conseguinte, as hipdteses
formuladas para o estudo advém da anélise dos dados baseadas nas perspetivas detalhadas
dos informantes, em que a observagdo de varios casos pode levar a uma generalizagdo de
um determinado principio para todos os casos de natureza idéntica (Guerra, 2006; Ormston

et al., 2003; Pocinho, 2012).

O conhecimento do fenémeno em causa ¢ muito reduzido e a sua obtengao em detalhe
e profundidade justifica a utilizacdo da metodologia qualitativa por inducdo, em que o
objetivo passa pela descricdo, compreensdo e explicacdo da realidade estudada para tragar
uniformidades sobre praticas de GDRH aplicadas atualmente nas OES que operacionalizem
o ideario do setor social. Assim, partindo da observagdo do fendémeno das circunstancias
sociais e materiais das pessoas, das suas experiéncias e perspetivas, uma pesquisa qualitativa
concede elementos para uma compreensdo aprofundada e devidamente interpretada do

mundo social (Minayo & Sanches, 1993; Ormston et al., 2003; Pocinho, 2012).

Desta forma, pretende-se correlacionar os dados recolhidos nos discursos das
instituicdes da ES auscultadas com a teoria analisada sobre as praticas de GDRH e
intencionalmente compreender se os principios orientadores da ES se encontram fundidos
na gestdo de pessoas destas organizagdes sociais. Segundo Pocinho e Matos (2022), a
abordagem qualitativa € o melhor método para estudar a complexidade de fendmenos através

dos pontos de vista dos participantes.

3.3 Instrumentos e tecnicas de recolha e analise de informacéo

Passamos a definir o0 método da entrevista, a técnica de amostragem selecionada,

assim como, o método de analise de contetido.
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O método de recolha de informagao por entrevista permite recolher dados sobre uma
determinada tematica como fonte de informagdo objetiva e subjetiva da comunicagdo oral
aberta estabelecida por meio de interagao social direta entre dois individuos, o entrevistador,
que formula questdes, e o entrevistado, que responde as questdes colocadas (Gil, 2002;
Pocinho, 2012; Quivy & Campenhoudt, 2005). Para Pocinho (2012) esta metodologia torna-
se especialmente adequada quando se pretende analisar um problema em especifico,
nomeadamente, os sistemas de relacdes, o funcionamento de uma organizagdo e pontos de

vista presentes de uma determinada populagao.

A entrevista semiestruturada, no sentido em que ndo ¢ inteiramente aberta nem
inteiramente fechada por um grande nimero de questdes precisas, compreende um conjunto
de questdes relativamente abertas que servem como guia e questdes fechadas com relagao
de pontos de interesse, o que permite ao entrevistador uma exploragdo aprofundada do tema,

sempre dirigida dentro do contexto da entrevista (Gil 2002; Pocinho 2012).

O levantamento de informacao pretende abranger um universo de elementos, contudo
devido a impossibilidade de considera-los na sua totalidade, ¢ selecionada apenas um
conjunto de tamanho reduzido de uma populagdo, o que se constitui numa amostra (Gil,

2002; Pocinho, 2012).

Para esta investigacdo, foi selecionada a entrevista semiestruturada com uma amostra
intencional como técnica de recolha de informagdo, de forma a ser possivel extrair
minuciosamente elementos de informacao ricos e detalhados sobre as praticas de GDRH
aplicadas na OES, tendo por base a revisdo literaria realizada ao modelo de referéncia de
Posthuma et al. (2013). As entrevistas foram aplicadas em profundidade a amostra
populacional constituida por profissionais que desempenham a func¢do de gestdo e
desenvolvimento de recursos humanos em organizagdes da economia social, recorrendo a
técnica de amostragem de bola de neve, o que permitiu aceder a uma pluralidade de praticas
de RH desenvolvidas no seio do setor social e facilitar a compreensao dos dados recolhidos

na pesquisa de campo e, consequente, a problematizagcdo dos dados.

A escolha desta técnica de interrogagao deve-se ao facto de permitir retirar pistas de
reflexao e formular hipdteses de trabalho através do grau de profundidade dos elementos de
informagao recolhidos, j& que as circunstancias em que ocorre a entrevista permitem a
orientacdo e agilidade das intervengdes do entrevistador e, consequentemente, do guido de

entrevista, de acordo com os testemunhos que estdo a ser recolhidos e as respetivas
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interpretagdes dos entrevistados sobre a tematica (Pocinho, 2012). A autora aponta ainda que
as entrevistas semiabertas possibilitam o aprofundamento e maior cobertura de determinados
assuntos, principalmente os mais sensiveis, uma vez que existe uma maior taxa de devolucao
de resposta, um clima de abertura e confidencialidade que extrai respostas espontaneas e
detalhadas dos participantes e, assim, estes sentem-se mais predispostos a colaborar com as

perguntas colocadas.

A entrevista evidenciou-se como um meio de acesso a informacao privilegiada sobre
as politicas, procedimentos e praticas de GDRH que as organizagdes da economia social

aplicam na atualidade, numa vertente de recolha de dados descritiva e pormenorizada.

Segundo Vinuto (2014), o tipo de amostragem nomeado como bola de neve funciona
através de cadeias de referéncia, o que ndo permite que para cada participante seja
determinado a sua probabilidade de sele¢do para o estudo, fazendo esta amostragem de tipo
ndo probabilistico. Dentro da populacao geral em estudo, sdo localizados alguns elementos
com o perfil adequado, denominadas como sementes, que auxiliam na obtencao de novos
contactos dentro do grupo em questdo através da sua rede pessoal e ¢ solicitado,
sucessivamente, a cada entrevistado novos contactos com as caracteristicas necessarias, o
que permite o crescimento da amostra a cada nova entrevista realizada até¢ que o quadro de
amostragem fique saturado sem a oferta de novos potenciais elementos para o estudo
(Handcock & Gile, 2011; Vinuto, 2014). A pertinéncia desta técnica de amostragem prende-
se com a sua utilidade para aceder a grupos dificeis de serem contactados e estudados, assim
como, pela sensibilidade e privacidade do tema de pesquisa e, consequentemente, pela
necessidade de reconhecimento destes individuos para localizagdo e referéncia de potenciais

participantes no estudo (Bernard, 2006; Vinuto, 2014).

Assim, para a presente pesquisa foi selecionada a amostragem de bola de neve, de
forma a obter uma melhor compreensao do tema em estudo de carater exploratorio. Os
entrevistados iniciais, ou seja, as sementes, foram selecionados intencionalmente, mas a
partir da identificacdao de instituicdes da ES, idealmente de média a grande dimensao nao
descurando organizagdes de pequena dimensdo, com maior probabilidade de possuirem
processos de GDRH representativos e implementados no seu seio organizacional. Por
conseguinte, as sementes da pesquisa foram identificadas pela proximidade da investigadora
e da sua orientadora ao setor da economia social. Os contactos referenciados em cada

entrevista foram alvo de pesquisa para percecdo da dimensdo da referida institui¢do em
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termos de politicas de RH, através das redes sociais e pagina de website institucional, para

determinar a sua seletividade para a pesquisa.

Para dar continuidade ao aumento da rede de contactos, esta técnica de bola de neve
tornou-se crucial, permitindo obter o apoio de profissionais da ES ja inseridos na populagao
em estudo e que tivessem conhecimento de outras instituigdes que detivessem influéncia e
fossem reconhecidas na area ao nivel das praticas de GDRH. A oportunidade de aceder a
diversas redes pessoais de contactos, quer seja pela diversidade de entidades representadas
na ES, quer pelas diferentes areas de atuacdo das variadas instituigdes que compdem o setor,

possibilitou aceder a narrativas mais heterogéneas e plurais sobre a tematica em estudo.

Como tal, foi construido o instrumento de recolha de dados, o guido de entrevista,
caracterizado por ser em formato de texto ordenado por um conjunto de tipologia de
perguntas abertas, semiabertas e fechadas que serviu de base a realizagdo da entrevista

propriamente dita.

Em termos praticos, a constru¢do do instrumento de observacao, ou seja, do guido de
entrevista (ver Apéndice 1) teve como proposito medir o tema das praticas de GDRH e, por
isso, foi sustentado nas nove categorias (dimensdes) propostas por Posthuma et al. (2013) na
sua meta-analise, constituidas na totalidade por 61 praticas individuais. Contudo, para a
nossa investigacdo foram excluidas as seguintes praticas: Participa¢do nos lucros ou
ganhos, Propriedade de agoes para o colaborador e Colaboragdo sindical. Estas praticas
foram eliminadas por ndo se adequarem as caracteristicas definidoras do setor da ES, quer
do ponto de vista da defini¢io ideoldgica, no que respeita a nio distribui¢io de lucro!, quer
por nao refletirem as praticas de GDRH em vigor nas OES em Portugal, como € o caso da

colaboracao sindical?.

Assim, foram exploradas no estudo detalhadamente 58 praticas individuais de GDRH
(subdimensoes) inseridas nas nove categorias (dimensdes) propostas por Posthuma et al.
(2013), e também foram auscultados os desafios sentidos ¢ as melhorias indicadas como

necessarias pelas OES na GDRH (Tabela 2).

! Para mais desenvolvimentos sobre esta caracteristica, ver ponto 2.1 da Revisdo da Literatura.

2 Para mais desenvolvimentos sobre este tema, ver ponto 2.3 da Revisdo da Literatura.
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Tabela 2 — Temas, dimensdes e subdimensdes em analise

Temas em analise Dimensoes em analise

Subdimensoes em analise

Recompensas

Beneficios

Recompensas pelo desempenho

Recompensas através da avaliacdo formal
Equidade de remuneragio externa/competitividade
Recompensas como incentivo

Beneficios abrangentes

Recompensas baseada no grupo/equipa
Recompensas por competéncias/conhecimentos
Bonus ou dinheiro por desempenho

Processos de pagamento equitativos
Reconhecimento  publico/recompensas  ndo

financeiras

Métodos de Trabalho e

das Fungoes

Praticas de GDRH

Tomada de decisdo participativa e descentralizada
Projetos ou outras equipas de trabalho temporario
Analise da fungio
Rotatividade/multifuncionalidade de fungdes
Equipas de trabalho independentes/autogeridas
Maior discri¢do e autonomia na fungéo
Ampliaggo e enriquecimento do trabalho

Tarefas de amplas responsabilidades

Horario de trabalho flexivel

Formacao

Desenvolvimento

Formagéo extensiva

Utilizagdo da formagdo para melhorar o
desempenho

Formagdo para competéncias especificas do
trabalho ou da organizacdo

Formagao para desenvolvimento de carreira
Avaliagdo da formagdo

Formagdo multifuncional ou de multiplas
competéncias

Formagdo e orientagdo de novos colaboradores

Recrutamento

Sele¢ao

Seletividade de contratagdo ou baixa taxa de
selecdo

Critérios de contratagdo especificos e explicitos
Uso de varias ferramentas para selecionar
candidatos

Testes de emprego ou entrevistas estruturadas
Planeamento do processo de recrutamento e
selecdo

Correspondéncia de candidatos com a estratégia da

organizacio




Praticas inovadores de recrutamento

Seguranca no trabalho/énfase em emprego
permanente
Baixa diferenciagdo entre hierarquias
Procedimento de reclamagdo ¢ acusacgdo formal
Relagées de Trabalho Medigao dos resultados das relagdes de trabalho
Inquéritos de opinido e atitudes dos colaboradores
Politicas e eventos sociais e familiares
Diversidade e igualdade de oportunidades de

emprego

Programa formal de partilha de informacgéo

Colaboradores recebem informagio do negocio,

. o desempenho e estratégia da organizacdo

Comunicagao o N
Processos de recolha de opinido e sugestdo de
colaboradores

Reunides frequentes/regulares com colaboradores

Avaliacdo baseada em resultados
objetivos/comportamentos
Avaliagao de desenvolvimento/potencial
Reunides frequentes de avaliagdo de desempenho
Gestio e Avalia 95 o de Funcionarios envolvidos na definicdo dos
objetivos da avaliag@o
Desempenho Plano de desempenho escrito com objetivos
definidos
Avaliagdo do feedback de varias fontes e dos pares
Avaliagdo baseada em metas estratégicas ou de

equipa

Promogdes internas
Promogdes objetivamente baseadas no mérito
- . Planeamento de carreira
Gestao de Carreiras . o o
Oportunidades de promogéo (i.e., frequéncia)
Planos de carreira e progressdo no trabalho

Planos de sucessdo

Gestao da Rotatividade, Retengao e Saidas

Desafios na GDRH

Melhorias na GDRH

Fonte: adaptado de Posthuma at al. (2013)

Na totalidade foram realizadas 12 entrevistas semiestruturadas em profundidade com

os colaboradores que desempenham a funcdo de gestdo e desenvolvimento de recursos
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humanos em organizagdes da economia social que aceitaram o convite. Aquando da recolha
de dados, no inicio de cada entrevista foi explicado ao entrevistado o propdsito e objetivo da
entrevista, assim como ressalvada a confidencialidade e anonimato da informagao recolhida
sobre a organizagdo. Foi ainda denotada a necessidade da pesquisa e da importancia da

colaboragdo do entrevistado para a exploragdo da tematica.

A partir das narrativas descritivas das praticas de GDRH levadas a cabo no seio das
institui¢des deste grupo de profissionais, foi possivel ficar a conhecer o que ¢ atualmente
praticado em diferentes tipos de OES, assim como, os dilemas e dificuldades enfrentados no
seu quotidiano. Sem pretensdes de representatividade da realidade nacional, a nossa amostra
procurou ser heterogénea, por forma a dar conta da diversidade de realidades vividas nas
OES. O didlogo estabelecido para com os entrevistados conseguiu ser fluido pelo trabalho
de pesquisa realizado antes das entrevistas em si, tendo sido consultadas as paginas de
website ¢ rede sociais de cada uma das instituigdes, de forma a recolher dados especificos
sobre a sua histdria, organizagdo estrutural, missdo, visdo, valores e politicas de GDRH
visiveis, que pudessem auxiliar a condugao de questdes ¢ a compreensao do discurso do
entrevistado. Esta procura de informagao anterior a fase de entrevista, permitiu estabelecer,
em maior ou menor grau, empatia entre ambas as partes ao demonstrar familiaridade e
proximidade com o contexto e conceitos diarios do entrevistado durante a entrevista, assim
como o interesse e a iniciativa do entrevistador pelo tema sentida pelo profissional

entrevistado.

Para posterior analise dos dados recolhidos, foi definido que a analise de conteudo
seria o procedimento mais adequado. Assim, como metodologia de analise de dados, foi
elaborada uma matriz geral de anéalise com base no modelo teorico das praticas de recursos
humanos de Posthuma et al. (2013) e os principios da Economia Social definidos na Lei de

Bases da Economia Social (2013).

A metodologia de analise de conteudo permite uma analise sistematica da informacao
recolhida, de forma a formular as hipdteses de trabalho através de inferéncias e construir
conhecimento com base na inter-relagdo dos dados, levando a descoberta do significado do

contetido de uma mensagem (Gaspi et al., 2021; Quivy & Campenhoudt, 2005).

Bardin (1977) indica que a anélise de entrevistas de inquérito pretende a relagdo dos
objetos em estudo, sendo que essa analise ¢ essencialmente tematica, que nos direciona para

as dimensodes alvo de analise do respetivo tema; frequencial, em que ¢ selecionada a unidade
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de registo a auscultar no discurso do entrevistado; e transversal, uma vez que as entrevistas

sdo analisadas em redor de cada tema-unidade de registo definidos.

O tratamento dos dados recolhidos pelo método de entrevista tem em vista a analise
e interpretagdo de conteudo através da correlagdo das praticas de gestdo de pessoas levadas
a cabo pelas OES auscultadas com o modelo teorico das praticas de recursos humanos de
Posthuma et al. (2013). Primeiramente, foram realizadas doze fichas de analise vertical para
cada uma das doze entrevistas realizadas (ver do Apéndice II até¢ ao Apéndice XIII), onde
para cada categoria foram extraidos excertos referentes as praticas de GDRH enumeradas
que correspondessem as subdimensdes em estudo e posterior analise para cada excerto.
Concluidas as analises verticais, procedeu-se a analise horizontal por cada categoria (ver
Apéndice XIV), que consistiu na auscultacao analitica de cada entrevista sobre esse topico,
constituindo no fim uma analise transversal para cada umas das categorias em estudo com o

computo das analises de todas as entrevistas efetuadas.

De seguida, realizou-se uma analise critica dos resultados com recurso a triangulacao
dos dados recolhidos, os quais foram analisados a luz de uma matriz geral de analise
elaborada, com o objetivo de caracterizar as praticas de gestdo e desenvolvimento de

recursos humanos que mais se adequam com os principios orientadores da Economia Social.

3.4 Caracterizacdo da amostra

A amostra constituinte do presente estudo, que adveio das entrevistas
semiestruturadas aplicadas em profundidade, ao nivel de participantes ¢ composta por 12
organizagdes da economia social, representadas pelos colaboradores que desempenham a

fun¢do de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos nestas organizagdes.

Desta forma, o entrevistado que representa a “Organiza¢do da Economia Social 17
vai ser denominado de “OES1”, o entrevistado da organizagao seguinte de “OES2” e, assim
sucessivamente, até ao entrevistado 12 que ¢ representante da “Organizagdo da Economia

Social 12” e, por conseguinte, vai ser designado de “OES12”.

De seguida, ¢ feita a identificagdo e caracterizacao das organizagdes entrevistadas no
presente estudo na Tabela 3, tendo por base o ano de fundacdo, o concelho de atuagdo, os
estatutos que estas organizacdes detém, bem como, o tipo de atividade(s) levadas a cabo e o

publico-alvo a que se destinam.
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Tabela 3 — Identificagdo e caracterizac¢do dos participantes por OES

Ano de Forma Estatutos Tipo de N.°
OES Concelho Piblico-alvo*
Fundacio juridica juridicos Atividades trabalhadores
Infancia e
Educagdo e )
juventude;
OES , investigagao;
1980 Ilhavo Associagdo IPSS ] Populagido adulta; 221
1 Servigos )
o Familia e
sociais )
comunidade
Educagdo e )
) ) Infancia e
investigagao; .
juventude;
OES o ) Satde;
1953 Vagos Misericordia IPSS ) Populagdo adulta; 145
2 Servigos )
o Familia e
sociais; )
o comunidade
Religido
Cultura e lazer;
Educagdo e .
) ) Infancia e
OES ) investigagao; )
1969 Porto Associagido IPSS juventude; 170
3 Saude;
) Populagdo adulta
Servicos
sociais
) Infancia e
Vila Educacéo e
IPSS; ) ) juventude;
OES Nova ) o investigagao;
1989 Associagdo Utilidade ] Populagido adulta; 32
4 de Servigos
) Publica o Familia e
Gaia sociais )
comunidade
Cultura e lazer; )
Infancia e
IPSS; Educacdo e )
OES ] . ) ) juventude;
1891 Porto  Associacdo Utilidade investigacao; 34
5 ) ] Populagdo adulta;
Publica Servigos
o Grupo Fechado
sociais
Infancia e
Cultura e lazer; .
juventude;
OES ) IPSS; Saude;
1974 Porto  Associacdo ) Populagido adulta; 244
6 ONGPD Servigos )
o Familia e
sociais )
comunidade
Satde; Infancia e
OES . . . .
; 1976 Cascais  Cooperativa IPSS Servigos juventude; 242
sociais Populagio adulta
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Educacdo e
investigagao;
OES Populagio adulta
g 1976 Lousda  Associagdo IPSS Satde; 238
Servigos
sociais
Educacdo e Infancia e
OES IPSS; investigacao; juventude;
0 1937 Espinho  Misericordia Utilidade Saude; Populagdo adulta; 206
Publica Servigos Familia e
sociais comunidade
Educagao e
investigagao; Infancia e
OES ) ) )
10 1975 Ociras Cooperativa IPSS Saude; juventude; 94
Servigos Populagao adulta.
sociais
OES i ) Utilidade Servigos
1976 Agueda Cooperativa ) o Populagdo adulta 109
11 Publica sociais
Educagao e )
) ) Infancia e
IPSS; investigacao; )
OES o juventude;
1985 Amadora Fundacao Utilidade Satde; 267
12 Populagdo adulta
Publica Servigos
sociais

*Nomenclatura baseada na Carta Social, acedido através de Nomenclaturas e conceitos - Carta Social

E de salientar que, a amostra reflete as caracteristicas gerais dos RH assalariados das
OES em Portugal, nomeadamente, em termos de distribuicao de sexo, ja que cerca de 84%
do nuimero total de trabalhadores da amostra populacional deste estudo ¢ composto por
mulheres. E ainda, em termos de tipo de vinculo contratual e de regime de horario de
trabalho, uma vez que, entre as organizacdes que compdem a amostra, a tipologia de contrato
sem termo representa cerca de 84% e o regime de horario a tempo integral cerca de 94%. A
amostra investigada espelha outra caracteristica geral das organiza¢des do setor a nivel
nacional no que respeita a predominancia do tipo de atividades praticadas se concentrarem

na prestacao de servigos sociais.

Na Tabela 4, ¢ apresentada a caracterizagdo dos representantes de cada uma das OES
entrevistadas, representantes esses que se constituem como colaboradores que desempenham
a funcdo de GDRH nestas organizacdes, tendo em consideracdo o sexo, a idade, as

habilitacdes literarias, o cargo e a antiguidade laboral.
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Tabela 4 — Caracterizagdo dos representantes das OES participantes

Habilita¢oes
OES Sexo Idade Cargo Antiguidade
Literarias
OES 1 Feminino 56 Licenciatura Diretor Geral 14 anos
OES 2 Masculino 42 Pés-Graduagao Técnico de RH 15 anos
OES 3 Feminino S/ info. S/ info. Diretor de RH S/ info.
OES 4 Feminino 51 Licenciatura Diretor Executivo 25 anos
OES 5 Masculino 44 Pés-Graduagao Diretor Geral 20 anos
OES 6 Feminino 56 Licenciatura Diretor de Servigos 31 anos
Técnico de
OES 7 Feminino 43 Licenciatura 20 anos
RH/Qualidade
OES 8 Feminino 40 Pés-Graduagao Diretor de RH 5 anos
OES 9 Feminino 45 Mestrado Diretor Geral 2 anos
Técnico de
OES 10 Feminino 40 Licenciatura 14 anos
RH/Qualidade
OES 11 Feminino 53 Mestrado Diretor Financeiro 22 anos
. Diretor Adm. e
OES 12 Feminino 45 Po6s-Graduacgéo 1 ano

Financeiro

Legenda: S/ info. = Sem informagéo.

Ao nivel da constituicdo do departamento de RH, bem como, das funcbes que
assumem as responsabilidades de GDRH, a amostra do estudo possui como caracteristica
predominante, constatada em metade das organizacdes (OES2, OES3, OES7, OES8, OES9
e OES10), a presenca de um departamento de RH formalmente composto por um a trés
elementos com funcbes exclusivas da area de GDRH. De seguida, denota-se que duas
organizacbes (OES6 e OES12) possuem departamento de RH formalizado, contudo as
tarefas de GDRH sédo responsabilidade acrescida a outras funcdes, usualmente divididas
entre trés pessoas. Por fim, as quatro Gltimas entidades (OES1, OES4, OES5 e OES11) ndo
detém um departamento de RH instituido, estando as tarefas de GDRH essencialmente ao

encargo de um elemento da direcdo, com auxilio em tarefas de cariz administrativo e basais

por outros elementos da organizagéo.
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CAPITULO IV — APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS
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No presente capitulo apresenta-se e discute-se os dados recolhidos das doze OES em
estudo, compreendendo os objetivos definidos inicialmente e, portanto, subdivide-se em
duas partes. Na primeira parte, sdo apresentadas as praticas de GDRH que as OES
entrevistadas implementam no seu seio. Numa segunda parte, ¢ feita uma analise transversal
e critica da relagdo das praticas de GDRH que as OES em estudo aplicam com o ideério do
setor. Os dados alvos de analise t€m como fonte as informagdes relevantes retiradas dos

discursos dos intervenientes das entrevistas realizadas, conforme enumerado no Capitulo II.

A apresentagdo das praticas de GDRH, encontra-se segmentada em nove dimensdes,
adaptadas da meta-analise de Posthuma et al. (2013): Recompensas e Beneficios; Métodos
de Trabalho e das Fung¢des; Formagao e Desenvolvimento; Recrutamento e Selegao;
Relacdes de Trabalho; Comunicacdo; Gestdo e Avaliagdo de Desempenho; Gestdo de
Carreiras; e, Gestao da Rotatividade, Retencao e Saidas. Assim, cada uma das categorias
enunciadas compreende um conjunto de praticas individualizadas de GRDH, ou seja, as

subdimensdes em analise neste estudo.

Para a andlise transversal e critica da relacdo das praticas com o ideario do setor,
recorrendo ao método indutivo, os dados recolhidos foram analisados a luz da matriz geral
de andlise concebida, de forma a caracterizar as praticas de GDRH que operacionalizam os

principios orientadores da ES.

4.1 Apresentacdo das praticas

De seguida, procedemos a apresentacdo das praticas de GDRH das organizacdes
entrevistadas, de acordo com as categorias propostas na meta-analise de Posthuma et al.
(2013). Para cada categoria identificada foi elaborada uma tabela com a consolidacdo dos
resultados obtidos para cada uma das doze entrevistas realizadas, de forma a conhecer as

préaticas de GDRH aplicadas em cada uma das organizagdes.
4.1.1 Recompensas e Beneficios

Em relacdo a primeira dimensao de andlise Recompensas e Beneficios, encontra-se
sintetizado na Tabela 5 as subdimensdes investigadas nesta categoria para os doze

entrevistados.
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Considerando as praticas de Recompensas e Beneficios individualmente, denotamos
que as Recompensas por competéncias/conhecimentos € 0s Processos de pagamento
equitativos sao transversais a todos as organizacdes do estudo. No entanto, na andlise de
Posthuma et al. (2013), Recompensas por competéncias/conhecimentos ¢ considerada uma
pratica geral e Processos de pagamento equitativos ¢ das praticas menos frequentes em
comparagdo com todas as praticas que compdem esta dimensdo. J4 a pratica de Beneficios
abrangentes que se aplica em quase todas as institui¢des auscultadas, no estudo de Posthuma

et al. (2013) ¢ relatada como pratica geral, mas nao principal.

A pratica de Equidade de remuneracdo externa/competitividade ¢ relatada como
essencial no modelo orientador de Posthuma et al. (2013), contudo ¢ a segunda pratica com
menor frequéncia no seio das organizagdes entrevistadas. A pratica Recompensas baseada
no grupo/equipa nao ¢ aplicada por nenhum dos entrevistados, enquanto no modelo tedrico
de Posthuma et al. (2013) ¢é considerada geral. J4 a pratica de Reconhecimento
publico/recompensas ndo financeiras ¢ a que tem uma menor pontuagdo na meta-analise de

Posthuma et al. (2013), mas possui um elevado relevo entre as organizacdes entrevistadas.

Destaca-se que as OES9 e OES10 sdo as organizacdes que utilizam mais praticas da
categoria Recompensas e Beneficios na sua GDRH e as OES8 e OES11 as que utilizam em
menor quantidade. Constata-se, ainda, uma moderada a elevada frequéncia de utilizagdo na
quantidade de praticas aplicadas entre as doze OES, em que nove das organizagdes

entrevistadas aplicam mais de metade das praticas que constituem este processo de GDRH.

Tabela 5 - Identifica¢do da categoria Recompensas e Beneficios nas doze OES com base na meta-

analise proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6

Recompensas e Beneficios (10 praticas #7110 7110 5/10 6/10 7110 7110

individuais)
Recompensas pelo desempenho X X X X X X
Recompensas através da avaliagdo formal X X X X

Equidade de remuneragao
externa/competitividade

Recompensas como incentivo X X X X X

Beneficios abrangentes X X X X X

Recompensas baseada no grupo/equipa
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Recompensas por

N . X X X X X X
competéncias/conhecimentos
Bonus ou dinheiro por desempenho X X
Processos de pagamento equitativos X X X X X X
Reconhecimento publico/recompensas nao

. X X X X X
financeiras

(Continuagdo)

OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12

Recompensas e Beneficios (10 praticas #6/10 4/10 8/10 8/10 4/10 7110

individuais)
Recompensas pelo desempenho X X X X
Recompensas através da avaliacdo formal X X X X

Equidade de remuneragéo
externa/competitividade

Recompensas como incentivo X X X X

Beneficios abrangentes X X X X X X

Recompensas baseada no grupo/equipa

Recompensas por

. . X X X X X X
competéncias/conhecimentos
Bonus ou dinheiro por desempenho X
Processos de pagamento equitativos X X X X X X
Reconhecimento publico/recompensas nao
X X X X X

financeiras
* Numero de praticas aplicadas no total das 10 praticas que compdem esta categoria

4.1.2 Métodos de Trabalho e das Funcdes

A categoria de Métodos de Trabalho e das Fungdes ¢ constituida por nove préaticas
individuais, que se encontram enumeradas na Tabela 6, assim como a sua utilizacdo pelas

organizagoes entrevistadas.

A prética Equipas de trabalho independentes/autogeridas constatou-se como comum
a todos as instituicdes e na meta-andlise de Posthuma et al. (2013) esta pratica ¢ definida
apenas como geral. De seguida, a pratica mais encontrada foi Hordario de trabalho flexivel,
contudo € uma das praticas menos frequente no estudo de Posthuma et al. (2013). Ja a pratica
Projetos ou outras equipas de trabalho tempordrio que se revela como menos frequente
entre as organizagdes do estudo, no estudo de Posthuma et al. (2013) ¢ das mais frequentes

e considerada geral.
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As praticas da categoria Métodos de Trabalho e das Fungdes encontram-se mais
presentes nas OES3 e OES4 e menos presentes nas OES1 e OES7. Evidencia-se uma
moderada a elevada utilizagdo da quantidade de praticas entre as doze organizagdes

entrevistadas.

Tabela 6 - Identificacdo da categoria Métodos de Trabalho e das Fungdes nas doze OES com base

na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OESé6

Métodos de Trabalho e das Fungdes (9

L *4/9 6/9 8/9 9/9 6/9 9/9

praticas individuais)
Tomada de decisdo participativa e

. X X X X X
descentralizada
Projetos ou outras equipas de trabalho < <
temporario
Anélise da fungao X X X X X X
Rotatividade/multifuncionalidade de fun¢des X X X X
Equipas de trabalho . . X X . .
independentes/autogeridas
Maior discri¢do e autonomia na funcao X X X X X X
Ampliagdo e enriquecimento do trabalho X X X
Tarefas de amplas responsabilidades X X X X X
Horério de trabalho flexivel X X X X X

(Continuagdo)

OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12

Métodos de Trabalho e das Funcdes (9

L *4/9 6/9 6/9 6/9 6/9 5/9
praticas individuais)
Tomada de decisdo participativa e < X
descentralizada
Projetos ou outras equipas de trabalho X <
temporario
Analise da funcao X X X X
Rotatividade/multifuncionalidade de funcoes X X X X
Equipas de trabalho X X X X X X
independentes/autogeridas
Maior discri¢ao e autonomia na fungao X X X X
Ampliagdo e enriquecimento do trabalho X X
Tarefas de amplas responsabilidades X X X
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Horario de trabalho flexivel X X X X X X

* Numero de praticas aplicadas no total das 9 praticas que compdem esta categoria

4.1.3 Formacao e Desenvolvimento

A dimensao Formagdo e Desenvolvimento contém as subdimensdes descritas na

Tabela 7 e a sua frequéncia para cada OES.

As praticas Formacgdo extensiva, Formag¢do para competéncias especificas do
trabalho ou da organizagdao, Formagdo multifuncional ou de multiplas competéncias e
Formacgao e orientacdo de novos colaboradores sao transversais a todas as organizagdes em
estudo. As duas primeiras praticas enumeradas também sdo consideradas no modelo teérico
de Posthuma et al. (2013) como nucleares e de maior utilizagdo. Porém, em oposi¢do aos
resultados dos nossos entrevistados, as praticas de Formacgdo multifuncional ou de multiplas
competéncias € Formagdo e orienta¢do de novos colaboradores no estudo de Posthuma et

al. (2013) sao as duas praticas com menor pontuagao.

Ja a pratica Formagdo para desenvolvimento de carreira é das que apresenta a menor
frequéncia entre todas as instituigdes entrevistadas e com elevada disparidade perante as

restantes praticas presentes na categoria da Formagao e Desenvolvimento.

A OES7 e a OES9 aplicam todas as praticas que constituem a categoria de Formacao
e Desenvolvimento e outras seis organizagdes (OES2, OES6, OESS, OES10, OESII e
OES12) estao muito proximas da aplicabilidade total das praticas desta dimensdo. Ou seja,
existe uma intensa utilizacao das praticas que constituem esta categoria pelas organizagdes

em estudo.

Tabela 7 - Identificacdo da categoria Formagdo ¢ Desenvolvimento nas doze OES com base na

meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6

Formacao e Desenvolvimento (7 praticas 57 6/7 57 4/7 5/7 6/7

individuais)
Formacao extensiva X X X X X X
Utilizacdo da formagao para melhorar o desempenho X X X X

Formacao para competéncias especificas do trabalho
ou da organizagao

Formacao para desenvolvimento de carreira X
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Avaliagdo da formagao X X

Formagédo multifuncional ou de multiplas

. X X X X X X
competéncias
Formagao e orientagdo de novos colaboradores X X X X X X
(Continuagao)

OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12

Formacio e Desenvolvimento (7 praticas

T *7/7 6/7 7/7 6/7 5/7 6/7
individuais)
Formacao extensiva X X X X X X
Utilizacao da formacao para melhorar o
X X X X X X
desempenho
Formacao para competéncias especificas do
N X X X X X X
trabalho ou da organizacao
Formacao para desenvolvimento de carreira X X
Avaliagdo da formagao X X X X X
Formacgao multifuncional ou de multiplas
. X X X X X X
competencias
Formagao e orientagdo de novos colaboradores X X X X X X

* Numero de praticas aplicadas no total das 7 praticas que compdem esta categoria

4.1.4 Recrutamento e Selecdo

No que respeita as praticas do Recrutamento e Selecao, esta categoria € composta pelas

praticas enumeradas na Tabela 8.

A pratica dominante em todas as organizacdes entrevistadas foi 7estes de emprego
ou entrevistas estruturadas, o que ndo vai totalmente ao encontro da meta-analise de
Posthuma et al. (2013), que considera esta pratica como geral e de mediana utilizagdao. De
seguida, a pratica mais frequente nas OES estudo ¢ Critérios de contratacdo especificos e
explicitos, que tal como reportado no estudo de Posthuma et al. (2013), é considerada uma

préatica essencial e de maior frequéncia.

A pratica de Correspondéncia de candidatos com a estratégia da organizagdo ¢ a
subdimensdo menos utilizada entre as institui¢des auscultadas, assim como, as Praticas
inovadoras de recrutamento, o que corresponde exatamente ao disposto no modelo de
analise de Posthuma et al. (2013), que considera estas praticas periféricas. A pratica
Seletividade de contratagdo ou baixa taxa de sele¢do nao ¢ utilizada por nenhuma das
organizagdes entrevistadas, o que contrasta com o proposto no estudo de Posthuma et al.

(2013), em que esta pratica é considerada crucial e das que regista maior frequéncia.
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As OES entrevistadas revelam utilizar baixa a moderadamente as praticas da
categoria de Recrutamento e Selecao, sendo que a OES5 e a OES7 sdo as que possuem menor
frequéncia de praticas neste ambito ¢ a OES3 a organizacdo que agrupa uma maior
quantidade de praticas utilizadas. Verifica-se, assim, que entre as organizagdes auscultadas,
seis destas aplicam menos de metade das sete praticas individuais de Recrutamento e Selecao
e as outras seis aplicam mais de metade das sete praticas individuais deste processo, o que

revela que esta ¢ uma categoria que regista resultados dispares quanto a sua utilizagao.

Tabela 8 - Identificacdo da categoria Recrutamento e Selecdo nas doze OES com base na meta-

analise proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6

Recrutamento e Selecdo (7 praticas individuais) *2/7 3/7 5/7 4/7 1/7 4/7

Seletividade de contratagdo ou baixa taxa de selegdo

Critérios de contratagdo especificos e explicitos X X X X X
Uso de vérias ferramentas para selecionar candidatos X X
Testes de emprego ou entrevistas estruturadas X X X X X X
Planeamento do processo de recrutamento e selecdo X X
Correspondéncia de candidatos com a estratégia da < X
organizagao
Préaticas inovadores de recrutamento X X
(Continuagao)
OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12

Recrutamento e Selecdo (7 praticas individuais)  *1/7 4/7 4/7 4/7 2/7 3/7
Seletividade de contratagdo ou baixa taxa de
selecdo
Critérios de contratacdo especificos e explicitos X X X X X
Uso de varias ferramentas para selecionar

. X X X X
candidatos
Testes de emprego ou entrevistas estruturadas X X X X X X
Planeamento do processo de recrutamento e X X
selecdo
Correspondéncia de candidatos com a estratégia
da organizagdo
Praticas inovadores de recrutamento X

* Numero de praticas aplicadas no total das 7 praticas que compdem esta categoria
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4.1.5 Relagbes de Trabalho

Na categoria Relagdes de Trabalho encontramos descrito na Tabela 9 as praticas que a

compdem e respetiva ponderagao de utilizagdo para cada uma das OES entrevistadas.

Seguranga no trabalho/énfase no emprego permanente, Inquéritos de opinido e
atitudes dos colaboradores € Procedimento de reclamagdo e acusagdo formal sdo praticas
comuns a todas as organizagdes do estudo. O modelo tedrico de Posthuma et al. (2013)
também reporta a pratica de Seguranca no trabalho/énfase no emprego permanente como
nuclear e de maior frequéncia, contudo, as praticas de Inquéritos de opinido e atitudes dos
colaboradores e de Procedimento de reclamacgdo e acusagdo formal sdo consideradas de
moderada frequéncia. Também apuramos que as praticas de Politicas e eventos sociais e
familiares e de Diversidade e igualdade de oportunidades de emprego sao frequentes no seio
das instituigdes entrevistadas, ao contrario do revelado no modelo de Posthuma et al. (2013),

que evidencia ambas as praticas como periféricas e de menor utilizagao.

A Baixa diferencia¢do entre hierarquias € a pratica menos comum entre as OES
investigadas, em oposi¢do ao estudo de Posthuma et al. (2013), que indica esta pratica como

principal e de elevada frequéncia.

A categoria das Relacdes de Trabalho mostra-se de frequente utilizacdo entre o seio de
entrevistados, pois todos utilizam mais de metade das praticas que integram este processo,

sendo de destacar que sete das dozes OES aplicam quase a totalidade das praticas.

Tabela 9 - Identificacao da categoria Relacdes de Trabalho nas doze OES com base na meta-analise

proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6

Relagdes de Trabalho (7 praticas individuais) *4/7 5/7 5/7 6/7 6/7 6/7
Seguranga no trabalho/énfase em emprego

X X X X X X
permanente
Baixa diferenciacdo entre hierarquias X
Procedimento de reclamacao e acusagao formal X X X X X X
Medicao dos resultados das relagdes de trabalho X X
Inquéritos de opinido e atitudes dos colaboradores X X X X X X
Politicas e eventos sociais e familiares X X X X X
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Diversidade e igualdade de oportunidades de

X X X X X X
emprego
(Continuagao)
OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12
Relagdes de Trabalho (7 praticas individuais) *6/7 5/7 6/7 5/7 6/7 6/7
Seguranga no trabalho/énfase em emprego
X X X X X X
permanente
Baixa diferenciacdo entre hierarquias X
Procedimento de reclamagdo e acusagao formal X X X X X X
Medi¢do dos resultados das relagdes de X < < <
trabalho
Inquéritos de opinido e atitudes dos < X X X X X
colaboradores
Politicas e eventos sociais e familiares X X X X X X
Diversidade e igualdade de oportunidades de
X X X X X

emprego
* Numero de praticas aplicadas no total das 7 praticas que compdem esta categoria

4.1.6 Comunicacéo

A Comunicagdo ¢ uma categoria que compreende as praticas mencionadas na Tabela

10, de acordo com a frequéncia das organiza¢des em estudo.

Constatamos que as praticas Programa formal de partilha de informagdo e
Colaboradores recebem informagdo do negocio, desempenho e estratégia da organiza¢do
sdo transversais entre as instituigdes auscultadas, tal como evidenciado na meta-analise de
Posthuma et al. (2013), que sdo consideradas de aplicabilidade geral e de maior frequéncia.
A pratica de Programa formal de partilha de informagdo também ¢ transvesal entre todos
os entrevistados e no modelo de Posthuma et al. (2013) ¢ considerada como geral. A pratica
de Reunioes frequentes/regulares com colaboradores, transversalmente utilizadas pelas doze

OES, ¢ menos frequente e considerada periférica no estudo de Posthuma et al. (2013).

Por conseguinte, as praticas da categoria da Comunicagdo sdo aplicadas na sua
plenitude por todos as organizagdes do estudo e, portanto, constata-se que se caracteriza por

ser um processo de elevada utilizagao.

Tabela 10 - Identificagcdo da categoria Comunica¢ao nas doze OES com base na meta-analise

proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OESS OES6
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Comunicacéo (4 praticas individuais) *4/4 4/4 4/4 4/4 4/4 4/4

Programa formal de partilha de informacao X X X X X X

Colaboradores recebem informacao do negécio,

desempenho e estratégia da organizacao X X X X X X

Processos de recolha de opinido e sugestdo de X X X X X X

colaboradores

Reunides frequentes/regulares com colaboradores X X X X X X
(Continuagao)

OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12
Comunicacao (4 praticas individuais) *4/4 4/4 4/4 4/4 4/4 4/4
Programa formal de partilha de informacao X X X X X X

Colaboradores recebem informagéo do negdcio,

, . . ~ X X X X X X
desempenho e estratégia da organizagéo
Processos de recolha de opinido e sugestdo de
X X X X X X
colaboradores
Reunides frequentes/regulares com colaboradores X X X X X X

* Numero de praticas aplicadas no total das 4 praticas que compdem esta categoria

4.1.7 Gestédo e Avaliacdo de Desempenho

A dimensdo Gestdo e Avaliagdo de Desempenho integra o conjunto de praticas
indicados na Tabelall, onde também ¢ possivel atestar a respetiva frequéncia de utilizacao

das organizacdes em estudo para cada uma das praticas.

A prética Avaliagdo baseada em resultados objetivos/comportamentos ¢ a mais
frequente entre os entrevistados, tal como no modelo tedrico de Posthuma et al. (2013). A
pratica de Avalia¢do baseada em metas estratégicas ou de equipa € das que regista menor
frequéncia nas OES em estudo, o que vai ao encontro da meta-analise de Posthuma et al.

(2013), que reporta esta pratica como periférica e de menor utilizagdo dentro da categoria.

A utilizagdo da pratica Avalia¢do do feedback de varias fontes e dos pares € registada
para dois entrevistados (OES1 e OES9), uma vez que a grande parte das organizagdes em
estudo aplicam uma avaliagdo de desempenho apenas baseada no feedback dos supervisores
diretos. Contudo, € transversal a todos os entrevistados o ndo envolvimento dos pares na
avaliacdo do feedback. Assim, esta informacao corrobora o estudo de Posthuma et al. (2013),

pois € umas das praticas periféricas e de menor frequéncia encontrada nesta categoria.

A OES6 e a OES7 sdo as entidades entrevistadas que registam maior frequéncia do

conjunto de praticas que compdem a categoria de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho e,
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salienta-se ainda que, trés instituicdes em estudo (OES3, OES4 e OESI1) ndo possuem
praticas neste ambito. Denota-se que o processo de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho ¢
essencialmente de diminuta utilizagdo nas OES entrevistadas, ja que entre metade das
organizagdes a existéncia de praticas neste ambito € baixa ou nula, com a ressalva de que a
outra metade de organizagdes apresenta uma moderada a elevada frequéncia de aplicagdo
das praticas deste processo. Assim, verifica-se que entre as OES investigadas, este processo

caracteriza-se por ser ambiguo quanto a frequéncia de praticas utilizadas.

Tabela 11 - Identificagdo da categoria Gestao e Avaliagdao de Desempenho nas doze OES com base

na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6

Gestao e Avaliacio de Desempenho (7 praticas
individuais)
Avaliagdo baseada em resultados

*5/7 2/7 0/7 0/7 2/7 6/7

objetivos/comportamentos x x x *
Avaliacao de desenvolvimento/potencial X
Reunides frequentes de avaliagdo de desempenho X X
Funcionarios envolvidos na defini¢do dos objetivos X
da avaliagdo
Plano de desempenho escrito com objetivos

. X X X
definidos
Avaliacao do feedback de varias fontes e dos pares X
Avaliago baseada em metas estratégicas ou de X X
equipa

(Continuagdo)

OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12

Gestao e Avaliacio de Desempenho (7 praticas

co *6/7 1/7 3/7 4/7 0/7 5/7
individuais)
Avaliagdo baseada em resultados

.. X X X X X
objetivos/comportamentos
Avaliagdo de desenvolvimento/potencial X X
Reunides frequentes de avaliagdo de desempenho X X X
Funcionarios envolvidos na defini¢do dos

.. N X X X
objetivos da avaliacdo
Plano de desempenho escrito com objetivos

. X X X

definidos
Avaliagdo do feedback de varias fontes e dos X
pares
Avaliagdo baseada em metas estratégicas ou de X X
equipa

* Numero de praticas aplicadas no total das 7 praticas que compdem esta categoria
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4.1.8 Gestdo de Carreiras

Relativamente a categoria Gestdo de Carreiras, esta ¢ constituida pelas praticas
individuais sintetizadas na Tabela 12. Esta tabela também mostra a frequéncia destas praticas

entre as doze organizagdes entrevistadas.

Verificamos que ¢ comum a todos os entrevistados a pratica de Planos de carreira e
progressdo no trabalho, exatamente o oposto do reportado na meta-anélise de Posthuma et
al. (2013), uma pratica de menor frequéncia. Isto acontece, porque as OES entrevistadas
relacionam esta pratica com as convengdes coletivas de trabalho que definem o plano de
carreira e respetiva progressdo para cada categoria profissional. De seguida, destaca-se a
pratica de Promogoes internas pela sua elevada utilizagdo, o que vai ao encontro do estudo

de Posthuma et al. (2013) como a pratica de maior frequéncia.

A pratica de Planos de sucessdo nao ¢ aplicada em nenhuma das institui¢des do
estudo, tal como no modelo orientador de Posthuma et al. (2013), que se constitui como a
pratica que regista menor frequéncia dentro da categoria e considerada periférica. A pratica
de Planeamento de carreira também nao ¢ indicada por nenhuma organizac¢do entrevistada,

todavia no estudo de Posthuma et al. (2013) ¢ considerada como ampla.

A Gestao de Carreiras caracteriza-se por uma tendéncia de baixa a moderada
utilizagdo das praticas que a integram entre as OES entrevistadas, que tal como no estudo de

Posthuma et al. (2013), regista-se como uma das categorias de menor frequéncia.

Tabela 12 - Identificagdo da categoria Gestdo de Carreiras nas doze OES com base na meta-analise

proposta por Posthuma et al. (2013)

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6

Gestao de Carreiras (6 praticas individuais) *3/6 4/6 3/6 2/6 2/6 3/6
Promogdes internas X X X X X
Promogdes objetivamente baseadas no mérito X X

Planeamento de carreira

Oportunidades de promogao (i.e., frequéncia) X X X X

Planos de carreira e progressao no trabalho X X X X X X

Planos de sucessido
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(Continuagao)

OES7 OES8 OES9 OES10 OES11 OES12

Gestao de Carreiras (6 praticas individuais) *3/6 3/6 4/6 2/6 3/6 3/6
Promocgdes internas X X X X X X
Promogdes objetivamente baseadas no mérito X

Planeamento de carreira

Oportunidades de promocao (i.e., frequéncia) X X X X X

Planos de carreira e progressao no trabalho X X X X X X

Planos de sucessio

* Numero de praticas aplicadas no total das 6 praticas que compdem esta categoria

4.1.9 Gestdo da Rotatividade, Retencdo e Saidas

A categoria Gestdo da Rotatividade, Reten¢do e Saidas ndo possui praticas para
analisar, uma vez que, de acordo com o modelo tedrico de Posthuma et al. (2013), ¢
considerada a categoria de menor frequéncia. Encontramos na Tabela 13 o detalhe das OES
do estudo que aplicam praticas neste ambito, contabilizando um total de seis organizagdes.
Denota-se que a quantidade de praticas aplicadas neste sentido ¢ muito diminuta e a maior
parte, inclusive, sdo aplicadas informalmente. Logo, constata-se que ¢ um processo onde as

praticas sao de cariz muito informal e de baixa utilizagdo pelas OES entrevistadas.

Tabela 13 - Identificagdo da categoria Gestdo da Rotatividade, Retengdo e Saidas nas doze OES

com base na meta-analise proposta por Posthuma et al. (2013)

Gestio da Rotatividade, Reten¢ao e Saidas

OES OES OES

OES1 OES2 OES3 OES4 OES5 OES6 OES7 OES8 OES9 10 1 12

X X X X X X

4.1.10 Formalizacdo das praticas

Acrescenta-se ainda informag¢ao encontrada no estudo relativamente a formalizacao
dos processos de GDRH. As categorias que se evidenciam transversalmente formalizadas
nas instituicdes entrevistadas sdo Recrutamento e Sele¢do e Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho (para as organizagdes que possuem o processo) € as categorias Gestdo de

Carreiras e Gestao de Rotatividade, Reten¢ao e Saidas sdo transversalmente informais. Ja a
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dimensdo Relagdes de Trabalho ¢ a que revela ser menos frequente em estar formalizada

entre todas as organizagdes do estudo.
4.1.11 Desafios das OES na atualidade

No seguimento do conjunto de praticas de GDRH que as OES entrevistadas aplicam
atualmente, surgem desafios que estas organizagdes t€ém de enfrentar na sua aplicacao.
Assim, de entre todos desafios indicados, apurou-se os que detém maior destaque: atragdo e
reten¢do de recursos humanos; dinamizagdo da motivagdo intrinseca; profissionalizacdo e
desenvolvimento do departamento de RH; e, imposicao dos acordos legais e do Estado as

OES.

No que respeita a atracdo e reten¢do de capital humano, ¢ transversal entre as
organizacgdes entrevistadas a dificuldade em captar candidatos qualificados de acordo com
as vagas de emprego, assim como, em garantir a sua permanéncia, 0 que provoca uma
elevada rotatividade de trabalhadores, conforme indica a OES7, “(...) esta rotatividade
impacta a todos os niveis, estarmos permanentemente a integrar pessoas tem um custo € um
desgaste muito grande.”. Apesar de os nimeros indicarem que o setor da ES tem vindo a
crescer ao nivel da criacdo de postos de trabalho, uma dificuldade que estas organizagdes
continuam a enfrentar ¢ a atracdo de candidatos preparados para integrarem o setor (Dias,
2014). De acordo com Marcos (2016), a fraca capacidade destas organizagdes em investir
no desenvolvimento dos seus RH, quer seja a nivel pessoal ou profissional, conduz e explica

parcialmente a elevada rotatividade dos trabalhadores no setor.

A grande maioria das organizacdes do estudo aponta que os salarios praticados na ES
¢ um fator que contribui para a fraca atratividade para trabalhar no setor, pois como justifica
a OES12 “As tabelas salariais, que acabam por ser tabelas inferiores ao que € praticado no
setor publico e privado, e que faz com que nds ndo consigamos acompanhar.”. A OES9
colmata com o impacto que este fator possui na retencdo de talento, ao indicar que “O
financiamento das institui¢des ndo permite ter grandes salarios. E dificil com os vencimentos
que conseguimos pagar reter profissionais de grande valor.”. Segundo Salamon et al. (2012),
¢ uma caracteristica do setor da ES os baixos salario praticados e, por conseguinte,
Akingbola (2006) refere que este fator limita a reten¢do e a atragdo de mdo de obra
qualificada e com potencial. Este desafio que as OES enfrentam levam a que, como

acrescenta a OES9, “As vezes ndo podemos ser tdo exigentes em termos de recrutamento,
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porque de facto hd uma escassez de profissionais no mercado para esta area.”, o que pode

levar a que o processo de Recrutamento e Selecdo seja menos rigoroso.

Na continuagao do desafio da atra¢ao de candidatos, a OES11 aponta relativamente
as vagas de emprego para prestacdo de servicos sociais & comunidade “Que ndo vissem esta
area maioritariamente de mulheres.”. Do estudo de Marcos (2016), apurou-se que uma das
caracteristicas predominantes no que respeita aos RH assalariados destas organizagdes, € que
sao maioritariamente do sexo feminino. A abordagem metodoldgica aplicada no estudo de
Parente e Martinho (2018), também evidencia a alta taxa de feminizagdo no emprego da ES,
contudo, destaca-se que as mulheres sdo principalmente associadas a postos de trabalho no

setor de cariz operacional ou técnico.

Ainda relativamente & captagdo de pessoas para trabalhar no setor da ES, a OES1
refere adicionalmente que “Cada vez mais estas institui¢des véem-se confrontadas com a
falta de pessoas que queiram abragar causas deste tipo.”, o que coloca em causa que a
premissa de que os colaboradores de OES sdo atraidos e motivados por fatores intrinsecos
(Akingbola, 2006) e que esta motivacdo em prol da missdo social permane¢a como um
elemento de vantagem competitiva das OES perante os outros setores (Marcos, 2016;

Parente, 2014).

No seguimento do pressuposto tedrico de que a motivacdo dos colaboradores €
promovida pela missdo que a organizacdo prossegue (Akingbola, 2006), mais uma vez, ndo
vai ao encontro de um dos desafios com maior destaque revelado pelas organizacdes
entrevistadas: dificuldade no envolvimento dos colaboradores na missdo e na cultura
organizacional, ou seja, em promover a satisfacdo intrinseca destes e manté-los motivados.
Neste sentido, a OES4 aponta que “O desafio ¢ sempre conseguir manter as pessoas
motivadas.” e a OES10 que “Outro desafio tem a ver com a mobilizagdo das pessoas em
termos de participacdo nas diferentes atividades que sdo propostas.”. Contudo, enfrentar este
desafio ¢ necessario para implementar a mudanca e, para isso, ¢ crucial que exista um clima
de participacao e partilha entre todos os trabalhadores, direcionando-os para as causas que a

organizagao apoia (Dias, 2014).

“Portanto, o objetivo € uniformizar isso e dar formagao aos responsaveis de lideranca
(...). Trabalhar com as pessoas, com os lideres, desenvolvé-las em termos de formagao, o
proprio envolvimento com as pessoas.” perspetiva a OESS, o que permitiria a transi¢do para

uma cultura de participagdo e descentralizada, motivada em grande parte pela mudanca
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gestionaria das posi¢des de direcdo e chefia, por forma a garantirem que as relagdes com as
equipas sdo consolidadas e que promovem o espirito de unido, ou seja, que estes
responsaveis adotem a figura de mentores (Marcos, 2016). A OES7, neste aspeto, acrescenta
“(...) que nds proprios enquanto diretores técnicos e chefias temos de mudar um bocadinho
0 nosso chip (...). Tentar realmente motivar e tornar satisfeitas as pessoas pelo periodo que
elas c4 permanecerem connosco, mas de tal maneira estdo satisfeitas e motivadas que de
facto fazem a diferenca e impactam a organiza¢do no tempo que ca estdo.”, o que vai ao
encontro do que Parente (2010) defende, que todos os profissionais que chefiam diretamente
equipas devem ser responsaveis pela implementacgdo das praticas e instrumentos de GDRH,
envolvendo as suas pessoas no projeto comum da organizagdo, como conhecedores do

trabalho que os seus subordinados desenvolvem e das suas necessidades.

Outro desafio enumerado pelas organizagdes entrevistadas, é o desenvolvimento do
departamento de RH, essencialmente ao nivel da sua formalizagdo e composi¢ao, bem como,
em relacdo aos processos de GDRH estruturados e a digitalizacdo e automatizacdo dos
mesmos. Relativamente a este tltimo ponto, a OESS indica que “Muitas coisas que sdo feitas
manualmente e muitas vezes esquecidas, passem a ser feitas automaticamente e produzam a
informagdo necessaria para se poder tomar decisdes.” e a OESS8 refere que “Temos que
desmaterializar muitas coisas. Portanto, informatizar varias areas, porque a gestdo da
formagao ¢ feita com Excel, a avaliacdo de desempenho trabalhamos com Excel. (...) Acho
que ainda trabalhamos muito em papel.”, o que sustenta o que os autores Marques et al.
(2014) e Parente (2014) afirmam sobre as OES possuirem uma GRH informal, escassamente

estruturada e com poucos instrumentos adaptados a sua realidade organizacional.

No que respeita a constituicdo do departamento de RH, a OES9, por exemplo, afirma
que “Gostava muito que o meu gabinete de recursos humanos ndo fosse um técnico apenas,
porque um técnico esgota-se nas tarefas que sdo obrigatérias.”, ou seja, um dos desafios
demonstrados enfrentados por estas OES ¢ a falta de mais elementos que componham o
departamento de RH. Este excerto corrobora a literatura sobre esta temadtica, que indica que
as praticas de GDRH nas organiza¢des do setor assinalam-se por uma gestdo imediatista
focada nas necessidades funcionais de curto prazo, essencialmente de carater administrativo

(Parente, 2014; Pynes, 2009).

Noutros casos, o desafio passa pela profissionalizagdo da area de RH nas

organizagdes do setor, pois muitas vezes constitui-se como uma responsabilidade acrescida
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a outras fungdes, que por sua vez ndo sao formados na area e que apenas se concentram nas
obrigagoes legais e administrativas, tal como afirma a OESS5, “A causa tem a ver com o facto
de nao termos ninguém a trabalhar especificamente nos recursos humanos (...). E o que
acontece muitas vezes, ¢ que eu tenho de andar a tratar de coisas administrativas e
operacionais e depois aquilo que ¢ importante, que passa pelas decisdes, eu muitas vezes ndo
consigo, porque ando a fazer isto.”. Este aspeto vai ao encontro das concecdes tedricas sobre
o tema, que apontam que a gestdo de pessoas nas OES usualmente qualifica-se por ser
centralizada na dire¢do, sendo que os dirigentes nao costumam ser formados ou nao
complementam a sua formacdo académica na area de RH, o que mais uma vez destaca a
informalidade e a fragil estruturagdo da GDRH nestas organizagdes (Marques et al., 2014;

Parente, 2014).

Os estudos aplicados nas organizagdes da ES evidenciam que de facto a GDRH nao
se caracteriza por ser estratégica (Marques et al., 2014; Parente, 2014), apesar da vantagem
competitiva das OES depender em grande parte de uma GERH para potenciar o desempenho
das pessoas (Dias, 2014; Marcos, 2016). Assim, tanto a falta de profissionalizacao das
pessoas que desempenham as tarefas de gestdo de pessoas, assim como, a necessidade de
departamentos de RH mais robustos ao nivel da quantidade de elementos, consubstancia o
que a literatura refere sobre ser efetivamente desafiante para estas organizagdes implementar
uma gestdo estratégica de RH. Neste sentido, a OES9 afirma que “Se pudéssemos ter uma
equipa que se dedicasse de facto a poder, com o devido tempo e planeamento, todo um plano
direcionado aos nossos trabalhadores.”. O autor Dias (2014) adiciona que, ¢ fundamental a
existéncia de um responsavel pelos processos de GDRH nas organizagdes para garantir a
visdo estratégica do sistema de gestdo de pessoas e, portanto, as organizagdes do setor

deveriam apostar na profissionalizacdo da GDRH.

O ultimo desafio genérico levantado pelas organizagdes do estudo, passa pelas
limitagdes e exigéncias que a legislacdo aplicavel as OES impde, nomeadamente, ao nivel
de recursos financeiros e, consequentemente, humanos. A OES8 aponta que “Cada vez ha
mais exigéncias legais e isso implica maior financiamento, que depois ndo existe por parte
do Estado.” e a OESI constata que “O que era necessario era ter mais quadros técnicos € em
algumas areas hé défice de recursos. Nao porque nds nao os tenhamos, porque nos até temos
mais do que aquilo que nos ¢ exigido. Mas por for¢a das condi¢cdes dos acordos, acho que o
nivel de recursos humanos nalgumas areas ¢ deficiente e isso também nao permite que nos

possamos desenvolver e ter determinados procedimentos ao nivel da gestdo.”. Conforme
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indica Dias (2014), a realidade atual ¢ baseada nas contingéncias econémico-financeiras, o
que leva as OES a prestar cada vez mais servicos com menos quadros de pessoal. Por sua
vez, estas restricdes nao permitem a contratagdo de profissionais da area de RH para
integrarem as organizagoes e, consecutivamente, a implementacao de uma gestao estratégica
de pessoas. Apesar da teoria revelar a GERH como um elemento essencial para a OES serem
eficazes e eficientes, como afirma a OES6, “No6s na economia social ndo temos estas areas,
que sdo areas estratégicas da gestao das pessoas (...). A grande dificuldade que nds temos na
economia social € de termos os recursos que precisamos para as areas que até agora nao eram

consideradas areas importantes.”.

Por fim, estas contingéncias financeiras também influenciam o desafio da atracdo e
retengdo de talentos, pois como a OES3 revela “Os salérios baixos, ndo podemos pagar mais
e, portanto, ha sempre um descontentamento inato ao setor. (...). E um constrangimento que
temos, vivemos com restrigdes financeiras.”, o que deveria direcionar as OES para a
estimulacdo das recompensas intrinsecas, uma vez que, se as recompensas extrinsecas sao
limitadas no seio do setor pela imposi¢cdo dos acordos legais e do Estado, destaca-se a
importancia das recompensas intrinsecas que se devem constituir como uma componente
essencial da estratégia de GDRH (Akingbola, 2006), pois servem como elemento de
vantagem competitiva destas organizacdes perante os seus concorrentes nos demais setores

com oferta de melhores garantias financeiras (Marcos, 2016).

4.2  Andlise critica da relacé@o das préaticas com o ideario do setor

A escassez de literatura sobre as tematicas abordadas durante a nossa pesquisa, ou seja,
a auséncia de um modelo de referéncia que relacione ambas de forma explicita, conduziu a
construcdo de uma matriz geral de analise que relaciona as praticas de GDRH de acordo com
0 idedrio do setor. O modelo de Posthuma et al. (2013) serviu de inspiracao para a elaboragédo
da matriz da relacéo do ideério do setor com as préaticas de GDRH apresentada na Figura 1,
que junta as nove categorias compostas pelas 58 praticas individuais de gestdo de pessoas
(adaptado da meta-anélise dos autores) com os principios orientadores que regem as OES
estabelecidos no artigo 5° da Lei de Bases da Economia Social (2013), mais concretamente,
0s principios que detém uma correlacdo mais explicita com RH, a GDRH e as suas praticas:
primado das pessoas e dos objetivos sociais; solidariedade; igualdade e ndo discriminacao;

justica; equidade; e, transparéncia.
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Figura 1 — Matriz da relagdo das praticas de GDRH com o ideario do setor

Categorias de Praticas de GDRH Principios orientadores das OES

1. Recompensas & Beneficios

Primado das pessoas e
dos objetivos socials

2. Métodos de Trabalho e das Fungdes

3. Formagdo e Desenvolvimento Solidariedade

4. Recrutamento e Selegd
ecrutamento e Selegio Teualdade e ndo

discriminagio

3. Relagdes de Trabalho

6. Comunicacio

7. Gestdo e Avaliagio de Desempenho

8. Gestdo de Carreiras

Transparéncia

9. Gestdo da Rotatividade, Retencéo e Saidas

Fontes: adaptado de Posthuma et al. (2013, pp. 9-10) e adaptado do art.® 5° da Lei n.® 30/2013, de 8 de maio,

Lei de Bases da Economia Social

Com base nas respostas dos entrevistados, através da depreensdo classificou-se as
praticas de GDRH em funcéo dos principios selecionados, com o objetivo de ilustrar como
é que as organizacOes da ES aplicam de facto os principios nas suas praticas de gestdo de
pessoas. Para tal, primeiramente, apurou-se o que é que as OES atualmente aplicam no seu
seio ao nivel das praticas de GDRH e, de seguida, analisou-se de que forma as préticas de
GDRH aplicadas estdo de acordo com os principios orientadores da ES. Adiante encontra-
se essa mesma analise, repartida pelas nove categorias de praticas de GDRH que comp&em

a matriz geral.
Recompensas e Beneficios

As préticas individuais Recompensas por competéncias/conhecimentos e Processos
de pagamento equitativos demonstram o principio da equidade e o principio da justica

através dos vencimentos praticados no seio destas organizacdes para cada categoria
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profissional que sdo definidos de acordo com os IRCT, assim como, as respetivas
progressodes salariais. Por exemplo, a OES10 ilustra estes principios afirmando que “Nods
temos um principio que € o da equidade salarial. Portanto, para as mesmas fungdes as pessoas
recebem exatamente o mesmo.” ¢ a OES3 evidencia-os afirmando que “Em termos de
desenvolvimento dos colaboradores também ¢ o que diz as tabelas salariais, ou seja, apos

bom e efetivo tempo de servigo, as pessoas vao progredindo.”.

A maior parte das organizacdes entrevistadas praticam os vencimentos estabelecidos
nas tabelas salariais dos IRCT, aplicando o principio da transparéncia nas praticas acima
enumeradas, como salienta a OES10, que “Existe a tabela salarial que ¢ publica e esta

afixada. E algo que ¢ transversal a instituicao.”.

Porém, algumas organizagdes praticam vencimentos acima do definido pelas tabelas
salariais dos IRCT, o que cruza com o principio do primado das pessoas e dos objetivos
sociais, como € o caso da OES1, OES2, OES4 e a OES6. A OES4, por exemplo, ilustra este
principio referindo que “Para todas as categorias profissionais nds ultrapassamos a tabela.
(...). Considerando que todos eles t€ém tido um desempenho exemplar, isso foi aplicado a

toda a gente.”.

Ja a OES1 afirma que possui um “(...) sistema de recompensas alicercado numa
tabela do contrato coletivo.”, contudo, acrescenta que apenas ‘“(...) a determinadas
categorias pagamos acima da tabela.”, ou seja, sO aplica esta pratica de remuneragdo acima
dos valores definidos nas tabelas salariais dos IRCT para determinadas categorias

profissionais, o que ndo operacionaliza o principio da igualdade e ndo discriminagao.

A OES9 destaca-se por proporcionar salarios acima do previsto nos IRCT
empregando a pratica Equidade de remuneragdo externa/competitividade, “(...) tentando
sempre acompanhar o aumento da funcao publica.”, que cruza com o principio da equidade.
E de salientar que esta institui¢io é uma das organiza¢des que mais praticas aplica do total

de praticas que compde a categoria de Recompensas e Beneficios.

A préatica Beneficios abrangentes aplicada em todas as institui¢cdes entrevistadas,
exceto na OESI, cruza com o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais.
Todas as organizagdes possuem varios tipos de beneficios, mas passamos a destacar alguns
adiante que foram enumerados pelas organizacdes entrevistadas, ndo excluindo que as outras
organizagdes nao possuem beneficios similares aos enumerados para ilustrar o principio. Por

exemplo, a OES2 enuncia ao nivel de beneficios parentais “(...) temos um beneficio
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financeiro, ¢ dado em cartdo valor para ajudar nas compras.”, a OES10 “(...) um kit que ¢
oferecido ao futuro pai ou futura mie.” e a OES6 constata que “(...) conseguimos ver quais
sdo os periodos das férias em que temos menos criancas no ATL e, portanto, essas vagas
acabam por abrir para os filhos e netos dos nossos colaboradores (...), pelo menos durante
as férias letivas.”; ao nivel de parcerias com servi¢os que concedem descontos e vantagens,
a OES2 adianta que os colaboradores “Tém uma data de parcerias, com dentistas,
veterinarios, Oticas. Para eles e para os familiares.” e a OES8 que disponibiliza o beneficio
de “(...) servi¢o de lavandaria e de medicina dentaria, e também temos desconto por ser
colaborador.”; a OES4 revela que a nivel pessoal “Os colaboradores t€ém sempre o dia de
aniversario que lhes ¢ concedido como um dia de férias.” e a OES10 que “(...) em termos
de justificacdo de faltas ou de horas (...) que ¢ a pessoa ter até dois dias de trabalho por ano
que pode substituir por faltas que seriam descontadas por essas horas.”; em relacdo a
beneficios formativos, a OESS indica que “(...) financia a¢des de formagao propostas pelos
colaboradores.”; ao nivel da satide e bem-estar a OES6 diz que (.. .) inscrevem-se nas nossas
aulas de pilates, zumba, na piscina ¢ a hora de almogo a possibilidade de fazer
hidroginastica.”, a OES8 possui o beneficio de “Fruta disponivel para as pessoas tirarem
todo o dia quantas vezes quiserem.”, a OES9 declara que ¢ “(...) dado um cartdo de satde
aos funcionarios apos o periodo de experiéncia (...). E t€ém o médico do trabalho aqui todas
as semanas, podem usufruir das consultas sempre que quiserem e fazer pedidos de
medicacdo.” e a OES12 afirma que “Os colaboradores tém desconto sempre que chamam o
médico a casa e em farmacias.”. Esta pratica de Beneficios abrangentes também evidencia
de forma explicita o principio da igualdade e ndo discriminagdo, ja que ¢ aplicada

transversalmente a todos os trabalhadores nas organizacdes entrevistadas.

Ainda em relacdo a pratica Beneficios abrangentes, a OES12 operacionaliza o
principio da solidariedade ao relatar que “Sempre que surjam algumas parcerias com

empresas que temos aqui, também distribuimos por todos de forma equitativa.”.

O principio da transparéncia € operacionalizado com a pratica de Reconhecimento
publico/recompensas ndo financeiras, sendo que dez organizagdes entrevistadas aplicam
esta pratica, excetuando a OES5 e a OES7. Por exemplo, a OES3 reconhece os seus

trabalhadores “(...) através da nossa newsletter temos divulgado a pratica de alguns

O~

colaboradores, dar voz aos colaboradores (...). A newsletter ¢ essencialmente digital,

O~

enviada a todos os colaboradores por e-mail e aos nossos associados também. E depois

colocada no nosso site.”.
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Na categoria Recompensas e Beneficios, evidencia-se o principio da equidade
transversalmente em todas as organizacdes entrevistadas em alguma das praticas que
utilizam. As organizacdes que aplicam menos praticas da categoria de Recompensas e
Beneficios, sdo as que nao possuem este processo formalizado, como ¢ o caso da OES3,
OESS8 e a OES11. Porém, em todas as praticas que aplicam, evidenciam explicitamente a

operacionalizacdo de algum principio do idedrio.
Métodos de Trabalho e das Funcgdes

Os principios da transparéncia ¢ da igualdade e ndo discriminagdo sao
operacionalizados através da pratica Tomada de decisdo participativa e descentralizada.
Esta pratica ¢ aplicada por mais de metade das organizagdes deste estudo (OES2, OES3,
OES4, OESS5, OES6, OES9 e OES10) e, como por exemplo reflete a OES6, “Nunca sdo
tomadas as decisdes sem as pessoas que diretamente t€ém de desempenhar a fungdo serem

ouvidas.”.

Algumas organizagdes revelaram a ndo operacionalizagdo do principio da igualdade
e ndo discriminag¢do em algumas praticas da dimensao Métodos de Trabalho e das Fungdes,
nomeadamente, nas praticas individuais Maior discri¢do e autonomia na fung¢do, Ampliagdao
e enriquecimento do trabalho, Tarefas de amplas responsabilidades ¢ Horario de trabalho
flexivel. Isto acontece, porque estas praticas ndo sao aplicadas, em algumas das organizagoes,
transversalmente a todos os seus trabalhadores ou com o mesmo grau de acessibilidade para
todos, dando mais amplitude aos niveis de gestdo de topo e chefias e impondo-se como mais
limitativo para o pessoal operacional. A OES6 declara relativamente a estas praticas que
“Nao ¢ transversal a toda a organiza¢do. Dependendo da funcdo que as pessoas
desempenham, ela existe ou ndo existe.”, dando o exemplo relativamente ao Horario de
trabalho flexivel, em que “As coordenagdes de servico tém a facilidade de um horario ndo
rigido, poderem ir gerindo em funcdo das suas necessidades e também da conciliagdo
familiar.”. J4 a OES3 afirma uma aplicabilidade crescente destas praticas verticalmente, pois

“Quanto mais subimos na hierarquia, mais isso acontece.”.

Contudo, as organizagdes que aplicam as praticas Horario de trabalho flexivel
reforgam o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais quando t€ém como
premissa a conciliacdo da vida profissional com a vida pessoal dos trabalhadores, como por
exemplo, a OES8 que operacionaliza este principio através da ““(...) politica de conciliagao

com a vida privada do trabalhador. (...), existindo a possibilidade das pessoas poderem faltar
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e depois compensar o tempo sem que a falta seja injustificada e descontada.”, a OES3 declara
que “Temos aqui casos de trabalhadores-estudantes e permitimos aqui alguma flexibilidade
de horario para que possam frequentar as aulas.” e a OES6 acrescenta que “Para nés ¢ muito
importante estas questoes do aleitamento, tentamos que as pessoas tenham essa flexibilidade
de poderem juntar o horario todo de maneira a poder ficar com 2 horas para poderem estar
com o filho. Poderem reduzir a sua hora de almogo, porque tém filhos menores e t€ém que ir

busca-los a escola.”.

Destaca-se a institui¢do OES4 por aplicar de forma transversal aos seus trabalhadores
todas as praticas que constituem a categoria Métodos de Trabalho e das Fungdes, o que
demonstra a operacionalizacdo do principio da igualdade e ndo discriminagao. Por exemplo,
na pratica Hordrio de trabalho flexivel, que ja se revelou como ndo sendo transversal a todos
os colaboradores em algumas das organizagdes entrevistadas que aplicam esta pratica, no
caso da OES4, esta pratica operacionaliza o primado das pessoas e dos objetivos sociais,
pois “(...) sempre que hé necessidade de algum tipo de flexibilizagdo, seja de uma consulta
médica a meio do horario de trabalho, efc., ha sempre essa capacidade para enquadrar.”. E
ainda de salientar que esta organizacdo nao possui este processo formalizado e também ndo
tem uma pessoa exclusivamente dedicada aos processos de RH da organizagdo, tarefa esta

que se acumula com as responsabilidades do Diretor executivo.
Formacio e Desenvolvimento

Todas as organizagdes entrevistadas aplicam o principio do primado das pessoas e
dos objetivos sociais entre as praticas da dimensdo Formacgdo e Desenvolvimento. Isto €
evidenciado através da subdimensao Formagdo extensiva, em que existe a elaboragdo de
planos de formacdo para cumprir com o legalmente estabelecido neste propdsito, como
refere a OES9, que “E feita a contabilizagio das horas de formagao de todos os trabalhadores
para garantirmos (...) as 40 horas anuais.”. Para além disso, as organizagdes tém sempre em
consideragdo na elaboragdo dos planos de formagdo a auscultacdo das necessidades
formativas que os proprios trabalhadores detetam, como explica, por exemplo, a OES6 que
“Ha um plano de formacao anual que ¢ definido depois de ouvidos, quer as coordenagdes de
servigo, quer os proprios colaboradores, que diretamente podem dar contributos para o plano
identificando as suas necessidades de formacdo.” e a OES4 acrescenta ainda que “(...) ¢

sempre feita uma auscultacdo em termos de formagdo, o que € que eles entendem que ¢

necessario para o seu desenvolvimento pessoal e profissional.”. A OES2 vai mais além ao
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permitir que os trabalhadores frequentem formacdes externas do seu interesse, ja que
« A g : . ..
Quando as pessoas vém dizer-nos que gostavam de ir fazer uma formagdo de outro sitio,

nos damos sempre autorizagdo para fazé-lo.”.

Também ¢ visivel que a pratica de Formagdo extensiva cruza com o principio da
igualdade e ndo discriminagcdo em algumas das organizagdes entrevistadas ao nivel da
liberdade de escolha dos trabalhadores na frequéncia das formagdes. Por exemplo, a OES11
demonstra-o revelando que possui “(...) um dossier em que vamos colocando 1a as
formagdes (...) a disposi¢do dos funciondrios e normalmente vao vendo 14 o que ha ao nivel

de formacao e depois propdem.”.

Duas praticas da categoria de Formagdo e Desenvolvimento transversalmente
aplicadas nas doze organizacdes sdo as de Formagdo para competéncias especificas do
trabalho ou da organizagdo e Formagdo multifuncional ou de multiplas competéncias. Estas
praticas, para além de operacionalizarem o principio do primado das pessoas e dos objetivos
sociais, também cruzam com o principio da equidade, evidenciado pela diversidade de agdes
de formagao que constituem os planos formativos, de forma a se adequarem as diferentes
necessidades dos trabalhadores. Por exemplo, a OES7 demonstra-o ao revelar que “Temos
diversas formagdes que vao ocorrendo ao longo do ano, cujo objetivo ¢ realmente alcangar
esses resultados, sejam competéncias individuais, sejam determinadas areas especificas (...).

E um plano individual para cada trabalhador e alguns aspetos sdo transversais.”.

Todas as organizagdes entrevistadas possuem a pratica Formagdo e orientagdo de
novos colaboradores, que ilustra o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais.
A OES12 comprova a operacionalizagdao deste principio afirmando que “H& sempre uma
formac¢do de acolhimento, com a duragcdo de um més, que tem vérias fases. H4 um plano de
formac¢do, ha uma parte teorica (...). Depois o trabalhador passa para a area funcional (...),
acaba por ter esta formagdo mais em contexto de trabalho. Primeiro em contacto direto,
depois passando a um elemento da equipa/ par e progressivamente até o trabalhador se sentir

autobnomo para desempenhar a sua fungao.”.

A pratica individual Formag¢do para desenvolvimento de carreira que também
operacionaliza o principio do primados das pessoas e dos objetivos sociais, ¢ aplicada pela
OES3, pela OES7 e pela OES9. A primeira organizagdo ilustra-o afirmando que “Temos
feito acgdes, algumas campanhas de divulgacdo, para que hajam uma atualiza¢do na sua

escolaridade, dentro ainda do ambito da formagdo e dos seus percursos educativos (...)

72



estamos a tentar que elas fagam aqui o 12* ano ou a equivaléncia ao 12° ano, para que tenham
estas oportunidades formativas. (...) Sim, tentamos ajustar o horario para que a pessoa possa
frequentar.”. A segunda organizacdo demonstra-o ao indicar que “Quando ha situagdes
realmente de posicionamento ou de fung¢do ou de ir abracar umas responsabilidades
adicionais (...), comprometemo-nos desde logo a garantir formagdo para colmatar ou
reforcar determinadas areas que sejam valorizadas.”. Contudo, a aplicacdo desta ultima
pratica pela OES7 coloca em causa o principio da igualdade e nao discriminagdo, uma vez
que esta pratica somente ¢ aplicada a trabalhadores identificados para promocgdes internas
para cargos de chefia ou de gestdo. E de ressalvar que a OES3, a OES7 e a OES9 sio trés
organizagdes que possuem departamento de RH formalizado composto por varias pessoas

(2 a 3 elementos) com fungdes exclusivamente de GDRH.
Recrutamento e Selecao

A préatica individual Critérios de contratagdo especificos e explicitos, aplicada na
maioria das organizacdes entrevistadas, a exce¢do da OES5 e da OES7, cruza com os
principios da justi¢a, da transparéncia e da igualdade e ndo discriminagdo, uma vez que,
como por exemplo enuncia a OES9, “Se o candidato cumpre com os requisitos que estao
estipulados no manual de fungdes para aquela categoria profissional.” e a OESS
complementa que todas as fungdes tém definido “(...) os requisitos técnicos, éticos e socias
que a pessoa tém de ter.”. A OES11 clarifica a ilustra¢do destes principios, afirmando que
“E quantificada a entrevista, nés temos um documento em que vamos quantificando vérios
elementos e ¢ apurada uma classificacdo para cada um dos candidatos. (...) Nos vamos

tomando notas e depois ¢ uma grelha tnica de avaliagdo que apresentamos.”.

A préatica Testes de emprego ou entrevistas estruturadas que ¢ aplicada
transversalmente entre as organizacdes do estudo, operacionaliza de forma explicita os
principios da justi¢a e da transparéncia. Por exemplo, a OES6 destaca que “As entrevistas
tém sempre um juri de recrutamento. Nos temos um guido de entrevista que estd formalizado,
(...). Depois as pessoas sao pontuadas de acordo com os critérios que nds temos definidos,
(...). Normalmente dizemos aos candidatos que a partir da data tal havera uma lista publica

que saird com a priorizacdo dos candidatos e depois com a pontuag¢do atribuida.”.

Sendo que todas as organizagdes entrevistadas utilizam a pratica Testes de emprego
ou entrevistas estruturas, simultaneamente, algumas destas também aplicam a pratica Uso

de varias ferramentas para selecionar candidatos, como € o caso da OES2, da OES6, da
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OESS8, da OES9, da OES10 e da OES12, que também evidencia os principios da justi¢a e da
transparéncia. Por exemplo, a OESS ilustra estes principios de justica e transparéncia
mostrando que “Fazemos sempre um momento de observacao-agao, em que a pessoa vai um
dia/umas horas ver como ¢ que funciona ou até pode ajudar.” e a OES10 indica que aplica
“(...) um teste de perfil e preferéncias, e para funcdes de chefia e de coordenagdo,

normalmente fazemos provas de grupo antes do momento de entrevista individual.”.

A pratica Correspondéncia de candidatos com a estratégia da organiza¢do &
aplicada pela OES3 e pela OES4, que operacionaliza de forma explicita o principio da
transparéncia, pois como salienta a OES4 “Também nos interessa perceber se integra este
tipo de valores que estao inerentes a economia social e a nossa missao, (...). Nos comegamos
a entrevista por explicar o que ¢ que nos temos para oferecer, entendemos que isto ajuda a
pessoa a perceber ao que ¢ que vém.”. De salientar o contraste de que a OES3 se trata de
uma organizacao que possui um departamento de RH formalizado composto por 3 pessoas
exclusivamente dedicadas a GDRH, enquanto a OES4 ndo possui departamento de RH

instituido e as responsabilidades de GDRH da organizac¢do sdo acrescidas a outras funcdes.

As praticas individuais de Recrutamento e Sele¢do salientam fortemente a
operacionalizacdo do principio da transparéncia. Esta categoria ¢ a Ginica em que 0 processo
se encontra formalizado em todas as organizagdes do estudo, porém, nenhuma organizacao

aplica a totalidade das praticas que compdem esta categoria.
Relacoes de Trabalho

A pratica Seguran¢a no trabalho/énfase em emprego permanente ¢ aplicada
transversalmente entre todas as organizagdes entrevistadas e em algumas destas ¢
evidenciado o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais. A OESS8, por
exemplo, ilustra este principio enunciando que “A politica ¢ efetivar as pessoas. (...), ndo
temos um historial de despedimento coletivo. (...) J4 aconteceu com uma unidade de equipa
que deixou de ter procura, mas arranjaram-se posi¢des de substituigdo.”. E de salientar que
nas organizagdes entrevistadas cerca de 84% dos trabalhadores possuem contrato sem termo

e cerca de 94% um regime de horario a tempo integral.

Algumas organizacdes cruzam a pratica Seguranga no trabalho/énfase em emprego
permanente com o principio da solidariedade, como ¢ o caso da OES10, que possui “(...)
uma politica que € o apoio aos colaboradores quando necessitam de um adiantamento ou de

fracionamento de alguma por¢do.” e da OES12 revelando que “Quando ¢ identificado um
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colaborador que esteja a passar dificuldades financeiras por algum motivo, ja aconteceu a

preparacao de cabazes semanais.”.

De seguida, a pratica Politicas e eventos sociais e familiares operacionaliza o
principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais, pratica esta que todas as
organizagdes do presente estudo aplicam, exceto a OESI1. Neste sentido, a OES2 da
exemplos de eventos sociais dinamizados e a quem se destinam, desde "Os piqueniques, 0s
jantares de colaboradores, hd concentragdo de carros antigos e esta aberta a toda a gente
também, ha os jogos tradicionais que fazemos, (...). Colaboradores e familias, (...). Fazemos
divulgagdo internamente, por email para os colaboradores todos.”. A OES3 no seguimento
desta pratica afirma que “O plano anual de atividades que ¢ feito pela gestao e aprovado pela
assembleia e que depois ¢ dado a conhecer aos colaboradores e a todas as equipas.”,

operacionalizando o principio da transparéncia.

A pratica Diversidade e igualdade de oportunidades de emprego cruza com o
principio da igualdade e ndo discriminagdo, sendo que todas as organizacdes entrevistadas
exercem esta pratica com excecdo da OES10. A OESI2, por exemplo, mostra que
operacionaliza estes principios através de fazer “Circular internamente por e-mail que
precisamos de determinada fun¢do e podera acontecer alguém internamente se candidatar a
essa fungdo.” e a OESS reforca que “ No que diz respeito a géneros, procuramos ter sempre
uma equipa equilibrada entre homens e mulheres. E temos, nomeadamente, varias mulheres

em cargos de chefia.”.

As organizacdes OES6 e OES10 evidenciam o principio da igualdade e ndo
discriminacao através da pratica Baixa diferenciagdo entre hierarquias, revelando a primeira
que “Nesta estrutura fizemos uma aproximacgao daquilo que € os elementos da dire¢ao com

o fundo da piramide.”.

A pratica Procedimento de reclamagdo e acusag¢do formal cruza com o principio da
justica, sendo que todas as organizagdes do estudo aplicam a mesma. A OES4 evidencia a
sua aplica¢do descrevendo que “Ha sempre um processo que € instruido, a partir daquilo que
¢ areclamacao do trabalhador. Sdo ouvidas as partes, vai-se tentar perceber o que da origem
a esta reclamacdo. E feito um relatorio e é apresentado a diregdo. E a partir dai, ¢ a dire¢io

quem avalia e vé que procedimento tomar relativamente a essa circunstancia.”.

A aplicacdo da pratica Inquéritos de opinido e atitudes dos colaboradores ¢

transversal a todas as organizacdes entrevistadas e operacionaliza o principio da
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transparéncia. Conforme ilustra a OESS, “(...) as pessoas t€ém oportunidade de falar e
exprimir aquilo que sentem e as suas opinides e sugestdes” e a OES3 adianta que “Nds, por
exemplo, agora com o relatorio de satisfacao dos colaboradores, divulgamo-lo nos servigos
todos: imprimimos e fomos afixar a todos os servigos para ter a certeza que chegava a todos

ao mesmo tempo e a mesma hora.”.

Na dimensao Relagdes de Trabalho verifica-se que a maior parte das praticas
individuais que constituem esta categoria sdo aplicadas pelas organizagdes entrevistadas e
que estas conseguem operacionalizar diversos principios orientadores, com realce do
principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais, sendo de salientar que metade das

organizagdes possuem este processo formalizado.
Comunicacio

As quatros praticas individuais que constituem esta categoria sdo aplicadas de forma
transversal em todas as organizagdes deste estudo e quase todas as organizagdes possuem
este processo formalizado, salvo a OES3. Evidencia-se que todas as praticas aplicadas nesta
categoria pelas organizacdes do estudo operacionalizam transversalmente o principio da

transparéncia.

A pratica Colaboradores recebem informagdo do negocio, desempenho e estratégia
da organizagdo cruza com o principio da transparéncia, porque como refere a OESS, “E um
plano estratégico que ¢ feito para os proximos 4 anos e os trabalhadores sdo envolvidos na
elaboragdo do mesmo, (...). Esta no site, foi divulgado (...), cada responsavel tem a funcao
de divulgar (...).” e a OES4 acrescenta que “Uma das coisas que nds fazemos ¢é: nos temos
de publicar o nosso relatério de atividades e contas e o nosso plano de a¢do e orgamento,
mas para além de publicarmos no nosso site, nds damo-los a conhecer a todos os nossos
colaboradores e, nomeadamente, o relatério de atividades e contas nds procuramos discuti-
lo e apresenta-lo, que as pessoas t€ém que perceber também em que contexto € que se

movem.”.

De seguida, a pratica Programa formal de partilha de informag¢do operacionaliza o
principio da transparéncia, conforme evidencia a OESI ao indicar que “Por norma, sempre
que hé uma necessidade de comunicar com todos os trabalhadores a administragdo convoca
reunides formais, ou se € para emitir um procedimento (novos procedimentos ou alterar
procedimentos) ou eventos que possam haver, ¢ enviada uma nota de servico em que todos

os colaboradores terdo acesso a ler e a informarem em como tiveram conhecimento.”.
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Adicionalmente, algumas organizagdes entrevistadas também operacionalizam o
principio da igualdade e ndo discriminagdo nesta pratica ao garantir o igual acesso a
informacao por todos os trabalhadores, como € o caso da OES9 que revela “Nos temos uma
intranet, (...). Todos os funcionarios tém computador, conseguem aceder (...). As nossas
operacionais que nao tém grande acesso a computadores, mas que tém de trabalhar com os
tablets (...), tém também 14 a intranet institucional no tablet.”. A OES3 revela ao nivel da
pratica Programa formal de partilha de informag¢do a nao operacionalizagao do principio da
igualdade e ndo discriminagdo, pois indica que “(...) a informa¢ao ndo chega da mesma
maneira a todas as pessoas (...), as pessoas nem sempre estdo a par do que acontece na
instituicdo e isso da-lhes uma sensagdo de inseguranca muito grande e imprevisibilidade,
nunca sabem o que esta a acontecer.”. E de salientar que a OES3 ndo possui o processo de

Comunicac¢ao formalizado.

Ja as praticas Processos de recolha de opinido e sugestdo de colaboradores e
Reunioes frequentes/regulares com colaboradores ao nivel da operacionalizagdo de
principios revelam transparéncia. Para a primeira pratica, a OES12 indica que “No plano
estratégico os colaboradores sdo bastante envolvidos, nds fazemos a analise SWOT.”. Na
segunda pratica, a OES7 declara que “Além de estarem disponiveis, fazemos questdo de
fazer sessOes plendrias sempre que emanamos um novo documento que afete os nossos
trabalhadores, quer seja interno, quer seja externo.” e a OES6 indica que “(...) os
colaboradores sabem que se tiverem necessidade de algum esclarecimento ou alguma ajuda,
podem recorrer a comissdo de trabalhadores. E a comissdo de trabalhadores também tem

reunides mensais com a dire¢ao.”.
Gestio e Avaliacdo de Desempenho

Ha organizagdes entrevistadas que demonstram que empregam em conjunto a pratica
Avaliagdo baseada em resultados objetivos/comportamentos e a pratica de Avaliagdo
baseada em metas estratégicas ou de equipa na avaliacdo de desempenho dos seus
trabalhadores, como ¢ o caso da OES1, OES6, OES7 e OES10, operacionalizando os
principios da equidade e da transparéncia. A OES6, por exemplo, descreve que “(...)
avaliamos objetivos — objetivos de equipa e objetivos individuais - e avaliamos competéncias
— competéncias definidas no perfil de funcao: institucionais, interpessoais, transformacionais
e execucao.”. Na continuacao da aplicagdo destas duas praticas em simultaneo, a OES6 cruza

com os principios da justi¢a e da igualdade e ndo discriminag@o ao garantir que os resultados
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dos objetivos individuais e dos objetivos de equipa sdo objetivamente avaliados da mesma
forma, afirmando que “Relativamente aos objetivos ¢ a coisa mais facil de neste momento
monitorizar ¢ de avaliar, porque nds temos as ferramentas todas montadas. Eu tenho os
instrumentos todos, vou 14 buscar os resultados. Os resultados sdo mensuraveis, sdo todos
contabilizados.”. A OESI12 neste ambito reconhece que “Neste momento todos os
indicadores sdo qualitativos. Portanto, dependem muito da perce¢do do seu supervisor
hierarquico, que depois pode variar de setor para setor.”, o que pode inviabilizar a

operacionalizacao do principio da justi¢a e da igualdade e nao discriminagao.

A pratica Funciondrios envolvidos na definicdo dos objetivos da avaliagdo
operacionaliza os principios da transparéncia e da justica, e ¢ aplicada pelo conjunto de
organizagdes OES1, OES6, OES7, OES10 e OES12. A OES10 ilustra estes principios ao
indicar que “Depois do momento da entrevista da avaliacdo de desempenho do ano que
passou sdo estabelecidos os objetivos para o ano seguinte. Esses objetivos sdo sempre
formulados em conjunto com as equipas, ¢ sempre requerida a participacdo dos
colaboradores.”. A OES1 demonstra a operacionalizagdo do principio do primado das
pessoas e dos objetivos sociais na aplicagdo desta pratica ao revelar que “Ha uma reuniao
inicial em que sdo tragados os objetivos com o trabalhador e o supervisor. (...) Podem ser
resultados ou podem ser comportamentos. Ha liberdade para a defini¢do dos objetivos
iniciais.”.

Os principios do primado das pessoas e dos objetivos sociais, da transparéncia e da
justica sdo operacionalizados na préatica Plano de desempenho escrito com objetivos
definidos, colocado em pratica pela OES2, OES5, OES6, OES7, OES9 e OES12. A OES7
enumera que “Sendo consensual a avaliacdo final, ¢ determinado entdo com o colaborador o
plano de desenvolvimento individual para o ano seguinte ou para o periodo seguinte, pode
ser por 6 meses ou por 12 meses, dependendo do objetivo que se propde a alcancar.”. Na
continuidade deste processo, a OES7 acrescenta ainda que “A nossa avaliacdo de
desempenho pressupde uma avaliacdo intermédia quando necessario para elevar as
competéncias individuais do colaborador.”, ou seja, aplica a pratica Avaliagdo de
desenvolvimento/potencial, que operacionaliza o principio do primado das pessoas e dos
objetivos sociais. A OES7 caracteriza-se por ser uma organiza¢do que possui um
departamento de RH instituido formado por pessoas com fungdes de GDRH, a semelhanga

das outras organizagdes que também aplicam esta pratica (OES6 e OES12).
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A pratica Reunioes frequentes de avaliagdo de desempenho cruza com o principio da
transparéncia (aplicada pela OES1, OES6, OES7, OES10 e OES12), conforme demostra a
OES1 ao indicar que “H4& uma reunido inicial em que sdo tragados os objetivos com o
trabalhador e o supervisor, (...). Os objetivos sdao acompanhados, ha uma reunido a meio do
processo de avaliacao de como € que as coisas estdo a decorrer. E depois a reunido final em
que ja ¢ apresentado (...) os resultados ao trabalhador individualmente, (...). No final do
processo, quando o processo encerra, toda a organizagdo conhece os resultados da avaliacao
de desempenho.”. E de ressalvar que a OES1 n#o possui um departamento exclusivamente
dedicado aos RH da organizacao, sendo as tarefas de GDRH responsabilidades acrescidas

com outras fungdes.

A pratica Avaliagdo do feedback de varias fontes e dos pares cruza com 0s principios
da transparéncia e da justica, ¢ utilizada pela OES1 e pela OES9, ilustrando a tltima, por
exemplo, que “Antes de avangarmos com a avaliagdo de desempenho, afixamos em placard
0 mapa que indica quais serdo os elementos do juri para cada trabalhador.(...) Os elementos
do juri sdo sempre a sua chefia direta enquanto jari principal e h4 sempre pelo menos mais
uma pessoa e no limite até trés, que sera outra pessoa que seja conhecedora da fungao”. A
OES9 tem um departamento de RH formalizado composto por duas pessoas inteiramente
dedicadas aos RH da organizagdo, enquanto que, na OES1 os processos de GDRH sdao uma

responsabilidade acrescida a outras fungdes.

Salienta-se que na dimensdo da Gestdo e Avaliacdo de Desempenho todas as
organizagdes que aplicam praticas neste dambito possuem o processo formalizado e que as
trés organizacdes que nao detém este processo sdo as organizacdes que nao tém
departamento de RH formalizado (OES3, OES4 e OES11). O principio da transparéncia esta

presente em todas as praticas individuais que compoem esta categoria.
Gestao de Carreiras

A pratica de Promocgades internas ¢ executada por todas as organizacdes do estudo,
exceto pela OESS. Esta pratica operacionaliza os principios da justi¢a e da igualdade e ndo
discriminacao nas organizagoes entrevistadas que baseiam estas promogdes em processos de
recrutamento interno para determinar qual o candidato que melhor cumpre com os requisitos
requeridos para a fungdo, como ¢ o caso da OES6, que indica que nestas situagdes “Temos
como procedimento abrir internamente a vaga.”. A OESS8 evidencia o principio do primado

das pessoas e dos objetivos sociais nesta pratica ao afirmar que “Nods temos identificadas as
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pessoas que pretendem mudar de posto de trabalho, ou por iniciativa propria ou por questdes

de saude ou até se formaram numa determinada area e querem-se desenvolver.”.

A préatica de Promogoes objetivamente baseadas no mérito, aplicada pela OES2,
OES5 e OES9, também evidencia o principio da justica. A OESS ilustra principio
enunciando que “Entdo nds pegamos no colaborador com melhor desempenho e com o perfil
mais adequado para a fungdo e premiamos.”. Todavia, o principio da justica pode ser
colocado em causa na aplicagdo desta pratica quando as promogdes sao por nomeagao do
supervisor, como constata a OES2 ao afirmar que “S3o os proprios diretores que vao
acompanhando, os responsaveis de setor que vao acompanhando e quando surge essa
necessidade eles proprios acham que aquela pessoa merecia estar um nivel acima do que o

que esta.”.

Os principios da transparéncia e da igualdade e ndo discriminagao estdo evidenciados
na pratica Planos de carreira e progressdo no trabalho, transversal a todas as organizagdes
entrevistadas, pois os IRCT preveem a progressao de cada categoria profissional. A OES10
enumera a respeito desta pratica que “(...) os escaldes estdo previstos pelo contrato coletivo,
em que existe no fundo uma progressao na fungdo, mas que tem a ver com a passagem do
tempo propriamente dita, ndo do mérito.”. Porém, ha organizacdes em que as “(...) subidas
de remuneragdo salarial (...), esta associado tal como a legislacdo prevé, ndo s6 os anos de
prestacdo de servigo e experiéncia profissional, como também a sua avaliacdo de
desempenho, que seja no minimo boa.”, referido pela OES7, o que evidencia

simultaneamente o principio da justiga.

Assim, verifica-se que a categoria Gestdo de Carreiras ¢ bastante dispar entre as
organizagdes entrevistadas na forma como as praticas sdo desenvolvidas e,
consequentemente, a mesma pratica pode operacionalizar principios diferentes de

organizagao para organizagao.

Verifica-se que todas as organizagdes entrevistadas aplicam alguma pratica da
categoria Gestao de Carreiras, mas nenhuma delas possui o processo formalizado. Inclusive,
grande parte das organizagdes, como € o caso da OES1, OES2, OES4, OESS, OES10 e
OES11, definem que as praticas que aplicam ao nivel da Gestdo de Carreiras sao
maioritariamente previstas e reguladas pelos IRCT, tanto que nem identificam a existéncia
deste processo na GDRH da organizagio. E de destacar que parte destas organizagdes nio

possuem departamento de RH formalizado (OES4, OESS e OES11) e as restantes possuem
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departamento de RH, mas de pequena dimensao, compostos por uma pessoa que acumula as

tarefas de GDRH com outras responsabilidades.
Gestao da Rotatividade, Retencao e Saidas

A categoria da Gestdo da Rotatividade, Retencdo e Saidas ¢ muito pouco
operacionalizada a nivel de principios orientadores, resultado das escassas e pouco

estruturadas praticas individuais aplicadas pelas organizacdes em estudo.

Ressalva-se a pratica enunciada pela OES7 relativamente a retengao de
trabalhadores, que constatou “Por diversos motivos e que nos apresentam, nos por norma até
correspondemos a altera¢ao de horarios (...), passar para contratos a part-time, porque tém
outros projetos paralelos.”, assim como, da OES2 que deu o exemplo de “Ela voltou e
tivemos todo o gosto em tentar enquadra-la numa categoria em que poderia trabalhar devido
a sua saude.”, em que ambas evidenciam o principio do primado das pessoas e dos objetivos

sociais.

Salienta-se também o facto de que entre as seis organizagdes que aplicam préaticas de
Gestao da Rotatividade, Retencdo e Saidas, cinco delas possuem um departamento de RH
formalizado com pessoas que trabalham somente nos processos de GDRH, a excecdo da
OESS5 que ndo tem um servi¢o de RH constituido e as tarefas inerentes a gestdo de pessoas

sao responsabilidades acrescidas de outras funcdes.
4.2.1 Relagdo consciente das préaticas de GDRH com o ideario do setor

Do ideério do setor, o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais € o
principio da transparéncia sao os que se destacam na consciente operacionalizagdo por parte
das organizacdes do estudo perante as praticas de GDRH, tanto que ao longo da andlise dos
nove processos de GDRH surge sempre um dos dois principios operacionalizado ou até
mesmo os dois em simultaneo. Para além disso, também se destacam por, ocasionalmente,
serem identificados como o principio que cruza transversalmente com determinada pratica
aplicada por todas as OES do estudo, como ¢ o caso nos processos de Formagdo e

Desenvolvimento, Comunicacdo e Gestdo e Avaliacao de Desempenho.

Nos processos Métodos de Trabalho e das Fungdes e Relagdes de Trabalho, apesar
do principio do primado das pessoas € dos objetivos sociais ndo ser aplicado de forma

transversal, este principio mantém o destaque em ambas as categorias por sere dos mais

81



conscientemente operacionalizados. O mesmo acontece para o processo de Recrutamento e

Selecdo, mas em relagdo ao principio da transparéncia.

Em primeiro lugar, em relacao a categoria de Formagao e Desenvolvimento nas OES,
Akingbola (2006), Marcos (2016) e Parente (2014) indicam que a formagao de trabalhadores
como processo funcional possui uma robusta frequéncia, porém, ao nivel do
desenvolvimento de trabalhadores, este ¢ um processo muito pouco apelante para estas
organizagdes, visto deter uma conotagdo estratégica. Ja Duarte (2020), revela com os
resultados da sua investigacao que ambos os dominios sdo recorrentes entre as organizagdes.
Akingbola (2006) e Gomes et al. (2008) revelam que a nogdo de aprendizagem continua ¢
crucial para as organizacdes se adaptarem ao ambiente que as rodeia, tanto que, Dias (2014)
defende que, no futuro, as organizagdes da ES de sucesso serdo as qualificantes, ou seja,
aquelas que investem na formagao e desenvolvimento dos seus trabalhadores para garantir o
progresso dos atuais e novos servicos e, desta forma, atender as exigéncias dos beneficiarios.
Dias (2014) e Parente (2010) ressalvam que a gestdo de competéncias € um processo base
para a formulagdo de outros processos de GDRH com visdo estratégica. Na nossa
investigagdo, apuramos que a Formagao e Desenvolvimento ¢ um processo muito presente,
tanto que praticamente todas as instituigdes possuem o processo formalizado e utilizam de
forma acentuada as praticas que constituem esta categoria. Evidencia-se que o principio do
primado das pessoas e dos objetivos sociais € 0 que mais destaca no processo de Formagao
e Desenvolvimento, ja que ¢ operacionalizado transversalmente por todas as organizagdes.
Com base no estudo, revela-se que as OES estdo a apostar acentuadamente, quer na formacao
como no desenvolvimento de trabalhadores, com vista a potenciar o seu desempenho
profissional e pessoal, ou seja, estdo a orientar-se no sentido de organizagdes qualificantes e
de uma gestao estratégica. Um fator explicativo para este fendmeno pode passar pelo facto
de termos auscultado casos que t€m praticas interessantes, enquanto que a teoria perspetiva

o setor na sua generalidade.

A Comunicagao € um processo relevante no seio das OES para estas promoverem
uma gestdo participativa dos trabalhadores que coadune com os valores de cooperacdo e
colaboragdo que pautam o conceito de empreendedorismo social (Bernardino & Santos,
2020). O referencial tedrico indica este processo como muito recorrente e de forte presenca
na gestao de pessoas das organizagdes do setor, uma vez que se constitui como um processo
primordial num sistema de GDRH (Duarte, 2020; Marcos, 2016; Parente, 2014). O trabalho

empirico revelou-nos que a Comunica¢do ¢ uma categoria em que todas as praticas sao
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aplicadas de forma transversal pela totalidade das organizacdes, onde o principio da
transparéncia também ¢ evidenciado de forma obliqua. Ressalva-se que esta categoria entre
as restantes nove, ¢ das que operacionaliza uma menor diversidade de principios do ideéario.
Assim, parece que a Comunicagdo se mantém como um processo de GDRH elementar e
estruturado nas organizagdes do setor para promover um fluxo de informacgao transparente e
participativo, tal como evidenciado no estudo de Martinho (2011), que a auscultacdo e

participacao dos trabalhadores tem vindo a ganhar relevo neste processo de GDRH.

A Gestao e Avaliacdo de Desempenho ¢ crucial para fomentar o desenvolvimento
continuo dos colaboradores a nivel profissional e pessoal, assim como, para melhorar a
qualidade do trabalhado prestado para com os beneficiarios, contudo, caracteriza-se por ser
um processo que ndo ¢ usual estar ativo em muitas organizagdes do setor, segundo Dias
(2014) e Marcos (2016), enquanto que, para Duarte (2020) e Parente (2014) este processo
possui de orientagdo para o desempenho apresenta uma intensidade média nas entidades da
ES. Parente (2010) assinala que os instrumentos de avaliacdo de desempenho sdo cruciais
para fundamentar outros processos de GDRH estratégicos. Os dados apurados no nosso
estudo ndo corroboram na totalidade o referencial teorico, pois verificou-se que este ¢ um
processo com frequéncia de aplicacdo ambigua, salientando que todas as organizagdes que
possuem praticas neste ambito t€ém o processo formalizado e departamento de RH
formalmente instituido, isto ¢, nove em doze organizagdes. De salientar que o principio da
transparéncia esté transversalmente presente nas praticas individuais aplicadas pelo conjunto
das organizagdes do estudo, verificando-se ainda, que este ¢ um dos processos que mais
principios do idedrio cruza nas suas praticas. Portanto, parece que existe uma tendéncia de
crescimento moderado na aplicacdo e praticas de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho entre
as organizacdes do setor, juntamente com a preocupacdo de aplicar o principio da
transparéncia nas praticas desenvolvidas. De salientar que os nossos casos tém algumas

particularidades, nomeadamente, o hiato do tempo entre entres os estudos e estes casos.

O processo de Métodos de Trabalho e das Fungdes € percecionado pela teoria como
um processo base para a formulagdo de um sistema de GDRH (Dias, 2014; Parente, 2010).
Marcos (2016) e Parente (2014) indicam que este processo se encontra muito presente nas
OES por possuir um caracter de integracdo funcional. Com base no estudo, esta ¢ uma
dimensdo que demonstra manter-se como elementar na gestdo de pessoas das OES. O

principio do primado das pessoas € o que mais de destaca entre as praticas deste processo.
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De seguida, ao nivel das Relagdes de Trabalho, este processo detém um caracter de
orientacdo funcional e, por isso, estd bastante presente no seio das OES (Parente, 2014;
Duarte, 2020). Neste dominio, a investigacao de Parente (2011), aponta para a prevaléncia
da precariedade laboral ao invés de estabilidade nos vinculos contratuais. Porém, no estudo
de Marcos (2016), evidencia-se que os RH assalariados nas organiza¢des do setor possuem
uma relativa estabilidade contratual refletida pelas relagdes contratuais sem termo e o regime
de tempo integral. Os dados auscultados vao ao encontro das reflexdes do estudo de Marcos
(2016), uma vez que as doze organizagdes entrevistadas demonstram a predominancia em
grande escala de contratos a tempo indeterminado e do horério de trabalho a tempo integral.
Destaca-se que os estudos possuem algum hiato no tempo e isso pode ser um fator
explicativo para a diferenca entre ambos. Porém, com base no facto do nosso estudo
aproximar-se mais da investigacdo de Marcos (2016) a nivel temporal, permite-nos apontar
que existe uma tendéncia crescente do predominio da estabilidade contratual e seguranga no
emprego nas OES, o que por sua vez induz a constatacdo de que estas organizagdes estdo
mais proximas do principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais, 0 que vai ao
encontro do pressuposto tedrico de Parente (2012), que a seguranga no trabalho nas OES
deveria estar garantida pelo valores do ideario do setor, neste caso, o primado das pessoas.
Também ¢ de realgar que a categoria Relagdes de Trabalho ao longo do nosso estudo
caracteriza-se por ser uma das que operacionaliza diversos principios orientadores, tendo

metade das organizagdes este processo formalizado.

Por ultimo, o processo que parece demonstrar uma relacao consciente das praticas de
GDRH com o ideario do setor ¢ o de Recrutamento e Selecdo. A teoria indica que este € um
dos processos mais recorrentes na GDRH das OES (Duarte, 2020; Marcos, 2016; Parente,
2014). Neste seguimento, verificamos que este € 0 Unico processo que se encontra
formalizado em todas as organizacdes do estudo, o que parece demonstrar que se mantém
como um processo gestiondrio estruturado e elementar nas organizagdes do setor e,
possivelmente derivado desse fator, o processo de Recrutamento e Sele¢do cruza fortemente
com os principios da justica e da transparéncia. Porém, as organizagdes investigadas
demonstram aplicar um diminuido nimero de praticas perante a totalidade de praticas que
compdem este processo, concentrando-se essencialmente nas praticas de cariz funcional, o
que pode corroborar as evidéncias de Marcos (2016), de que este € um processo estruturado
no seio das OES por se constituir como etapa inicial de um sistema de gestao de pessoas,

mas que ndo possui uma visao estratégica e se caracteriza por praticas de gestdo imediatista
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de curto prazo. Este fator possivelmente explique o facto de este ser um processo que ndo
operacionaliza diversos principios orientadores, ja que a quantidade de praticas aplicadas

também ¢ reduzida.
4.2.2 Relacdo ambigua das praticas de GDRH com o ideario do setor

O principio da igualdade e ndo discriminagao ¢ o que cria mais paradoxos ao longo
da analise de resultados e surge nos processos de Recompensas e Beneficios, Métodos de
Trabalho e das Fungdes, Formagao e Desenvolvimento, Comunicagdo ¢ Gestao e Avaliacao
de Desempenho. O principio da justiga também cria paradoxos nos processos de Gestao e
Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Carreiras. Destaca-se que, em determinadas
organizagdes, ha praticas de GDRH que operacionalizam certos principios do ideério,
contudo, essas praticas ndo sdo aplicadas transversalmente ou ndo sdo aplicadas de igual
forma a todos os trabalhadores, sendo esta segregacdo visivel entre os niveis técnicos/
qualificados e o pessoal operacional. Este dado apurado no estudo corrobora o apontado por
Parente (2014), que existe uma tendéncia para a variagao da importancia das técnicas de RH
aplicadas ao longo das hierarquias profissionais, do nivel mais elevado para os mais baixos.
O referencial tedrico indica que a satisfacdo dos RH assalariados baseada nas recompensas
intrinsecas que as organizacdes do setor oferecem ¢ sinalizada como um elemento atrativo
para os trabalhadores do setor da ES, nomeadamente, a autonomia no desempenho da
fungdo, a flexibilidade horaria e o desenvolvimento pessoal e profissional (Akingbola, 2006;
Marcos, 2016). Por exemplo, na nossa investigagdo averiguamos que a pratica autonomia no
trabalho usualmente ndo ¢é transversal a todos os trabalhadores, colocando em causa o
principio da igualdade e ndo discriminagdo, o que corrobora as evidéncias de Parente (2011)
e Parente (2012), que os trabalhadores das OES mostram insatisfacdo perante esta variavel.
De acordo com a presente investigagdo, parece que este fator de vantagem competitiva pode
ser colocado em causa se estas praticas forem somente aplicadas a determinados grupos

funcionais da organizagao.

No que respeita ao processo de Recompensas e Beneficios, Parente (2011) apurou na
sua investigacdo que se verifica uma homogeneidade salarial nas organizagdes do setor, com
uma tendéncia genérica de saldrios nem muito baixos nem muito altos para cargos técnicos,
o que evidencia o principio da equidade. No nosso estudo, esta ¢ uma pratica bastante
ambigua, ja que algumas organizagdes praticam os valores estabelecidos nas tabelas salariais

da legislacdo; outras instituicdes apostam em saldrios acima do previsto nos IRCT para
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algumas categorias profissionais, nomeadamente, para cargos técnicos e de chefia, a
semelhanca do estudo de Parente (2011); e, ainda existem organizagdes que aplicam esta
ultima pratica perante todos os trabalhadores. Parente (2011) culmina que, ¢ no dominio
salarial que ¢ mais visivel a ndo correspondéncia com o ideério do setor, parecendo estar
relacionado com a dependéncia das OES perante o Estado, pois faz com que os seus
orgamentos sejam inconstantes e, portanto, uma forma destas organizacdes precaverem-se
traduz-se nos saléarios tendencialmente baixos propostos, uma vez que estes constituem uma
elevada parcela nos seus orgamentos. De salientar que este estudo ja data do ano de 2011 e

isso pode ser um fator explicativo.

Parente (2014) indica que remuneragdes extras (monetarias, em espécie, diretas ou
indiretas) ao salario ndo costumam existir, apesar das organizacdes do setor considerarem
direitos salariais como regalias compensatorias e, curiosamente, a formagdo também ¢
entendida como um meio de recompensa, o que demonstra que as organizagdes permitem a
evolugdo pessoal e profissional dos trabalhadores. Constatamos que os seis principios
orientadores sdo evidenciados ao longo das praticas de Recompensas e Beneficios
enumeradas pelas distintas organizacdes, com destaque para o principio da equidade que ¢é
operacionalizado conscientemente pela totalidade das organizagdes, e que acontece o oposto
com o principio da igualdade e ndo discriminagdo, que diversas vezes ¢ colocado em causa
com a aplicagdo de determinadas praticas de forma seletiva. Assim, com base no estudo,
verifica-se que se mantém a genérica preocupagdo em evidenciar o principio da equidade no
dominio das Recompensas e Beneficios, o que corrobora o apurado por Parente (2012), que
a equidade salarial deve basear a responsabilidade das OES, e os dados auferidos também
apontam que € crescente a tendéncia as organizagdes acrescerem outras recompensas para
além do vencimento base, sejam elas monetarias, em espécie, diretas ou indiretas. Destaca-
se que, a dependéncia financeira do Estado parece ser um fator influenciador para as

organizagdes do setor garantirem a operacionalizag@o dos restantes principios do ideario.

A tendéncia de salarios baixos praticados no setor da ES conduz ao problema da
Gestao de Carreiras, identificado como um fator de insatisfacdo nos trabalhadores das
organizagdes do setor (Parente, 2011). Estudos apontam que a orientacdo para a carreira e
desenvolvimento profissional ndo ¢ uma preocupacao central para as OES, onde se inclui a
Gestao de Carreiras (Marcos, 2016; Parente, 2014). Porém, Duarte (2020) afirma que este ¢
um processo aplicado ja ha bastante tempo no seio das OES. Destaca-se ainda que esta

orientagdo para a carreira costuma estar mais presente nos niveis profissionais mais elevados
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(Parente, 2014). Com base no estudo, constatamos que este ¢ um processo ambiguo, uma
vez que se verifica que todas as organizagdes entrevistadas aplicam alguma pratica da
categoria Gestao de Carreiras, dai a sua moderada frequéncia de utilizacdo, mas a maioria
das organizagdes apenas aplica o previsto e regulado pelos IRCT e, por isso, estas
organizagdes ndo reconhecem a estruturagao deste processo na sua GDRH. Verificamos que
a mesma pratica pode operacionalizar principios diferentes de organizagdo para organizagao,
nao ficando claro o destaque de algum principio em especifico neste processo, o que reforca
a ambiguidade presente nas praticas de Gestao de Carreiras no sistema de gestao de pessoas

das OES.
4.2.3 Relacdo fragil das praticas de GDRH com o ideéario do setor

O principio do ideédrio que menos se evidencia nas praticas de gestdo de pessoas do
nosso estudo ¢ o da solidariedade, porque surge exclusivamente em dois processos de
GDRH, Recompensas e Beneficios e Relagdes de Trabalho. De seguida, sucede-se o
principio da equidade, que ¢ operacionalizado nos processos de Recompensas e Beneficios,
Formagao e Desenvolvimento e Gestao e Avaliagao de Desempenho. Este principio destaca-
se por ser aplicado em todas as praticas que constituem o processo de Recompensas e

Beneficios.

O processo de Gestao da Rotatividade, Retencdo e Saidas ¢ o que possui uma relagao
mais fragil com o idedrio do setor, pois € o que operacionaliza menos principios entre os
restantes. Verificou-se o cruzamento com o principio do primado das pessoas e dos objetivos
sociais, mas que ndo pode ser considerado representativo tendo em consideragdo a escassez
de praticas auscultadas. Neste seguimento, Parente (2014), aponta que existe uma fraca
presenca do processo de Gestdo de Saidas nas organizac¢des do setor e Duarte (2020) constata
que a retengao de trabalhadores ¢ aplicada ha bastante tempo nestas entidades. Com base no
estudo, o processo de Gestdo da Rotatividade, Retencdo e Saidas revela-se como
embrionario nas OES, indo ao encontro do evidenciado por Parente (2014), pois denotamos
que a sua utilizacdo € baixa, tanto que todas as organizagdes entrevistadas nao identificam
este processo como estruturado e caracteriza-se por ser de cariz informal. Paralelamente, o
modelo tedrico proposto por Posthuma et al. (2013), em exclusivo neste processo nao
identifica praticas em particular, devido a fraca frequéncia da sua utilizacdo por parte das

organizagdes em geral.

87



Assim, os dados sugerem que os processos que operacionalizam de forma consciente
o principio da transparéncia, sdo os considerados pela literatura como recorrentes no seio
das OES, como ¢ o caso de Recrutamento e Sele¢ao, Comunicagao e Gestdao e Avaliacao de
Desempenho, este ultimo um pouco menos presente que os anteriores. Os processos
considerados pela literatura como menos usuais entre as OES, como Formagdo e
Desenvolvimento, Gestdo de Carreiras ¢ Gestdo da Rotatividade, Retencdo ¢ Saidas, de cariz
estratégico e focados na carreira e desenvolvimento dos trabalhadores, parecem centrar-se
no principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais. Os processos que albergam as
praticas de GDRH do dominio intrinseco, nomeadamente, Métodos de Trabalho e das
Fungdes e Relagdes de Trabalho, o principio que se destaca em ambos aparenta ser também

o primado das pessoas e dos objetivos sociais.

O processo que operacionaliza a totalidade dos principios do ideario nas suas
praticas, Recompensas e Beneficios, a teoria identifica como o dominio que os trabalhadores
costumam mostrar mais insatisfacdo, uma vez que respeita a dimensao extrinseca. Assim,
este processo parece evidenciar que, apesar de ser o que possui uma maior diversidade de
principios, € 0 processo que apresenta as caracteristicas mais singulares entre todos os outros
e que cria mais paradoxos ao nivel da operacionalizacdo de principios. Talvez esse fator
explique o facto dos trabalhadores das OES se revelarem insatisfeitos para com a dimensao

extrinseca do trabalho.
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CAPITULO V — CONCLUSOES
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A presente dissertacdo pretendia investigar de que forma os principios da ES sdo
operacionalizados nas praticas de GDRH, através da criagdo de uma matriz de analise da
relacdo entre ambas as dimensdes. Verificou-se que ¢ um tema em escasso desenvolvimento,
apesar da reconhecida centralidade que os recursos humanos ocupam no seio das OES, assim
como, a par da importancia que o ideério possui na legislacdo portuguesa da ES e que, por
conseguinte, estd inerente a natureza das organizagdes do setor, visivel principalmente na

atuacao para com os seus beneficiarios.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico deste estudo, conhecer as praticas
aplicadas de GDRH nas entidades do setor da ES, apurou-se que, para além de uma grande
abrangéncia de praticas implementadas, no computo geral estas centram-se essencialmente
em processos de integracdo funcional e de gestdo imediatista, assim como indicado no
quadro tedrico sobre a tematica (Dias, 2014; Marques et al., 2014; Matos, 2016; Parente,
2014). Contudo, também se verificou que existe uma tendéncia crescente relativa aos
processos com foco no desenvolvimento, desempenho e carreira dos trabalhadores, sendo
que a adocdo de praticas neste sentido ¢ mais percetivel em organizagdes com um sistema
de gestdo de pessoas integrado e de maior dimensdo, o que ndo exclui o facto das
organizagdes com um sistema de RH menos estruturado e de menor dimensdo também

implementarem praticas de acordo com esses moldes.

As praticas que sdo mais aplicadas entre as OES investigadas sdo pertencentes aos
processos de Formacao e Desenvolvimento, Relacdes de Trabalho e Comunicagdo, com
destaque para o ultimo processo, que registou a frequéncia de aplicabilidade mais acentuada
no estudo. E de salientar que o processo de Formagio e Desenvolvimento apresentou uma
elevada utilizagdo de praticas, porém, ¢ visivel de uma forma geral a lacuna ao nivel de
formacao para o desenvolvimento de carreiras, o que pareceu explicar a moderada aplicacao
de praticas de Gestdo de Carreiras no seio das organizagdes entrevistadas. As praticas
implementadas neste &mbito sdo em grande parte motivadas pela legislacdo laboral que rege
as organizagdes do setor, o que aparenta indicar que neste processo de Gestdo de Carreiras
ndo existe propriamente uma orienta¢do voluntaria por parte destas entidades na carreira e

desenvolvimento dos trabalhadores, dificuldade apontada pelas mesmas ao longo do estudo.

Registaram-se praticas de GDRH que sdo utilizadas de forma moderada a elevada
pelas organizacdes do estudo, como € o caso dos processos de Recompensas e Beneficios e

de Métodos de Trabalho e das Fung¢des, que parecem apresentar uma tendéncia crescente nas
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organizagdes do setor. J4 o processo de Recrutamento e Selecdo registou uma moderada a
baixa utilizagdo, onde o foco se concentrou em praticas de cariz funcional e de gestdo a curto

prazo.

O processo de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho caracterizou-se por ser ambiguo
quanto a sua aplicabilidade nas organizagdes do estudo, pois registou uma baixa utilizagao
de préticas, sendo em alguns casos totalmente nula, € noutros casos precisamente o oposto.
Apesar da generalizagao de baixa aplicabilidade, todas as organizagdes que possuem alguma
pratica neste sentido possuem o processo formalizado. Por isso, parece que € um processo
com uma tendéncia de utilizagdo moderadamente crescente nas OES. Mais uma vez,
destacou-se que as organizagdes que apresentam uma GDRH de menor dimensdo e pouco
estruturada, sdo as que parecem evidenciar uma fraca capacidade de investimento nas

praticas de orientacdo para o desempenho.

Constatou-se que as praticas de Gestdo da Rotatividade, Retencdo e Saidas sdo as
menos aplicadas nas organizacdes entrevistadas, do qual metade ndo possui qualquer pratica
neste ambito. Logo, este € o processo de GDRH que evidenciou a mais baixa frequéncia de
praticas no estudo, mas que aparenta comecar a constituir-se como uma preocupacao para as

organizagdes do setor.

Averiguou-se que a formaliza¢ao dos processos de GDRH nao simboliza uma maior
utilizagdo de praticas, pelo contrario, os processos que registaram maior frequéncia de
aplica¢do ndo se encontram transversalmente formalizados nas organizagdes investigadas.
Inclusive, o processo de Relagdes de Trabalho, considerado de elevada presenca nas OES
entrevistadas, revelou-se como um dos processos menos indicado em estar formalizado,
enquanto que, os processos de Recrutamento e Sele¢do e de Gestdo e Avaliagdo de
Desempenho, dois processos que demonstraram uma menor utilizagao por parte das OES em
estudo, encontram-se transversalmente formalizados nas organiza¢des que possuem praticas

nestes ambitos.

Para finalizar o apurado sobre o primeiro objetivo, com base no estudo, verificou-se
que existe uma grande abrangéncia de praticas de GDRH utilizadas nas OES, o que vai ao
encontro dos resultados literarios sobre o tema, que apontaram para uma tendéncia crescente
na aplicagdo de praticas de gestdo de pessoas (Duarte, 2020; Parente, 2011). Também se
constatou que uma ponderada parte das praticas de GDRH levadas a cabo pelas organizac¢des

entrevistadas orientam-se por uma visdo desenvolvimentista, tal como anteriormente
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apontado pela literatura, que este foco no desenvolvimento, desempenho e carreira dos
trabalhadores tem propensao crescente no seio das OES (Parente, 2011) e que serd o caminho
a perseguir pelas organizagdes do setor para se adaptarem e progredirem perante o meio

envolvente (Dias, 2014).

No que respeita ao segundo objetivo especifico de caracterizagdo das praticas de
GDRH de acordo com os principios da ES, constatou-se que existem praticas que possuem
uma relagdo consciente com o ideario do setor, praticas que det€ém uma relacdo ambigua com

o idedrio do setor e, por fim, praticas que tém uma relagdo fragil com o ideario do setor.

Ao nivel da relacdo consciente das praticas de GDRH com os principios orientadores,
destacaram-se o principio da transparéncia e o principio do primado das pessoas e dos
objetivos sociais como principios operacionalizados com maior assiduidade. Adiantou-se
ainda que, o principio da transparéncia ¢ evidenciado transversalmente nas praticas dos
processos de Comunicacdo e de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho, sendo que o primeiro
processo foi considerado de utilizagdo muito recorrente pelo seu caracter de orientagao
funcional, enquanto que, o segundo processo destacado para o desempenho de trabalhadores
registou uma aplicagdo reduzida, porém com tendéncia crescente. Também € curioso que as
praticas de Comunicacdo operacionalizam menos principios do idedrio, enquanto que, as
praticas de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho cruzam com uma vasta diversidade de
principios. Este principio da transparéncia também se destacou nas praticas de Recrutamento
e Sele¢do, processo orientado para o desempenho que registou uma moderada a diminuta
utilizagdo. Ja o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais ¢ consubstanciado
de forma transversal nas praticas de Formagdo e Desenvolvimento, processo com foco em
simultaneo no funcionalismo e no desenvolvimento dos trabalhadores, que assinalou uma
elevada utilizagdo. Este principio também adquiriu relevo nas praticas de Métodos de
Trabalho e das Fung¢des e Relagdes de Trabalho, apontados como processos de orientagdo

funcional de aplicacdo geral, o ultimo em maior escala do que o primeiro.

Relativamente a relacao ambigua das praticas de GDRH com os principios, verificou-
se que esta ambiguidade surge nos processos de Recompensas e Beneficios, Métodos de
Trabalho e das Fung¢des, Formagao e Desenvolvimento, Gestao e Avaliagdo de Desempenho
e Gestdo de Carreiras para com os principios, em primeiro lugar, da igualdade e nao
discriminacao e, em segundo, da justi¢a. Assim, tanto em processos de GDRH orientados

para o funcionalismo, como em processos de GDRH focados no desempenho, e ainda em
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processos de GDRH centrados na carreira dos trabalhadores, erguem-se paradoxos na
aplicag¢do de determinadas praticas com o idedrio do setor. Isto acontece, porque as praticas
sao somente aplicadas a determinadas categorias profissionais ou nao sao empregues da
mesma forma perante todos os trabalhadores, acabando por nao operacionalizar claramente
ou colocar em causa determinados principios do ideario do setor. Determinou-se ainda que
a frequéncia de utilizagdo das praticas pelas organizagdes nao justifica esta ambiguidade,
pois os processos de Recompensas e Beneficios e Métodos de Trabalho e das Fungdes sao
de aplicacao geral, enquanto que, os processos de Gestao e Avaliagdo de Desempenho e

Gestao de Carreiras sdo de moderada a fraca intensidade de uso.

Ainda no ambito das praticas de GDRH que detém uma relacdo ambigua com o
ideario da ES, destacou-se o processo de Recompensas e Beneficios por elevar mais
paradoxos ao nivel da operacionalizacdo de principios. Tal leva-nos a questionar se
eventualmente esta relagdo estd na origem da conceptualizagdo teérica defendida por Parente
(2011) associada ao setor da ES sobre a insatisfacdo dos trabalhadores perante a dimensao
extrinseca. Contudo, também foi o processo que registou a maior diversidade de principios
operacionalizados, ja que foi o unico que evidenciou todos os principios orientadores nas

suas praticas.

As praticas de GDRH que possuem uma relacdo fragil com o ideério do setor sdo as
associadas ao processo de Gestdo da Rotatividade, Reteng¢do e Saidas, o que pode ser
explicado pela sua fraca utilizagdo no seio das OES e, consequentemente, menor
operacionaliza¢do de principios. Também se constatou que o principio da solidariedade e,
de seguida, o principio da equidade, sdo parcamente evidenciados entre as praticas de GDRH
analisadas. O primeiro € operacionalizado nos processos de Recompensas e Beneficios e de
Relagdes de Trabalho, € o segundo, ¢ consubstanciado nos processos de Recompensas e
Beneficios, Formag¢do e Desenvolvimento e Gestdo e Avaliagdo de Desempenho,
salientando-se a particularidade do principio da equidade ser aplicado transversalmente nas

praticas de Recompensas e Beneficios.

E de ressaltar que o principio do primado das pessoas e dos objetivos sociais e 0
principio da transparéncia marcam presenga em simultineo em mais de metade dos
processos de GDRH das OES entrevistadas, nomeadamente, Recompensas e Beneficios,
M¢étodos de Trabalho e das Fungodes, Relacdes de Trabalho, Gestao ¢ Avaliagdo de

Desempenho, e Gestdo de Carreiras, sendo que todos estes processos, com exce¢do de
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Métodos de Trabalho e das Fung¢des, registaram a operacionalizacdo de mais de metade dos

seis principios orientadores.

Tendo em consideracao as caracteristicas das praticas de GDRH aplicadas pelas OES
em estudo, constata-se que a formalizagdo dos processos, a frequéncia de utilizagdo das
praticas de cada processo e a estrutura do sistema de gestdo de pessoas, ndo influenciam a
operacionalizacdo dos principios do ideario. O facto das OES serem conduzidas pelos seus
valores e pela missdo social, também acaba por ser evidenciado no modo como os
trabalhadores sdo tratados, o que parece remeter que as praticas dos RH assalariados levadas
a cabo nas organizacdes do setor sdo o reflexo da cultura organizacional. Os principios da
ES regem a atuacdo das organizagdes do setor e, por isso, naturalmente encontram-se
presentes na sua cultura. Por conseguinte, esta cultura também se encontra presente na
formulagdo praticas de GDRH das organizagdes do setor, o que por sua vez, talvez explique

a consciente operacionalizagdo dos principios orientadores.

A principal contribui¢do deste estudo ¢ servir de guia as OES para colocarem os
principios do ideério do setor em pratica nos seus processos de GDRH, evidenciando o que
distingue estas organizacdes dos setores de atividade privado e publico, é justamente a
missdo social e os principios pelo qual as entidades da ES regem a sua atuagdo. A escassez
literaria sobre a relacdo entre as duas dimensdes, praticas de GDRH e principios orientadores
da ES, motivou a criagdo da matriz do presente estudo, j& que a aposta na operacionalizacao
dos principios orientadores do setor pode revelar-se como um fator de diferenciagao positiva
perante os outros setores no ambito das praticas de gestdo de pessoas e, consequentemente,
contribuir para a atracdo e retencdo de trabalhadores, bem como, da dinamizag¢do da cultura
organizacional, ambos desafios atuais sentidos pelas organizagdes entrevistadas. Desta
forma, como pista de investigagdo futura, propomos que sejam aprofundados os
conhecimentos sobre os desafios sentidos pelas OES atualmente ao nivel da gestdo de
pessoas e que sejam delineadas novas estratégias uteis a estas organizagdes para minimizar

e contornar tais constrangimentos.

Assim, revela-se necessario que, para além das OES deverem garantir o equilibrio e
uniformizacdo da operacionalizagdo consciente do ideario do setor nos seus processos de
GDRH, também devem trabalhar para reduzir os paradoxos existentes nas praticas de GDRH
ao nivel da operacionaliza¢do dos principios, pois estas ambiguidades podem desmoralizar

a premissa de que os trabalhadores do setor ddo significado ao trabalho através de
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motivagoes intrinsecas, quando estes percecionam que os valores inerentes a natureza de
atuacdo das organizagdes do setor ndo sdao considerados para com o ativo mais importante
destas entidades: eles mesmos - os recursos humanos. Para tal, sugere-se que estudos
vindoiros empreendam um modelo teérico de praticas de GDRH, a semelhanga do que
utilizdmos no nosso estudo, mas adaptado as especificidades e ao ideéario das entidades da
ES, que por sua vez fomentaria uma operacionalizagdo mais consciente dos principios do

setor ao estes serem inseridos no amago das praticas de GDRH direcionadas as OES.

A técnica de amostragem eleita para a presente investigacdo, induziu a selecao
intencional de organizagdes com o perfil adequado dentro da populacdo geral em estudo, ou
seja, com maior probabilidade de possuirem processos de GDRH representativos e aliciantes
para possibilitar um aprofundamento e enriquecimento dos resultados obtidos. Assim, para
ultrapassar esta limitacdo, torna-se crucial que no futuro a matriz do estudo seja aplicada a
um maior nimero de organizagdes do setor e com caracteristicas mais variadas, optando por
uma técnica de amostragem menos heterodoxa, de forma a garantir uma maior

representatividade e heterogeneidade de resultados.

Em suma, a presente investigagdo possibilitou atestar a existéncia de uma moderada
operacionalizacdo dos principios orientadores do setor nas praticas de GDRH nas entidades
da economia social, com uma tendéncia crescente na preocupacdo com os valores
humanistas e no bem-estar dos trabalhadores. Para responder a questdao de investigagao “De
que forma as organizagdes da economia social operacionalizam o ideario do setor nas suas
praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos?”, com base no estudo, denotou-
se que a cultura orienta fortemente as praticas de GDRH das organiza¢des da ES, dai a
presenca de uma moderada relacdo de consciencializagdo dos principios orientadores nas

praticas de GDRH.

Conclui-se ainda que as OES no futuro devem continuar a investir no
desenvolvimento de praticas de GDRH inovadoras e eficazes, bem como, na
profissionalizacdo da area internamente, a par da solidificacdo da cultura organizacional.
Assim, estes fatores contribuirdo para uma adequada operacionaliza¢ao do ideario do setor,
permitindo que as entidades da ES fomentem o seu progresso continuo e dos seus
trabalhadores no contexto em questdo, destacando-se e obtendo vantagem competitiva

perante os seus concorrentes.
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Apéndice | — Guido de entrevista

Antes de mais, quero agradecer pela sua disponibilidade para esta entrevista, pois a
sua realizacdo é essencial para a recolha de dados para a elaboracéo do trabalho a que me

proponho. Vamos tentar ser breves!

Desde j4, quero salientar que toda a informacdo cedida sera sempre tratada com
anonimato e confidencialidade. De modo a facilitar o registo e tratamento dos dados que iréo

ser recolhidos, autoriza a gravacao da entrevista?

Primeiro, quero adiantar que esta entrevista encontra-se dividida em quatro partes,

nomeadamente:
Parte | — Identificacdo e caracterizacao da organizacao;
Parte Il — Caracterizacdo do entrevistado;
Parte 111 — Estrutura organizacional;

Parte IV — Praticas de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Parte | - Identificacdo e caracterizacdo da organizacao

Vamos entdo comecar pela primeira parte da nossa entrevista, a identificacdo e

caracterizacdo da organizacdo onde trabalha.
I.1. Pode dizer-me qual a designacdo completa da organizacao?
I.1.1. Caso aplicavel, qual a sigla identificativa da organizacéo?
I.2. Onde esta sediada a organizacao a nivel de Concelho?
I.3. Qual 0 ano de fundagéo da organizagédo?

I.4. A organizagdo possui algum/alguns estatuto(s)? Se sim, qual/quais? Peco que
especifique o mais detalhadamente possivel.

I.5. Consegue indicar o CAE da organizagdo, conforme consta no Registo Nacional de

Pessoas Coletivas?

1.6. Quais os tipos de atividades desenvolvidas pela organizacéo?
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I.7. Qual/Quais o(s) publico(s)-alvo das atividades e produtos desenvolvidos pela

organizacao?

Parte |1 — Caracterizacdo do entrevistado

Avancando agora para a segunda parte da nossa entrevista, gostaria de o/a ficar a conhecer
um pouco melhor. Ou seja, precisava de registar alguma informacao breve sobre si, assim

como o papel que desempenha na organizacgdo para garantir paridade na analise dos dados.

I1.1. Sexo (ndo perguntar, apenas registar): Masculino ou Feminino

I1.2. Se me permite, qual a sua idade?

I1.3. Quais as suas habilitacdes literarias (Gltimo grau concluido)?
I1.4. Qual o cargo que ocupa atualmente na organizacao?

I1.5. Ha quanto tempo esta nesta organizacgéo (aproximadamente)?
11.6. Desempenhou sempre a mesma func¢ao?

11.6.1. (Se ndo) Qual/quais outra(s) fungdo/funcdes exerceu na organizagao?

Parte 111 — Estrutura organizacional

De forma a conhecermos melhor a estrutura organizacional e a sua dimensdo, de
seguida vou solicitar algumas informacGes relativamente aos Recursos Humanos

assalariados da organizacao.

I11.1. Serd que posso pedir para preenchermos uma tabela sobre a quantidade de
colaboradores existente em cada uma das categorias apresentadas, no que diz respeito a
tipologia de contrato e periodo de trabalho divididos quantitativamente pelo respetivo sexo

dos colahoradores? (se o inquirido declarar, espontaneamente, que ndo sabe responder de

imediato, oferecer para enviar a tabela por e-mail para a retornar devidamente preenchida)
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Tempo Integral Tempo Parcial Subtotal

Homens | Mulheres | Homens | Mulheres

1. Contratos a termo certo

2. Contratos sem termo

3. Contratos emprego-
insercao

4. Contratos de prestacao
de servicos

5. Estagio curricular

6. Estagio profissional

Total de

Subtotal
colaboradores

I11.2. Agora relativamente a categoria profissional dos colaboradores da organizacéo,

podemos preencher uma tabela semelhante a anterior? (se o0 inquirido declarar,

espontaneamente, que ndo sabe responder de imediato, oferecer para enviar a tabela por e-

mail para a retornar devidamente preenchida)

Categoria Profissional Homens Mulheres

1. Dirigentes estatuarios

N

Técnicos superiores com fungdes de chefia

Técnicos superiores sem funcGes de chefia

Pessoal qualificado operacional

Pessoal qualificado administrativo

AN L o

Pessoal indiferenciado

Parte IV — Praticas de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Vamos agora dar inicio ao foco principal da nossa entrevista, a gestdo de pessoas. O

objetivo ¢ ficar a conhecer as praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos
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desenvolvidas na organizacdo (formais e informais), assim como os desafios sentidos na

aplicacdo das mesmas.

Antes de mais, preciso de recolher informacéo sobre a pessoa responsavel pela gestdo

de recursos humanos na organizacao.

IV.1. Qual o cargo da pessoa responsavel pela gestdo e desenvolvimento de recursos

humanos na organizacgéo?
R:

IV.2. A organizagédo subcontrata entidades externas para dar apoio a alguma atividade de
gestdo de recursos humanos?

IV.2.1. (Se sim) Que fungdes sdo subcontratadas?

R:

“Praticas sdo os métodos e procedimentos especificos que a organizagdo adota para

implementar os Principios e Politicas da organiza¢do” (Posthuma et al., 2013, p. 6).

Ao longo de 9 categorias consideradas como as principais areas onde se integram as praticas
de recursos humanos, irei colocando questbes para tentar perceber o que a organizacao

desenvolve e aplica em cada uma destas categorias.

1. Compensa¢io/Recompensas e Beneficios

IV.3. Como esta desenhado o vosso sistema de Recompensas e Beneficios?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.3.1. Quais as componentes incluidas na remuneracdo mensal dos colaboradores

(salario fixo, complementos, bdnus)?
R:
IV.3.2. Costuma existir pagamento de prémios para além da remuneragdo mensal?

R:
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IV.3.3. As recompensas entre colaboradores séo diferenciadas através de que critérios?
R:

IV.3.4. A organizag&o disponibiliza aos seus colaboradores algum pacote de beneficios
(por exemplo: seguro de saude, poupanca reforma, telemdvel para uso pessoal, carro

da organizacéo, dias de férias, etc.)?
R:

IV.3.5. E feito algum tipo de reconhecimento pulblico ou dadas recompensas n3o

financeiras aos colaboradores?
R:
IV.4. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0s recursos humanos?
R:
2. Métodos de trabalho e das funcées

Os métodos de trabalho definem os sistemas de trabalho e o ambiente organizacional
criados pela organizacdo, com vista a melhorar a sua eficacia e produtividade, garantindo
que se torna “a great place to work” (Armstrong & Taylor, 2014). Os métodos das funcdes
especificam o contedo do trabalho e os requisitos a satisfazer, sdo sobre estabelecer como
as pessoas nas suas fungdes e tarefas individuais devem fazer o seu trabalho (Armstrong &
Taylor, 2014).

IV.5. Que praticas existem implementadas em relacdo a métodos de trabalho e das funcdes

existentes?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.5.1. Como estdo organizados os colaboradores para o desempenho das suas tarefas

no dia-a-dia?
R:

IV.5.2. Existe uma relacdo multifuncional/rotatividade das tarefas que os

colaboradores desempenham entre si?
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R:

IV.5.3. Considera que os colaboradores usufruem de flexibilidade e autonomia no
trabalho? Por exemplo, através de horarios de trabalho flexiveis, tarefas de amplas
responsabilidades, discricdo e autonomia no desempenho da fungdo, ampliacdo e

enriquecimento do trabalho.
R:
IV.5.4. Como funcionam as tomadas de decisGes ao nivel do trabalho na instituicao?
R:
IV.6. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0s recursos humanos?
R:
3. Formacao e Desenvolvimento

“O desenvolvimento estratégico de recursos humanos envolve introduzir, eliminar,
modificar, direcionar e orientar processos de forma a que todos os individuos e equipas estao
equipados com as habilidades, conhecimento e competéncias de que necessitam para assumir

as funcdes atuais e futuras tarefas que sdo requeridas pela organizagdo” (Armstrong &

Taylor, 2014, p.281).
IV.7. Como € gerida a formac&o e o desenvolvimento dos colaboradores da organizagdo?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.7.1. A organizacéo proporciona a¢Ges de formacao aos seus colaboradores ao longo

do seu percurso profissional?
R:

IV.7.2. Que tipo de formacéo € oferecida aos colaboradores e qual o objetivo final da

mesma?
R:

IV.7.3. Como é feita a avaliacdo da formacéo prestada aos colaboradores?
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R:

IV.7.4. Como realizam a orientacao e formacéo de novos colaboradores?

R:
IV.8. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0s recursos humanos?
R:

4. Recrutamento e Selecio

IV.9. O que fazem na instituicdo ao nivel do Recrutamento e Sele¢cdo?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.9.1. Que técnicas de recrutamento sdo colocadas em pratica para encontrar

candidatos?

R:

IVV.9.2. Como é realizada a selecdo de novos colaboradores?
R:

IV.9.3. A organizacdo possui critérios definidos e explicitos para a analise de
candidatos, quer seja correspondéncia com a fungdo e com a estratégia/valores da

organizacdo?
R:

IV.9.4. Considera que é feito o planeamento do processo de Recrutamento e Selecdo

na organizacgao?
R:

IV.10. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0S recursos

humanos?

R:
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5. Relacoes de trabalho

A estrutura organizacional define as relacdes formais entre os grupos e os individuos
dentro de uma organizacdo, a alocacdo de autoridade e 0 modo como a organizacdo se

encontra dividida (Armstrong & Taylor, 2014).

IV.11. Como é que a organizacao promove e gere as relagdes de trabalho, ou seja, 0s vinculos

que se estabelecem no &mbito do trabalho?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.11.1. Considera que a organizagdo transmite seguranca e estabilidade no emprego

aos seus colaboradores?
R:

IV11.2. Como considera que a instituicdo da atencdo as opinides e atitudes dos

colaboradores no que diz respeito as suas relacdes de trabalho?
R:

IV.11.3. Qual o procedimento que a instituicdo possui no caso de uma

reclamacao/acusacdo formal por parte de um colaborador?
R:

IV.11.4. As oportunidades de emprego na instituicdo sdo acessiveis a todos

internamente?
R:

IV.11.5. Existem politicas e eventos de cariz social e/ou familiar dirigido aos

colaboradores que sejam definidos pela instituigéo?
R:

IV.12. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0S recursos

humanos?

R:

111



6. Comunicagao

No seguimento do processo anterior e da sua definicéo, as estruturas também moldam os
canais de comunicacdo e 0 processo de tomada de decisdo no seio da organizacao
(Armstrong & Taylor, 2014).

IV.13. Como é gerida a comunicacéo dentro da organizacao?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.13.1. A instituicdo possui algum meio de comunicacdo interno formal para a
partilha de informagdo relativa ao desempenho da organizagdo, referéncias
estratégicas e ao setor (digital e/ou impresso)?

R:

IV.13.2. Através de que meios é feita a recolha de opinides e de sugestdes dos

colaboradores sobre a organizagdo?
R:

IV.13.3. S&o realizadas reunides frequentes e regulares com os colaboradores para 0s

auscultar?
R:

IV.14. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0S recursos

humanos?
R:
7. Gestao e Avaliacio de Desempenho
IV.15. Como é implementada a gestédo e avaliacdo de desempenho na organizagao?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.15.1. Em que critérios € baseada a avaliacdo do desempenho dos colaboradores?
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R:

IV.15.2. Quem dirige a avaliacdo de desempenho do colaborador e que membros da

organizacao sao incluidos no processo?

R:

IV.15.3. Com que frequéncia séo feitas as avaliagOes de desempenho?

R:

IV.15.4. Como é que sdo trabalhados os resultados da avaliagdo de desempenho?
R:

IV.16. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0S recursos

humanos?
R:
8. Gestao de Carreira
IV.17. O que esta previsto na organizacao no que diz respeito a gestdo de carreiras?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.17.1. Que tipo de progressdo de carreira é que um colaborador pode esperar na

instituicao?
R:

IV.17.2. As oportunidades de progressdo dentro da instituicdo ocorrem com

frequéncia?
R:

IV.17.3. E realizado algum tipo de acompanhamento aos colaboradores acerca do seu

plano de carreira e progressdo no trabalho?

R:
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IV.18. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0S recursos

humanos?
R:
9. Gestao de Rotatividade, Retencao e Saidas

IV.19. A organizacdo possui praticas no &mbito da gestdo da rotatividade, retencdo de
colaboradores e processo de desvinculagao?
R:

(Caso o entrevistado revele alguma dificuldade em responder a pergunta, prosseguir

com as questdes seguintes para auxiliar)

IV.19.1. Como ¢€ tratada a retencdo de colaboradores quando estes manifestam

intencdo de sair da organizagdo?
R:

IV.19.2. Que medidas sdo aplicadas quando surge a necessidade de substituir um

colaborador na sua funcéo?
R:

IV.19.3. De que forma a instituicdo trata do processo de desvinculacdo de um

colaborador?
R:

IV.20. A instituicdo possui estes procedimentos formalizados para gerir 0S recursos

humanos?
R:

Concluida a exploragdo das 9 categorias sobre as praticas de recursos humanos, vou
agora colocar algumas questdes sobre a gestéo e desenvolvimento de recursos humanos no

seu todo no seio da organizagao.

IV.21. Quais sdo os principais desafios que sentem na gestédo e desenvolvimento de recursos

humanos?

R:
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IV.22. O que gostaria de melhorar na gestdo e desenvolvimento de recursos humanos da

instituicdo?
R:

IV.23. O que precisavam para conseguirem concretizar essas melhorias ao nivel da gestéo e

desenvolvimento de recursos humanos?
R:

Como é do seu conhecimento, as entidades da Economia Social primam-se pelo
principios orientadores do Artigo 5.° da Lei de Bases da Economia Social (2013),

nomeadamente:
O primado das pessoas e dos objetivos sociais
Solidariedade
Igualdade e da nao discriminacio
Justica
Equidade

Transparéncia

IV. 24. Como aplicam concretamente estes principios aos recursos humanos da vossa

organizacdo? Consegue dar exemplos préaticos?
R:

Para finalizar, gostaria de questionar se tem conhecimento de outras organizac6es da
economia social que possuam préaticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos
inspiradoras e de referéncia para participarem neste estudo e cujo 0s contactos possa

partilhar?
R:

Damos por concluida a nossa entrevista, resta-me agradecer pelo tempo

disponibilizado e toda a atencéo dispensada.
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Apéndice Il — Analise vertical OES1

Responsavel GDRH: Departamento da Qualidade e Diretor Geral — responsabilidade acrescida a

outras funcgoes.

Atividades RH subcontratadas: Nao.

CATEGORIA

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

(...)sistema de recompensas
alicercado numa tabela do
contrato coletivo (...) e a
determinadas categorias
pagamos acima da tabela.

Recompensa mensal inclui
salario base de acordo com
Contrato Coletivo de
Trabalho e para uma categoria
acima do definido.
Recompensas diferenciadas
pelo critério das
competéncias da funcéo.

H& uma categoria que tem um
bénus sim, um subsidio
trimestral  (...) que a
administracdo considera que é
um trabalho mais pesado,
mais penalizador. (...) O facto
de ser trimestral ela é baseada
no desempenho.

Bénus salarial atribuido a
categoria que requer
determinadas competéncias e
conhecimentos especificos. E
variavel, pois é baseada no
desempenho.

Tém os dias de férias
resultante da avaliacdo de
desempenho, o prémio é dias
de férias (...) é transversal a
todos

Incentivo ndo  monetério
através da atribuicdo de dias
de férias para gozo resultantes
da avaliacdo de desempenho
individual. Medida geral para
toda a instituicdo.
Recompensa diferenciada
pela avaliagdo formal do
desempenho.

E feito  reconhecimento
publico, por exemplo, no
aniversario o presidente faz
um discurso, agradece sempre
aos colaboradores nos dias
das assembleias gerais e
quando ha algum facto
extraordinario €  sempre
enviado esse agradecimento
(...) perante toda a equipa
também

Reconhecimento publico feito

de forma individual e de
equipa pelas tarefas
desempenhadas.

Congratulacao pessoal em dia
de aniversério.

Estdo sim formalizados os
procedimentos, 0S dos
reconhecimentos ndo, é um
bocado informal, mas o resto
esta descrito sim

Maior parte das préticas de
Recompensas e Beneficios
formalizadas, exceto
reconhecimentos publicos.

116




2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

No6s somos certificados pela
ISO 9001 de 2015 e, portanto,
noés temos de ter esses
procedimentos  escritos e
balizados.

Procedimentos de métodos de
trabalho e da funcéo definidos
e formalizados.

H& todo um procedimento
quando um trabalhador entra
e é explicado como € que a
organizacao funciona (...) ele
nos primeiros dias tem
sempre alguém que j& esta
casa que o acompanha.

Explicado a um colaborador
que integra a instituicdo como
funciona a mesma e também o
método de trabalho da funcéo.
Formacdo inicial dada a
novos colaboradores.

Cada um tem as suas tarefas,
mas no fundo estd tudo
organizado pelo grupo. Esses
grupos estdo divididos por
area de atuacéo e funcéo.

O trabalho na instituicdo esta
dividido por areas de atuacéo.
Ao nivel da fungdo, cada uma
tem as suas préprias tarefas e
trabalham individualmente,
mas sempre inseridos no
grupo de atuacao.

Dento da sua categoria pode
haver rotatividade de tarefas.
Quando aparece um lugar
vago no6s procuramos sempre
dentro da organizacdo se ha
alguém que possa subir e
ocupar aquele lugar.

Rotatividade de tarefas de
algumas funcbes dentro da
area de atuacdo e categoriaem
gue estdo inseridas.
Promocao interna.

Dada a caracteristica do
trabalho que nds prestamos a
flexibilidade ndo pode ser o
foco principal, porque nds
tratamos e cuidamos de
pessoas e, portanto, temos de
ser flexiveis em relagdo a eles
e ndo em relacdo a nos
proprios.

Ndo é priorizada a
flexibilidade no trabalho aos
colaboradores tendo em conta
a natureza de atuagao.

Os colaboradores dentro das
suas respostas tem reunides
mensais em gque podem expor
e tém sempre a sua disposicao
um impresso que Ihes permite
fazer sugestdes de melhoria
ou propor novos métodos de
trabalho ou novas acbes que
visem melhorar 0
desempenho, quer deles, quer
da resposta onde estdo
inseridos. E depois isso é
analisado: ou € implementado
ou explica-se porque € que
ndo é implementado.

Reunides mensais entre 0s
diretores de resposta e 0s seus
colaboradores para recolher
feedback sobre o trabalho.

Impressos a disposicao dos
colaboradores para indicarem
sugestbes de melhoria ao
nivel do trabalho e da funcéo.

Logicamente que algumas
tomada de decisbes séo
tomadas pela administracéo,
mas tendo por base aquilo que

Tomadas de decisdo
maioritariamente
centralizadas tendo por base a

opinido que os diretores de
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os diretores de cada resposta
tém como opinido.

resposta recolnem do seu
grupo de colaboradores.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

NOs temos uma pessoa que

Processo de Formacdo e

estd diretamente com a | Desenvolvimento com
formacdo ao nivel dos | responsabilidade claramente
colaboradores. definida e atribuida.
Procedimentos formalizados.
Fazemos um levantamento | Levantamento de
das  necessidades  mais | necessidades de formacdo e
prementes ao nivel da | procura de entidades que
formacdo e tentamos | providenciem  acbes  de
encontrar  parceiros  para | formacéo nesse sentido.

poder fomentar essas agdes de
formacdo.

Portanto, ha algumas que
visam o trabalho especifico da
funcdo, outras que também
procuram desenvolver e dar
outras ferramentas as pessoas
que ndo especifico da sua
funcdo, nomeadamente, no
conhecimento organizacional,
nos meétodos de trabalho,
comunicacdo, ao nivel dos
primeiros  socorros  (...)
centrados na formacdo ou
entdo que contribuam para o
desenvolvimento
organizacional no seu todo.

Foco da formagcdo e
desenvolvimento da
instituicdo passa por

competéncias especificas da
fungdo, competéncias de
métodos de trabalho,
conhecimento organizacional
e competéncias
comportamentais.

Mas gostariamos de ter mais
formacéo.

Melhorias ao nivel da gestdo
de recursos humanos.

NGs procuramos cumprir um
plano de formagdo todos os
anos.

Definicdo de plano de
formacdo anual.

Na avaliagdo da formacdo
temos uma avaliacdo pds X
tempo qual o impacto, mas
muitas vezes esta parte é
esquecida (...).

Avaliacdo da formacdo apos
determinado tempo através do
impacto no desempenho das
tarefa. Nem sempre aplicada.

Primeiro vem aos recursos
humanos e recebe o0 seu
fardamento, as orientagdes e
trata de todo o processo
burocratico. Depois é
encaminhado para a resposta,
previamente j& houve um
contacto com a resposta e com
a diretora da resposta, €
encaminhado para a resposta
onde lhe é explicado o
funcionamento e o que é que
se espera. E, portanto, esse
trabalho é feito pela diretora

Formacdo inicial dada aos
novos colaboradores.
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técnica
designe.

com quem ela

Estamos a pensar em fazer,
isso estd em processo de
desenvolvimento, fazer um
pequeno video com as regras
mais béasicas e da
organizagdo, o modo como
gueremos que atue dentro da
organizacéo.

Formacdo inicial dada aos
novos colaboradores.
Métodos de trabalho e da
funcao.

Todos os dias a diretora
técnica rene com  0s
colaboradores para saber o
que € que se passa, Se
aconteceu alguma coisa e,

portanto, ha um
acompanhamento mais
préximo.

Conversas diarias de
acompanhamento inicial dos
colaboradores com supervisor
direto.

Métodos de trabalho e da
fungdo; Comunicacao.

O acompanhamento é feito

Acompanhamento inicial dos

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

pelos pares (...) ndo ha um | colaboradores feito pelos
tempo estabelecido, é | pares da funcéo.

conforme a necessidade.

Nos recebemos os curriculos, | Recrutamento de quadros
as pessoas podem inscrever- | operacionais feito
se diretamente, recebemos | essencialmente através de

curriculos por e-mail. (...)
Quando ndo ha candidaturas
espontaneas  recorro  aos
anuncios nas redes sociais ou
ao IEFP.

candidaturas espontaneas via

e-mail. Em caso de
necessidade (falta de
candidaturas  espontaneas)

também é feito recrutamento
através de anuncios nas redes
sociais da organizacdo e no
website do IEFP.

Depois fazemos uma selegdo
das inscrigdes que temos (...)
e sera feita uma primeira
entrevista. E se depois a
pessoa nos interessar ja sera
para ir para uma outra
entrevista, em que a maior
parte das vezes ja estd o
diretor técnico ou da resposta.

Selegdo é composta por
triagem das candidaturas
rececionadas, seguido de 2
entrevistas. O candidato sé
avanca para a segunda
entrevista caso cumpra com
0s requisitos para a funcéo,
sendo em que na segunda
entrevista jA comparece o0
supervisor ou o diretor do
departamento em questdo.

Quando se trata de um quadro
mais técnico e nés ndo temos
inscricdes, ai colocamos um
antncio. Normalmente, por
parte do Centro de Emprego,
no site do IEFP. Também
colocamos nas nossas redes
sociais.

Recrutamento de quadros
técnicos feito essencialmente
através do Centro de Emprego
(website do IEFP) e também
através das redes sociais da
organizagdo (ndo costumam
existir candidaturas
espontaneas).
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Quem faz a primeira
entrevista é uma pessoa quem
tem outras funcBes dentro da
organizagédo, mas a formacéo
base é Psicologia. Esta pessoa
é Diretora da Qualidade.

Nao existe um membro na
organizacgdo dedicado
exclusivamente ao processo
de Recrutamento e Selecéo.
Diretor da Qualidade ¢
responsavel pelas primeiras
entrevistas do processo de
Selecéo.

A pessoa tem um guido da
entrevista e, portanto, esses
guides depois sdo analisados
junto com o curriculo. E
depois isso é analisado e é
selecionado.

Guido de entrevista definido
consoante a funcdo a contratar
como instrumento de selegéo.

Os critérios para essa sele¢do
dependem da funcéo para o
qual o candidato estd a ser
contratado e ha critérios
definidos para cada uma das
fungbes. NOs procuramos
pessoas que ja tenham alguma
préatica, mas as vezes ndo é
facil nas categorias que tém
mais rotatividade.

Critérios de sele¢do definidos
de acordo com as
necessidades da funcdo -
conhecimentos e experiéncia
de trabalho na é&rea. Estes
critérios podem ndo ser
levados em consideracédo
eximiamente na selecdo de
quadros operacionais,
consoante a dificuldade de
atracdo de candidatos.

Ndo ha planeamento, pelo
trabalho que temos nds ndo
vamos desenvolver nova
estrutura ou novo projeto. Nos
desenvolvemos 0s projetos
com 0s quais temos
protocolos e isso € um bocado
permanente no espaco de
tempo.

N&o existe planeamento do
processo de Recrutamento e
Selegéo.

O que estd formalizado no
processo €  reunir  as
candidaturas, fazer uma
primeira  selecdo, depois
proceder as entrevistas e
analisar os curriculos e as
fichas de entrevistas de cada
um e fazer uma segunda
selecdo ja com as pessoas de
cada departamento ou de
resposta.

Processo de Recrutamento e
Selegdo parcialmente
formalizado (fluxo do
procedimento definido).

5. RELACOES DE
TRABALHO

A organizacdo tem o0 Sseu
organograma definido.
Portanto, o trabalhador pode
sempre tratar dos assuntos
todos com a sua diretora, mas
0 trabalhador sabe que se a
diretora ndo responder, ele
pode informar a diretora e
passar ao nivel seguinte da
hierarquia. O trabalhador tem

As relagdes de trabalho estéo

definidas através do
organograma. Os
trabalhadores tém

conhecimento da hierarquia e
a quem se devem digerir.
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bem  conhecimento  das
hierarquias e do organograma
da organizacdo.

Eu acho que temos a nossa
histdria, quem tem dados jus
COm 0S Seus COmPromissos
atempadamente e isso traz-
Ihes alguma tranquilidade.

Seguranca  no  trabalho
transmitida através da historia
que a instituicdo possui no
seio social.

A hierarquia também tem
uma proximidade muito
grande, ndo estd ausente da
vida do colaborador. Posso,
por exemplo, dizer-lhe que a
porta do meu gabinete esta
sempre aberta (...) Portanto, é
uma hierarquia que esta
presente, ndo é distante.

Proximidade e acessibilidade
nas relacbes de trabalho
dentro da organizagédo no que
diz respeito a hierarquia.

As oportunidades de emprego
sdo acessiveis a todos
internamente.

Oportunidades de emprego
internas acessiveis a todos 0s
colaboradores.

Abro uma investigacdo, um
inquérito para apurar as
diferentes  versbes. Em
primeiro lugar, pela diretora
técnica e depois quando retne
todas as evidéncias e todas as
ocorréncias depois passa para
cima, para a direcdo geral e
para os recursos humanos. Os
colaboradores sabem a quem
devem recorrer.

Em caso de acusacdo formal
esta definido o procedimento
a seguir e os trabalhadores
tém conhecimento do mesmo.
O primeiro interveniente é o
supervisor hierarquico do
trabalhador, que de seguida
passa a informacdo para a
direcdo e recursos humanos
para estes fazerem uma
avaliacdo e decisdo da queixa.

Dirigidos exclusivamente aos
trabalhadores ndo. Antes da
pandemia nds tinhamos o
jantar de Natal, que era um
jantar de partilha s6 com os
trabalhadores. Entretanto nas
respostas sociais, isso parte
um bocadinho do diretor
técnico promover, as vezes
um jantar tematico ou fazer
uma atividade em conjunto
com os colaboradores.

A instituicio ndo organiza
eventos de cariz social para 0s
seus colaboradores (antes da
pandemia tinham o jantar de
Natal com a organizacdo
toda).

@) diretor de cada
departamento tem autonomia
para organizar e  gerir
atividades de cariz social para
com os seus trabalhadores.

6. COMUNICACAO

Esta questdo da partilha ndo, | Praticas da relacbes de
mas 0 restante os | trabalho parcialmente
colaboradores tém | formalizadas.

conhecimento e esta

formalizado.

Por norma, sempre que h& | Meio de comunicagdo formal
uma necessidade de | da instituicdo através de notas
comunicar com todos o0s | de servico, quer seja para

trabalhadores a administragéo
convoca reunides formais, ou
se € para emitir um

convocar reunides com a
administracdo ~ ou para
informar sobre métodos de
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procedimento (novos
procedimentos ou alterar
procedimentos) ou eventos
que possam haver, é enviada
uma nota de servigo em que
todos os colaboradores terdo
acesso a ler e a informarem
em como tiveram
conhecimento. (...) cada
resposta  social pbde a
disposicdo do trabalhador,
tem um local proprio para ele
poder tomar conhecimento.

trabalho e das funcbes ou
informar a ocorréncia de
eventos. Os trabalhadores tém
de confirmar em como
tiveram conhecimento da nota
de servico. O diretor de cada
servico é responsavel pela
afixacdo das notas de servigo
em local definido (quadro
informativo) e por assegurar a
leitura da  informacéo.
Métodos de trabalho e das
funcdes.

Ha reunides setoriais para
partilha desses desempenhos
(...) dos supervisores com as
suas equipas.

Comunicacéo verbal informal
através de reunides de equipa
para partilhar o desempenho
da organizacdo e do setor.

Todos os anos é passado 0
inquérito de satisfacdo do
colaborador e tém sempre a
disposicdo as sugestdes de
melhoria ou as notas de
servico que pode fazer se quer
tratar de algum assunto em
particular. (...) tem um
impresso mesmo proprio que
segue as indicagdes e entrega
ao diretor de servico da
resposta e este encaminha
para a Qualidade, que depois
manda para a Administracdo
ou para a Diregdo Geral para
tomarem a decisdo final e
depois é dado feedback ao
colaborador. E por onde ele
passa, as pessoas que O
recebem tém também de dar a
sua opinido acerca da
sugestéo.

Opinido dos trabalhadores
acerca da organizacdo e do
trabalho € recolhida através
de um inquérito formal anual.
Os trabalhadores também
podem dar a sua opinido
através de sugestbes de
melhoria em processos ou
métodos de trabalho. Todos
0s intervenientes no processo
dao opinido sobre a sugestao
de melhoria apresentada. No
fim, apds a decisdo tomada

sobre a  sugestdo, 0
trabalhador em  questdo
recebe feedback sobre a

mesma. Métodos de trabalho
e das funcdes.

Envolvimento, abertura e
participacdo na comunicagao
interna e tomada de decisao.

Todos 0s meses ha reunioes,
cada resposta tem as suas
reunides. Portanto, ai eles tém
oportunidade de também falar
em grupo e depois podem dar

ReuniGes mensais de equipa
organizadas pelo supervisor
direto para auscultar a opinido
dos trabalhadores e recolher
sugestfes do grupo.

as suas sugestdes a nivel | Abertura para

individual. individualmente dar
sugestfes ao supervisor.

Os processos de comunicagdo | Praticas de Comunicagdo

estdo formalizados.

interna formalizadas.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

H& uma reunido inicial em
que séo tracados os objetivos
com o trabalhador e o
supervisor. E depois, além
dos objetivos da funcdo, ha
determinados pardmetros que

Processo de gestdo e
avaliacio do desempenho
claramente definido: reunido
inicial de definicdo do plano
de desempenho com objetivos
a atingir feita pelo trabalhador
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dizem respeito a organizacao.
Os objetivos sdo
acompanhados, h& uma
reunido a meio do processo de
avaliacdo de como é que as
coisas estdo a decorrer. E
depois a reunido final em que
ja é apresentado, o0
trabalhador pode fazer a sua
autoavaliacdo no final do
processo e depois também é
feita a avaliagho do seu
superior hierarquico
juntamente com outro alguém
que é nomeado e do resultado
disso sdo apresentados 0s
resultados ao trabalhador
individualmente.

juntamente com o supervisor
direto (definidos parametros
da funcdo e da organizacao;
reunido de acompanhamento
a meio do processo para rever
0s objetivos do colaborador
juntamente com o supervisor
direto; reunido final com
apresentacdo de resultados e
recolhida a autoavaliacdo do
trabalhador, = acompanhada
pela avaliacdo do supervisor
direto e do diretor do
departamento em que o
trabalhador esta inserido.

No final do processo, quando
0 processo encerra, toda a
organizagdo  conhece  0s
resultados da avaliagdo de
desempenho.

Resultados da avaliagdo de
desempenho dos
trabalhadores € partilhado
publicamente com toda a
organizagdo.

Neste momento o processo é
feito de 2 em 2 anos.

Processo de gestdo e
avaliagdo do desempenho
definido temporalmente:
ocorre de 2 em 2 anos.

Podem ser resultados ou
podem ser comportamentos.
H4 liberdade para a definigdo
dos objetivos iniciais. (...)
também sdo incluidas metas
estratégicas.

Processo de definicdo de
objetivos de desempenho
inclui o trabalhador e o
supervisor direto, sendo que
0s critérios passam  por
comportamentos, resultados e
metas estratégicas da
organizagao.

Também tem a ver com a
guestdo hierarquica.
Normalmente a avaliagéo tem
sempre duas pessoas (diretor
da resposta e diretor do
departamento daquela area) e
isso estd definido no
regulamento  interno  da
avaliacdo de desempenho, as
regras estdo todas definidas.

A gestdo do desempenho é
feita pelo supervisor direto e a
avaliagdo do desempenho por
este juntamente com o diretor
do departamento em que o
trabalhador esté inserido.
Processo de Gestdo e
Avaliagdo do Desempenho
formalizado através de um
regulamento interno.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Isso ainda é um assunto que
estamos a trabalhar, porque
estas organizacOes apesar de
terem quadros técnicos e de
necessitarem de quadros
técnicos, eles sdo muito
€sCassos.

Dificuldade de GDRH.

Isto é um assunto que nos tem
levado a varias discussoes e
gue ainda ndo temos definido.

Processo nao definido nem
formalizado.
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Sim, tentamos promover 0s
colaboradores internamente
para substituirem o0s que
sairam.

Promocéo interna de
trabalhadores para vagas
abertas.

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E
SAIDAS

N&o existe processo de gestdo
da rotatividade, retencdo e
saidas.

Ndo existem praticas de
gestao da rotatividade,
retencdo e saidas.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

A baixa escolaridade e a falta

Dificuldade em atrair mao-de-

de formagao nas areas (...) H4 | obra qualificada e
muita dificuldade em | especializada.

encontrar gente e

especializada.

Tem que haver muita | Dificuldade em reter
formacdo ca dentro e nos | colaboradores, perda de méo-
temos muitas vezes que | de-obra formada pela
formar as pessoas, e muitas | instituicao.

vezes quando a pessoa esta
formada, a pessoa sai para
outra area qualquer.

Elevados custos de formacéo
inicial.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Gostaria de ter  mais
mecanismos de comunicacdo
mais automatica, um nivel de
literacia digital mais ativa.

Desenvolver o0s canais de
comunicacdo  interna e
digitalizagdo dos mesmos.

Gostaria de poder oferecer
mais acbes de modo a
dinamizar a parte de pertenca
na organizacao.

Dinamizar a cultura

organizacional.

E de poder oferecer outro tipo
de regalias(...), monetarias e
ndo monetérias.

Desenvolver o sistema de
recompensas e beneficios.

12. CONCRETIZACAO
AS MELHORIAS DE
GDRH

Completar e  formalizar | Definir e formalizar
alguns  procedimentos de | processos de GDRH.
Recursos Humanos.

O que era necessario era ter | Acordos do setor com

mais quadros técnicos e em
algumas &reas ha défice de
recursos. N&o porgue nés ndo
0s tenhamos, porque noés até
temos mais do que aquilo que
nos é exigido. Mas por forca
das condigBes dos acordos,
acho que o nivel de recursos
humanos nalgumas areas é
deficiente e isso também néo
permite que nos possamos
desenvolver e ter
determinados procedimentos
ao nivel da gestdo.

previsdo de mais quadros
técnicos para todos as areas de
atuacdo.

Necessidade de mais quadros
técnicos para especializacao
das tarefas.

Isto j& requeria  um
departamento de recursos
humanos mais qualificado e,
portanto, que permitisse fazer
determinadas acOes que nos

Necessidade de uma equipa
de recursos humanos
qualificada, especializada e
em maior nimero.
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ndo  conseguimos  fazer,
porgque ndo temos mao-de-
obra.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Cada vez mais estas
instituicdes véem-se
confrontadas com a falta de
pessoas que queiram abracar
causas deste tipo (..). Na
minha opinido é um setor que
estd a necessitar de uma
alteracdo profunda.

Reformulagcdo do setor da
Economia Social.
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Apéndice 111 — Anélise vertical OES2

Responsavel GDRH: Técnico de Recursos Humanos (funcdo Unica e claramente definida na

GRH).

Atividades RH subcontratadas: Nao.

CATEGORIA

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

Existe compensacao atraves do
sistema de férias, isto &,
pessoas que nunca faltam sdo
bonificadas em férias.

Incentivo ndo monetario de
dias de férias com base no
critério da assiduidade.
Recompensas  diferenciadas
através do  desempenho
individual.

As pessoas que nunca faltam
também sdo bonificadas com
cartbes presente para fazer
compras.

Prémio através da atribuicdo
de cartbes presente com base
no critério da assiduidade
resultante da avaliacdo de
desempenho.  Recompensas
diferenciadas através do da
avaliacdo formal.

Como no6s temos cozinha,
comecar a fornecer as pessoas
gue na avaliagdio  de
desempenho tém bom ou
muito bom, ter direito a 10
refeicbes por ano ou ter 3
refeigdes por més. (...)
parcerias para oferecer alguns
jantares em restaurantes (...)

Beneficio de atribuicdo de
refeicbes da cozinha da
instituicdo e de refeicbes em
restaurantes parceiros com
base no resultado da avaliagdo
de desempenho (bom ou muito
bom).

Quando séo aquelas alturas de
Natal e Pascoa, fazemos algum
tipo de ofertas.

Beneficio através de ofertas
em alturas festivas.

Ja temos implementado o
beneficio para quem tem filhos
(...) temos um beneficio
financeiro, ¢ dado em cartdo
valor para ajudar nas compras.

Beneficio de parentalidade
através da atribuicédo de cartdes
presente.

Existe o salério que é regulado
pela tabela que temos em vigor
(...) n6s subimos sempre mais
qualquer coisa em toda a
tabela. Por isso é que aqui,
neste momento, nem ganha o
salario minimo.

Remuneragdo  mensal  é
regulada um pouco acima do
previsto pelo Contrato
Coletivo de Trabalho (salario
acima do minimo nacional).

Ndo ha salérios fixos, ha
saldrios que sdo feitos sim
senhora com base na tabela e
gue cada categoria tem aquele
vencimento atribuido e depois
de X em X anos o seu salario

Remuneracdo base é revista
anualmente de acordo com as
tabelas do Contrato Coletivo

de Trabalho, categoria
profissional e antiguidade (ndo
ha salarios fixos).
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sobe, porque tem as
diuturnidades, tem os escaldes
superiores.

Recompensas definidas
através das competéncias da
funcao.

E depois existiam alguns
bonus, por exemplo, na ERPI
(...) havia um bdénus que era
um complemento que quem
trabalhava no lar recebia, mas
entretanto acabou no final do
ano passado (...). Em vez de
ser um beneficio a parte,
decidimos agregar ao salario
(...), para salvaguardar toda a
gente.

Bonus agregados ao salério
base, por forma a tornarem-se

H& pagamento de prémios, ou
seja, a pessoa recebe mais um
salario esse més, quando
perfaz os 20 anos de casa, 0S
25, 0s 30... A partir dos 20 esta
sempre a receber de 5 em 5
anos um salario no més que faz
0 aniversario. E de certa forma
para premiar as mais velhas
(...), para toda a gente.

uma garantia para  0S
trabalhadores.
Prémios com base na

antiguidade do trabalhador na
instituicdo — a partir dos 20
anos, de 5 em 5 anos, recebe
um prémio no valor de um
salario no més em que
completa o aniversario.

No6s aqui € um prémio de
assiduidade anual, é um
prémio pela avaliagdo de
desempenho. (...) Sao
monetarios ou em espécie, por
exemplo, as refei¢cbes tem um
valor financeiro claro, mas é
em espécie. A questdo dos
cartdes presente € monetario, é
em dinheiro.

Prémio monetario ou em
espécie anual com base na
assiduidade do trabalhador,
resultado da avaliacdo de
desempenho  —  refeiches
gratuitas ou cartdes presente.

Tem uma data de parcerias,
com dentistas, veterinarios,
oOticas, etc.

Beneficio de parcerias com
vérias entidades externas de
diversos servigos (dentistas,
veterinarios, Oticas, etc.)

Temos telemdveis da
instituicdo, que aqui tém os
diretores, 0S assessores, 0S
responsaveis de setor e de
servigo. Toda a gente o pode
usar, ele esté aberto e esta livre
(...) aquilo € um pacote grupal

(..)

Beneficio de telemoével da
instituico, mas com uso
limitado.

(...) toda a gente tem 22 mais
2 que sdo oferecidos pela
direcéo, para toda a gente, ou
sejam toda a gente tem 24 dias
de férias. Depois quem nunca
falta tem mais 1 e o tal cartdo
prémio  (..) como  se
pagassemos o dia em cartao.

Beneficio de 2 dias de férias
dados a toda a instituicéo.
Beneficio de 1 dias de férias e
um cartdo presente no valor de
1 dia de férias com base na
assiduidade do trabalhador,
resultado da avaliacdo de
desempenho do ano anterior.
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Na maioria das vezes esse
reconhecimento é falado ou
escrito, tornado publico no
Facebook. As pessoas também
gostam de ser reconhecidas
junto dos colegas, nas equipas.

Reconhecimento publico
informal através de conversas
ou em equipa e formal através
das redes sociais.

Sim, esta tudo formalizado. Ha
um procedimento de
recompensas.

Sistema de recompensas e
beneficios formalizado através
de um procedimento escrito.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Primeiro, existe o regulamento
de definicdo de funcdes. Para
cada uma (das categorias) esta
definido o que deve fazer e
como o deve fazer.

Métodos de trabalho e das
funcdes formalizado através de
um regulamento de definigéo
de funcgoes.

Existem reunides em alguns
Servigos semanais ou
quinzenais entre diretora e
todas as equipas, chamada
reunido de equipa, para ver se
existe, por exemplo, alguma
funcdo que seja necessario
fazer e que ndo esteja nesse
regulamento. Ou se ha alguma
funcdo que esteja e que ndo
esteja a ser feita, que nao
interesse existir na descricdo
de funcoes.

Reunifes semanais/quinzenais
do diretor de departamento
com os seus subordinados para
recolher opinides sobre os
métodos de trabalho e tarefas
da funcéo.

E depois todo esse trabalho é
avaliado de varias formas, ou é

através da avaliagdo de
desempenho, é  avaliado
através do inquérito de

satisfacdo anual que é feito ao
préprio colaborador e que ele
responde dizendo o que é que
acha que estd bem e o que € que
ndo acha. Dos proprios
diretores de servigo, também
tém de fazer avaliacfes quase
trimestrais do desempenho do
pessoal.

Avaliacdo dos métodos de
trabalho e das funcfes feita
através da avaliagdo de
desempenho, do inquérito de
satisfacéo anual aos
trabalhadores e avaliagdes
trimestrais dos supervisores
hierarquicos.

O inquérito (de satisfagdo dos
trabalhadores) é anual, ou
sempre que se achar pertinente
(...). Cada vez que € preciso
ver alguma coisa reine-se com
a malta, sdo elas que la estdo,
sdo elas que trabalham e elas é
gue conhecem bem as tarefas.

Reunido ou inquérito aos
trabalhadores  antes  das
tomadas de decisdo e sempre
gue haja necessidade para
auscultar a sua opinido e
impacto no trabalho e nas
tarefas.

Depende do servigo, tens
servigos em que eles gerem o

seu trabalho de forma
individual ~ (...),  (outros)
trabalnham em equipa e

Organizacéo dos trabalhadores
para a realizacdo das suas
tarefas depende do tipo de
servico prestado. Pode ser
individual, equipa ou ambos
em simultaneo.
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organizam o trabalho em

conjunto.

De certa forma sdo autbnomos
no seu servico (...), organizam
o trabalho de forma a
chegarem ao final do dia e
estar feito.

Autonomia na organizacao do
trabalho diério.

Depende das pessoas (...) | Colaboradores com tarefas
Portanto, aqui ha as tarefas | multifuncionais s6é ocorre
diarias e aquilo que é o normal | excecionalmente guando
do dia-a-dia. Numa situacdo | necessario.

excecional, sim poderdo fazer

outras coisas, como ja

aconteceu varias vezes.

As pessoas tém autonomia | Autonomia e flexibilidade

para fazerem as suas tarefas,
ninguém anda atras delas (...)
H& autonomia, ha alguma
pressdao também, porque ha
trabalhos que tém mesmo de
cumprir o horério. Pode haver
um atraso por um motivo
qualquer, chega mais tarde, ja
atrasou um bocado o servico,
mas conseguem recuperar e as
pessoas tém nocdo disso.

dada aos trabalhadores no que
diz respeito a organizacdo do
trabalho e dos horérios a
cumprir.

Por norma as diretoras estdo
sempre disponiveis para falar
com os funcionarios, inclusive
andam sempre com eles. E
todos os funcionarios aqui tém
liberdade para falar comigo ou
com qualquer diretor, quando
acham que algo ndo esta bem
ou podia ser mudado. Noés ja
mudamos muitos
procedimentos, precisamente
porque as pessoas vém junto
das diretoras (...) e chegamos
a um consenso. Quem faz o
trabalho sdo os colaboradores,
s80 0s meus colegas. E 0s meus
colegas € que | estdo e sabem
aquilo que precisam e aquilo
gue custa de uma maneira e
pode custar menos de outra.
Todos os procedimentos, por
norma, guando sdo
procedimentos  operacionais,
fala-se com as pessoas e tem-
Se conversas com as pessoas,
por isso é que h& reunibes
trimestrais.

Tomadas de decisdo com
elevado grau de participacéo
dos trabalhadores que
desempenham as  préprias

tarefas e parcialmente
descentralizadas.
Reunifdes  trimestrais  dos

diretores de cada servigo para
auscultar a opinido dos
trabalhadores sobre 0sS
métodos de trabalho e de cada
funcdo.

Liberdade de expressdo e
opinido dos trabalhadores para
sugerirem alteragdes e
melhorias nos procedimento
do trabalho e da sua funcéo ao
Sseu supervisor hierarquico, aos
recursos humanaos e diretores.
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3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

A formacdo € gerida pelo
técnico de recursos humanos,
gue todos 0s anos manda um
inquérito ao pessoal quais sao
as necessidades formativas
deles. Depois de vendo as
necessidades formativas, retne
com os diretores para
tentarmos ver dali quais sdo as
tematicas que conseguimos
abordar. Tentamos dar ao
méaximo formacdo  nossa,
interna, registar na plataforma
e certificar tudo direitinho.
Sempre que ha possibilidade
de utilizar formag&o financiada
(...), aproveitamos a formacao
financiada e a malta ainda
recebe 0  subsidio de
alimentacdo.

Processo de formacdo gerido
pelo responsavel de recursos
humanos.

Levantamento das
necessidades de formacéo
através de um inquérito aos
trabalhadores. Os resultados
desse inquérito sdo analisados
juntamente com os diretores de
cada departamento e apuram-
se quais os temas das acOes
formativas.

Formacao interna é priorizada
e a seguir a formacdo
financiada.

Todos o0s anos tentamos ao
maximo ter formacao para toda
a gente.

Formagdo ao longo do
percurso  profissional para
todos os trabalhadores.

Quando as pessoas vém dizer-
nos que gostavam de ir fazer

Flexibilidade e abertura para
autorizar os trabalhadores a

uma formacdo de outro sitio, | recorrerem a  formagdes
nos damos sempre autorizacdo | externas.

para fazé-lo.

Temos muitas pessoas a fazer | Flexibilidade horéria para
mestrado (...) acabamos por | quem tem 0  estatuto

ajustar horas.

trabalhador estudante.

Quando fazes aqui uma
formacdo, €é porque foi
detetada uma falta, ha ali uma
falha, uma necessidade
formativa naquela area (...)
Essas necessidades  séo
levantadas através do tal
inquérito ou até através de uma
conversa (...). Portanto, o
objetivo é sempre que as
pessoas tenham ferramentas
para qualquer situacdo dentro
do seu trabalho poderem
desenvolvé-lo com qualidade.

Necessidades de formagéo
levantadas através de inquérito
ou conversas informais.

O objetivo das agdes
formativas passam por
melhorar o desempenho no
trabalho,
competéncias/conhecimentos
especificos para a funcdo,
competéncias multifuncionais
e competéncias interpessoais,
sempre consoante 0 que 0S
trabalhadores apontam como
necessidade.

Ha um regulamento da
avaliagdo da eficacia da
formagao (...). A avaliacao da
eficacia é feita numa primeira
fase pelos préprios formandos,
em que avaliam se realmente

Avaliacdo da eficacia da
formacdo definida atravées de
um regulamento — ap6s ¥
meses da realizagdo da
formag&o, os trabalhadores e
diretores avaliam a eficécia da

aquela formagdo produziu | mesma nas tarefas do dia-a-
efeito. (...), € aquela avaliagdo | dia. Os  resultados das
que se faz passado cerca de ¥ | avaliagOes depois séo
meses depois da formacdo | analisados pelos  recursos
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feita, para ver se realmente
aquilo valeu de alguma coisa

humanos para compreenderem
a utilidade, o impacto e se as

ou ndo. E feita pelos | necessidades de formacdo
funcionérios, depois é feita | foram suprimidas com
pela diretora e depois chega | sucesso.

aos recursos humanos (...)

para avaliar os dados.

H4 o chamado manual do | Manual de acolhimento de

acolhimento, que na altura sdo
feitas varias
sessoes/sensibilizagdes, € Ihe
feita pela propria diretora o
acolhimento, apresentada toda
a instituicdo de uma ponta a
outra (...). Depois ha uma
sensibilizacdo de higiene e
seguranca no trabalho também,
dentro do seu setor (...). E feita
a entrega de equipamentos de
protecdo individual quando
aplicado. Depois dentro do
posto de trabalho ha um
acompanhamento por uma
colega com quem ela vai
trabalhar ou pela propria
responsavel de setor que vai
acompanhando as tarefas e lhe
vai ensinando, digamos assim,
0s procedimentos do que tem
de fazer.

novos trabalhadores.

Os novos  trabalhadores
assistem a varias sessodes
formativas do trabalho na
organizacdo e em especifico
para a sua funcdo pelos
recursos humano e, quando

aplicavel, é Ihes
disponibilizado 0S
equipamentos de protecdo

individual e explicada a sua
utilizacdo e proposito.

Depois sédo acompanhados
pelos diretores do
departamento e é lhes dado a
conhecer e a  serem
apresentados a toda a
instituicao.

Dentro do posto de trabalho
séo acompanhados pelo diretor
do setor ou colega de trabalho
para explicagdo dos
procedimentos do trabalho.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

O técnico de recursos humanos
guando abre a abertura de uma
vaga, essa vaga € sempre
anunciada pelas diretoras. (...)
vejo dentro da nossa base de
dados de curriculos recebidos
se temos alguma coisa que
valha a pena: alguém com
experiéncia, alguém que se
enquadre, faco a chamada
andlise curricular do que aqui
temos. Se acharmos que o aqui
temos é suficiente, chamamos
as pessoas para entrevista e
depois na entrevista esta
sempre 0 técnico de recursos
humanos, esta a diretora do
servigo para onde a pessoa vai
e estd a coordenadora geral.

Depois, nao havendo
suficientes, lanca-se
publicitacio  através  do
Facebook e do site. E
normalmente assim

Diretores de departamento
apontam a necessidade de
recrutamento  aos  recursos
humanos.

Ao nivel do recrutamento €
feita a triagem dos curriculos
presentes na base de dados
(internos e  candidaturas
espontaneas) para ver se ha
correspondéncia de perfis com
a vaga aberta. Se ndo existir
correspondéncia de
candidatos, € anunciada a vaga
de emprego no Facebook ou
site da instituicdo. Em altimo
caso, mas raramente
necessario, recorrem ao cento
de emprego ou outras
empresas.

Na parte da selecdo é realizada
uma entrevista com 0
candidato, onde esta presente o
diretor de departamento que
indicou a necessidade, técnico
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conseguimos  resolver  a
situacdo. Muito raramente se
pede ajuda ao centro de
emprego ou outras empresas.

de recursos humanos e
coordenador geral.

Se for para substituir uma
baixa e a 1% impressdo aguela
pessoa nos pareca bem, ja ndo
hd uma segunda entrevista.
Quando é algo mais efetivo,
por norma fazemos as
entrevistas a 25/30 pessoas em
média e depois  dai
selecionamos 2/3 para o fim, e
essas 2/3 voltam a uma 22
entrevista. Depois vé-se qual
delas é que vale a pena. (...)
Na segunda entrevista poderei
ja ndo estar eu, porque acho
que ndo ha necessidade e deve
ser a diretora a esmiucar mais
(...). Quando sdo cargos
técnicos e administrativos eu
estou.

A selecdo é sempre composta
por 2 entrevistas, em que na 18
entrevista estd presente o
diretor de departamento que
indicou a necessidade, técnico

de recursos humanos e
coordenador geral. Na 22
entrevista, o0 técnico de
recursos humanos so
permanece se a vaga for para
cargos técnicos e

administrativos.

Quando o recrutamento é de
carater  temporario  para
substituir um trabalhador, so é
realizada a 12 entrvista.

A Misericoérdia € catdlica (...),
mas ndo tem nada a ver com
religido. Nd ha nada em
relacdo a isso. Temos todo o
tipo de pessoas e ndo temos
nenhuma interdiggo. (...) Nao
temos nenhuma linha
orientadora. (...
Experimentamos com homens
(...), tentamos no lar, mas o
problema nem foi deles, o
problema foram os idosos (...).
N&o podemos voltar a pbr
homens (...), ndo resultou.

Ndo existem critérios de
selecdo definidos ao nivel de
alinhamento com a
organizacdo. Existem critérios
de selecdo para fungdes para
satisfacdo dos utentes da
instituicao.

Por mais que tu aches que ha
ferramentas eficazes para isso,
elas ndo existem em lado
nenhum (...). Por isso € que
n6s normalmente fazemos uma
segunda entrevista para cargos
definitivos (...). Se eu for
contratar uma educadora, até
testes escritos fizeram.
Durante a entrevista, foi
entrevista escrita ou oral.
Cargos assim exigentes fazem-
se perguntas muito técnicas.
(...) Passa s6 pelas entrevistas
e alguns inquéritos técnicos,
testes escritos/técnicos, em
algumas  categorias.  (...)
Tivemos que contratar uma

Ferramentas de  selecdo
passam  pelas entrevistas
estruturadas  com guido,
testes/inquéritos

escritos/técnicos para

determinadas categorias mais
especializadas e com maior
necessidade de qualificacGes,
testes praticos para funcGes de
cariz técnico.
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costureira e colocamo-la a
fazer pontos, bainhas e a coser
botdes (...). Foi um teste
prético.

As necessidades de
recrutamento vdo aparecendo
consoante vai abrindo um
quadro ou vai saindo alguém
ou alguém vai metendo baixa.
Nos ndo fazemos uma projecédo
de entrevistas para a frente
quando ndo h& vagas. Servico
cresceu, criamos um novo
projeto/servico, etc, ai sim faz-
se um processo de
recrutamento e selecdo, mas é
na altura e ja é planeado.

Ndo é feito planeamento do
processo de recrutamento e
selecdo, é planeado conforme
as necessidades vao surgindo.
S6 quando existe uma
crescimento  previsto  da
instituicdo, quer seja por um
novo projeto ou aumento de
departamentos, €é que é
planeado o recrutamento e
selecdo para essas
necessidades.

Tudinho no regulamento de
Recrutamento e Selecdo e
temos um guido de entrevista e
tudo.

Processo de recrutamento e

selecdo  formalizado num
regulamento.
Guido de entrevista

estruturado para cada funcdo.

5. RELACOES DE
TRABALHO

H& um organograma para isso
(...) hierarquias, quem manda
e ndo manda, etc. H& o
organograma geral e depois ha
0 setorial.

Organograma organizacional e
organograma setorial com a
definicdo de hierarquias e
departamentos.

Nunca ninguém deixou de
receber o salario ou de pensar
sequer que ndo iria receber.
(...) Durante a altura da crise
passamos uma fase muito
complicada e foram o0s
diretores, ou seja, 0S NOSs0S
mesarios, a diregdo que ¢é
voluntaria que emprestou
dinheiro a Misericordia para
pagar os salarios, para
ninguém ficar sem salario 2
meses até  conseguirmos
estabilizar as coisas. (...)
Estabilidade em tudo:
estabilidade nos  quadros,
porque S80 servigos continuos,
n&o séo projetos de 5 e 10 anos
gue depois acabam, sdo
valéncias que estdo abertas
legais. D& a sensacdo de
estabilidade e crescimento.

Estabilidade e seguranca no
emprego transmitida através
do compromisso da instituicéo
para com os trabalhadores,
essencialmente para com as
sua obrigacbes legais e
financeiras. E uma instituicio
com histéria e antiguidade,
com continuidade nos servicos
que presta e crescimento ao
longo dos anos, o que faz com
que  maior parte  dos
trabalhadores tenham um
contrato sem termo.

Sempre que ha possibilidade
de ajudar com mais alguma
coisa ou dar uma coisinha
melhor no Natal ou na Pascoa,
sim senhor, avanga-se por ai.

Disponibilizagdo de melhores
presentes/prémios quando a
instituicdo tem meios
financeiros para tal.
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A gestdo de conflitos por
norma € feita pela prépria
diretora ou entdo pelas
proprias colegas (...), elas
proprias tém um grupo muito
bom e defendem-se umas as
outras.

Gestdo de conflitos é feita pelo
diretor de departamento,
guando necessario.

Relacdes de trabalho unidas e
fortes enquanto grupo, por
norma gerem os conflitos entre
si.

Primeiro, ha uma linha de
denuncias para qualquer tipo
de pessoa, ndo sO6 o0s
funcionarios na questdo do
assédio, mas também os
utentes, os familiares. Ha um
canal de denuncias que até esta
no site. Independentemente
disso, o préprio funcionario
(...) falando com a diretora
isso é logo levado a mesa da
direcdo. Quer o assédio, quer 0
roubar alguma coisa, quer, 0
ser inconveniente. ..

Acusacdes formais podem ser
realizadas no canal de
dendncias da instituicdo no seu
website ou através de uma
conversa com 0 Seu SUpervisor.
A acusacdo depois é gerida
pela diregdo e atua consoante o
parecer da acusacao.

J& vérias pessoas vieram pedir
ajuda (...) nods tentamos
sempre arranjar uma solucéo
para ajudar as pessoas. As
pessoas podem vir pedir, estdo
perfeitamente a vontade.

Solidariedade da organizacdo
para com os trabalhadores que
passam  necessidades  de
primeira-classe. Existe
abertura dos mesmos para se
dirigirem a direcdo.

Se a pessoa tiver capacidade
para aquele posto que estad em
aberto, ha uma avaliacdo
interna e passa-se a vaga.
Depois abre-se uma vaga para
0 outro.

Oportunidades de emprego
abertas a todos na organizacao.

Os piqueniques, os jantares de
colaboradores, ha
concentracao de carros antigos
estd aberta a toda a gente
também, ha os jogos
tradicionais que fazemos na
N.2 Sr.2 de Vagos, 0s porcos no

Politicas e eventos
sociais/familiares  definidos
pela instituicdo dirigidos para
0os seus trabalhadores com
regularidade e variados para
promover as relagfes de
trabalho.

espeto...Colaboradores e | Estes eventos sdo divulgados

familias  (...).  Fazemos | por email para os trabalhadores

divulgacdo internamente, por | e internamente de forma

email para os colaboradores | informal.

todos. Plano de atividades sociais

Ha um plano estratégico anual | definidos e revistos

e ha o plano de atividades, e | anualmente.

todos os anos esse plano é | Praticas de relagbes de

revisto. trabalho  formalizadas na
instituicdo.

6. COMUNICACAO

Também ha um regulamento
para isso.

Processo de Comunicacdo
formalizado na instituicéo.

Ha comunicacbes mesmo
escritas que ha um impresso
para isso, ha comunicagdes

Canais de comunicacdo interna
formal de forma escrita através
de um impresso préprio, quer
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setoriais que ha um impresso
para isso, hd comunicacéo por
e-mail organizacional, toda a
gente aqui praticamente tem e-
mail da instituicdo quem esté
nos canais de comunicacao. E
hd as comunicacbes verbais
normais falando diretamente
com diretoras, colegas, etc.

seja para comunicar
informacBes organizacionais
ou setoriais, ou através do e-
mail institucional para as
categorias que 0 possuem.

Canais de comunicacao interna

informal feitos verbalmente
através de conversas e
reunioes.

Isso é feito internamente
através sempre das diretoras,
aquilo que €é de exposicdo
publica esta no site (...)

Canais de comunicacao interna
passam informacdo sobre o
trabalho, a organizagédo e o
setor. Todas as informacdes de

documentos todos, avaliagOes, | exposicdo  publica  estdo

relatorios. .. publicados no website da
instituicao.

Sdo  realizadas  reuniBes | ReuniBes semanais e

frequentes e regulares, as
semanais e as trimestrais.

trimestrais para auscultar a
opinido dos trabalhadores e
comunicar informacoes.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

E anual, é feita sempre pelo
diretor do servico com o
colaborador. Ele faz a sua
autoavaliagdo, o diretor faz a
sua avaliacdo e depois os dois
em conjunto debatem a
avaliagcdo de desempenho. No
fim, assinam e entregam para
eu depois validar. (...) E
depois a coordenadora geral é
a ultima a rubricar e, na sua
substituicdo, o provedor.

Avaliacdo do desempenho
realizada anualmente pelo
trabalhador e pelo seu
supervisor hierarquico, em que
o é feita uma avaliacdo por
cada uma das partes e depois
debatem os resultados.
Avalidacéo é feita pelo técnico
de recursos humanos e, por
altimo, pela coordenadora
geral/provedor.

Em vérios fatores, exatamente
esses (resultados,
comportamentos, objetivos) e
muitos mais. E eu ndo sei de
cor todos, sdo para ai 16 ou 17.

Critérios da avaliacdo de
desempenho  divididos por
16/17 categorias - resultados,
comportamentos, objetivos e
competéncias interpessoais.

Essa avaliacdo de desempenho
sim, tem sempre resultados.
(...) E ai vai-se tentar debater
esse item e vai-se falar com a
pessoa para lhe dar mais
formacdo ou o necessario.

Anadlise de cada categoria dos
resultados da avaliagdo de
desempenho para elaborar um
plano de desenvolvimento e
melhoria para o trabalhador no
ano seguinte.

8. GESTAO DE
CARREIRA

As carreiras aqui  estdo
regulamentadas pelo contrato
coletivo. E o instrumento de
regulamentacéo coletiva. Cada
categoria tem a sua carreira,
comegam no grau I, passam a
grau Il, chegam a principal,
outros chegam a principal
superior. Depende depois da
categoria.

Carreiras regulamentadas pelo
contrato coletivo de trabalho
de cada categoria profissional.
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Quando nos surge uma
necessidade (...) ha
necessidade de ter ali outra
responsavel. Entdo é

promovida outra pessoa, em
termos de carreira passa ela a
ser responsavel e ha essa
promogdo. (...) Ou seja, ha
sempre essa possibilidade, ndo
é estanque. Agora ha algumas
que ¢ sempre estanque (...),
ndo podem passar a outra
categoria sem ter uma
licenciatura. Quando existe
essa possibilidade, sim
(promover  para  mostrar
reconhecimento).

Promogdo interna proposta
pelo diretor de setor e avaliado
pelos  recursos  humanos.
Promocdes internas, verticais e
horizontais, ocorrem com
frequéncia e acessiveis atoda a
organizagdo, exceto em
situacbes de categorias que
requerem habilitacdes
académicas especificas para
exercer a fungao.

Promoc0es indicadas servem
para mostrar reconhecimento
ao trabalhador.

Sao os proprios diretores que
vao acompanhando, 0S
responsaveis de setor que vao
acompanhando e quando surge
essa necessidade eles proprios
acham que aquela pessoa
merecia estar um nivel acima
do que 0 que esta.

Acompanhamento de carreira
acompanhado pelo diretor de
setor.

Ndo ha um plano de
desenvolvimento de carreira
delineado  nem  previsto.
Promogdes surgem consoante
a necessidade.

Isso é por proposta, ndo ha
formalizacdo desta situagdo,
porque ndo tem de haver nem
ha necessidade nenhuma.

Processo de Gestdo de
Carreiras ndo esta formalizado.

9. GESTAO DA

N&o existe processo de gestdo

Nao existem préaticas de gestdo

ROTATIVIDADE, da rotatividade, retencdo e | da rotatividade, retencdo e
RETENCAO E SAIDAS | saidas. saidas.
Alteracbes a  legislacdo | Alteracdo a legislacdo da

10. DIFICULDADES NA
GDRH

constante, falta de mao-de obra
principalmente qualificada. E
um grande dos problemas que
temos em Vagos, falta de
alojamento, ou seja, nds nao
conseguimos trazer mao-de-
obra de fora para ca. Pior
ainda, a rede de transportes
publicos (...).

Economia Social, falta de mao-
de-obra qualificada, problema
de cariz politico-social no
concelho onde a instituicdo
estd sediada - falta de
alojamento e fraca rede de
transportes publicos.

Né6s aqui vemo-nos a rasca
para arranjar pessoas (...).

Dificuldade em encontrar
mé&o-de-obra qualificada.

A média de idades aqui é 40
anos, termina por ser uma
idade jovem, temos muita
gente ja acima dos 60 (...). E
nos o que temos tentado fazer
neste momento € contratar
pessoas mais novas, nunca
contratar ali acima dos 50.

Melhorias ao nivel dos
recursos humanos -
contratacdo de mao-de-obra
jovem para equilibrar a média
de idades da populagéo ativa
da instituicdo.
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11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Era eu ter um assistente ou um
assessor. Era ter uma equipa de
recursos humanos.

Ter mais pessoas a trabalhar na
area de recursos humanos da
instituicdo.

Melhorava alguns quadros
(...) Termos mais quadros de
pessoal. Termos mais
capacidade financeira para ter
mais gente a trabalhar.

Ter mais quadros de pessoal
para alguns setores.

12. CONCRETIZACAO
DAS MELHORIAS DE
GDRH

(...) capacidade financeira.

Recursos financeiros.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Aplicamos quando sabemos
gue h& um funcionario que esta
a passar necessidades ou um
familiar de algum funcionério,
as outras equipas ou a propria
equipa reline-se
voluntariamente para o ajudar.
(...) Tentamos sempre ir por
ai, espirito de solidariedade e
vestir a camisola.

Quando ha eventos de
angariacdo de fundos toda a
gente participa e ajuda.

Valores de solidariedade,
primado das pessoas e
equidade presentes na cultura
da instituicdo.
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Apéndice IV - Andlise vertical OES3

Responsavel GDRH: Servigo Gestdo de Pessoas — equipa 3 elementos.

Atividades RH subcontratadas: Sim — Medicina do trabalho e higiene e seguranca no

trabalho.

CATEGORIA

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

Nao esta desenhado,
estruturado, o nosso sistema de
recompensas e beneficios.

Processo de Recompensas e
Beneficios nao esta
formalizado.

Seguimo-nos pelas tabelas
salariais e o0 que esta definido
por lei € o que € pago. E
também, em termos de
desenvolvimento dos
colaboradores também é o que
diz as tabela salariais, ou seja,
apos bom e efetivo tempo de
servigo, as pessoas Vvao
progredindo. Em termos de
recompensas, tenho a dizer-lhe
que estamos este ano a
implementar o sistema de
avaliacdo de desempenho e
gue ai sim estd previsto as
recompensas mediante
desempenho.  Mas  serdo
recompensas ajustadas a nossa
realidade.

Ou seja, 0 mais possivel sem
custos para a organizacao.
Portanto, falamos em dias
extras de férias, dias de
descanso e assim. O mais
possivel sem custos. Embora,
neste momento, nds tentamos
dar algo mais aos
trabalhadores do que aquilo
que esta na lei e, por exemplo,
além dos 22 dias de férias e dos
3 de assiduidade quando € o
caso aplicivel, nds damos 5
dias de descanso adicionais ao
longo do ano, na altura da
Pascoa, no Natal e no
Carnaval. E igual para todos.

Recompensas salariais
definidas pelo contrato
coletivo de trabalho para cada
categoria profissional, salario
base é o0 que esta definidos nas
tabelas salariais.

Recompensas em  espécie
atribuidas mediante
desempenho dos trabalhadores
(resultados da avaliacdo de
desempenho) — em fase de
implementagéo.

Recompensas em  espécie
através da atribuicdo de dias de
férias a todos os trabalhadores
— 5 dias de férias adicionais
para as épocas festivas
(Carnaval, Pascoa e Natal) e 3
dias de férias com base na
assiduidade do trabalhador, se

Uma questdo que também é um
beneficio € ajustar o horario de
trabalho a vida pessoal e as
condi¢des individuais dos

aplicavel. Recompensa
baseada no  desempenho
individual.

Beneficio de horario de

trabalho flexivel de acordo
com as necessidades
individuais e vida pessoal dos
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nossos colaboradores. E ha
determinados  colaboradores
que pelo desempenho que tém
e pelo assumir de
responsabilidades depois
também tém outro tipo de
beneficios que estdo ligados a
isencdo de horario de trabalho
ou comissoes de servico e tudo
mais associado.

trabalhadores.- Métodos de
trabalho e das funcdes

Complementos salariais
associados a funcdo do
trabalhador — isencdo de

horéario, comissdo de servico,
subsidio de turno.

Estamos agora a implementar
esse processo (...)
acreditamos que depois vamos
ter como distinguir  0s
colaboradores, nunca com
prémios monetarios, mas com
certeza que depois
conseguimos afunilar o tipo de
recompensas a dar aos
colaboradores de uma forma
justa.

Critérios salariais de acordo
com o0 contrato coletivo de
trabalno e categoria de
trabalho, ou seja, de acordo
com as competéncias da
funcdo.

Critérios de diferenciacdo de
recompensas em espécie em
fase de implementagdo.

Parcerias sim. Parcerias com
empresas para atribuicdo de
descontos e facilidade de
acesso aos Servigos.

Beneficio através de parcerias
com empresas € Servicos
externos para utilizacdo de
todos os trabalhadores.

Temos prevista através das
nossas paginas das redes
sociais, temos dado alguma
visibilidade, mas de facto que
podemos fazer mais. Por
exemplo, agora através da
nossa  newsletter  temos
divulgado a préatica de alguns
colaboradores, dar voz aos
colaboradores. O  passo
seguinte, o que vamos fazer é
pegar nesses artigos que tém
saido na newsletter, porque
percebemos que ndo tem o
alcance desejado, queremos
divulga-los mais nas nossas
redes sociais. E depois claro, a
participacdo  dos  nossos
colaboradores em eventos da
area também é uma forma de
divulgacéo do seu trabalho.

A newsletter é essencialmente
digital, é enviada a todos os
colaboradores por e-mail e aos
nossos associados também. E
depois é colocada no nosso
site, nds temos uma pagina no
site s6 com newsletters, todas
as que sairam. Embora, hd um
capitulo na newsletter que é

Reconhecimento publico feito
aos trabalhadores através das
newsletters digitais bimensais
publicadas no website da
instituicdo, enviadas por e-
mail a todos os trabalhadores.
Nas newsletters  constam
artigos de reconhecimento das
praticas e de opinides de
trabalhadores, sendo também é
pretendido publica-los nas
redes sociais da instituicao.

Na newsletter ha um capitulo
interno dedicado a felicitagcdo
pelos aniversarios dos
trabalhadores e aos novos
trabalhadores para dar as boas-
vindas.

Participacdo dos trabalhadores
em eventos da area em forma

de divulgacdo e
reconhecimento  pelo seu
trabalho.
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interno  que é sobre os
colaboradores, onde damos os
parabéns aos colaboradores
gue fazem anos de casa, 0S
colaboradores que entraram na
organizacdo de boas-vindas.
Portanto, ha um capitulo, que
por uma questdo de protecdo
de dados, é colocado s6 nas
newsletter s6 para  0S
colaboradores, mas é retirado
na newsletter que é publicado
depois para o exterior.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

“Nos temos um sistema de
gestdo da qualidade, que nao
estamos  neste  momento
certificados, mas temos o
sistema a manter. E em que, na
altura, foi feito um descritivo
de funcgdes generalizado a toda
a instituicdo. Mas depois o que
é que fazemos?
Individualmente, quando o0s
colaboradores sao admitidos,
sdo dados conhecimentos de
forma formal, ou seja, através
de um documento que lhe é
apresentado as fungdes, mas
depois também de uma
maneira informal em que lhe
séo explicadas
individualmente no contexto
posto de trabalho essas
fungdes.

Métodos de trabalho e das

funcoes definidos no
descritivo de funcgdes
generalizado a toda a
instituicéo.

Orientacéo de novos
trabalhadores: Métodos de
trabalno e das fungdes

transmitido  individualmente
aquando da entrada de um
novo colaborador de uma
forma formal através do
descritivo de funcgdes
generalizado e depois de uma
forma informal verbalmente
no contexto do posto de
trabalho as fungdes (programa
de acolhimento).

Agora, 0 passo a seguir, €
realmente a gestdo de
desempenho para haver uma
monitorizacdo de feedback e
reajuste das proprias fungdes
ao contexto.

Monitorizagdo das fungdes e
respetivas tarefas para
adaptacdo e a reajuste aos
contextos em que se inserem -
Gestdo do Desempenho (em
desenvolvimento).

Tentamos na medida do
possivel que os colaboradores
(...) tenham uma formagao em
posto de trabalho e, isto €, que
tenham um tutor do programa
de acolhimento, em que lhe
seja passado 0 que € esperado
para a funcéo e que condicbes
tém para a fungdo. (...) estdo
definidas na generalidade, mas
depois podem variar mediante
0 servico onde eles estdo a
trabalhar e ai ja é com as
chefias diretas em que ha esta
orientacdo nas funcdes. Temos

Orientacéo de novos
trabalhadores: Programa de
acolhimento contém formacao
inicial de posto de trabalho
com um responsavel de
acolhimento (diretor técnico,
encarregado  de  servigo,
monitor) que lhe passa as
informacgbes formais sobre
trabalho e a funcdo, e com um
tutor (pares na fungédo) que
acompanha o trabalho do novo
trabalhador e transmite o
ambiente organizacional.
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duas figuras: o responsavel de
acolhimento é normalmente o
responsavel pelo servico, pode
ndo ser o diretor técnico, mas
pode ser, por exemplo, o
encarregado de lar ou um
monitor  dependendo  da
proximidade ou ndo a pessoa
gue vai entrar; e, depois temos
0 tutor que é um companheiro,
no fundo é a pessoa mais
proxima com quem vai
trabalhar. O responsavel de
acolhimento da a informacéo
mais formal sobre a funcéo
(regras, horarios,
metodologias, técnicas da
funcgdo), o tutor é aquele que
explica a que horas se vai ao
bar, explica como é que sdo 0s
colegas, coisas mais informais.

Chefia direta orienta o0s
trabalhadores para os métodos
de trabalho e das funcGes
consoante o contexto inserido.

Na generalidade as pessoas
trabalham em equipa, as
pessoas estdo interdependentes
umas das outras, embora
tenham alguma rotina no seu
trabalho e saibam de anteméo
0 que é que vao fazer no dia-a-
dia.

Eu acho que as pessoas de uma
maneira geral ja sabem as
funcdes que lhes sdo atribuidas
para o dia-a-dia. Agora sdo
pessoas a trabalhar com
pessoas e ha imprevistos, ha
alteragdes que as vezes tém de
acontecer nas atividades do
dia-a-dia (...). Portanto, vamos
ajustando as fungdes e
atividades consoante 0s n0ssos
clientes.

A maioria das pessoas na
instituicdo estdo organizadas
por equipas interdependentes
para o desempenhar das suas
tarefas diérias.

Tarefas multifuncionais de
acordo com as necessidades
dos clientes e da gestdo das
equipas.

Autonomia na organizacdo das
suas tarefas no dia-a-dia.

Depende das fungdes. Quanto
mais subimos na hierarquia,
mais iSSO acontece
(flexibilidade horério,
autonomia na funcéo, tarefas
de amplas responsabilidades,
discrigdo na fungéo).

(...) ndo tém sempre uma
chefia ao servigco como é
6bvio, tém numa parte do
tempo e na outra elas
trabalham com autonomia e
sabem muito bem o que fazer
(...) o servigo esta estruturado

Flexibilidade de  horério,
autonomia na funcdo, tarefas
de amplas responsabilidades,
discricdo na funcdo aumenta
conforme se sobre na
hierarquia da organizacdo.
Trabalhadores com  maior
senioridade na instituicdo
possuem mais autonomia,
responsabilidades e distingéo.
Adaptacdo e flexibilidade de
horario de trabalho para
pessoas com 0s estatuto
trabalhador-estudante
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e acontecendo alguma coisa
que ndo seja
extraordinariamente  dificil,
elas tomam a iniciativa para a
resolver.

Temos aqui casos de
trabalhadores-estudantes e
permitimos  aqui  alguma

flexibilidade de horario para
que possam frequentar as
aulas.

frequentarem as aulas -
formacao pessoal e individual.

Nos tentamos 0 mais possivel
envolver as equipas,
principalmente as equipas de
topo. Existem reunides
regulares com  diferentes
grupos funcionais, existem
inquéritos de satisfacdo aos
colaboradores para auferir o
estado da alma  dos
colaboradores que séo
passados anualmente.

H& reunibes com todos 0s
Servigos, com 0S responsaveis
de todos 0s  servigos
mensalmente, onde as pessoas
ttm a oportunidade de
apresentar ~ problemas e
situacBes que tenham e ao
contrario, onde sdo debatidos
temas de interesse da
instituicdo para auscultar. E
guando ha outros tipos de
decisdo, creio que sdo
envolvidos 0s responsaveis
dos servigos. Por exemplo, falo
em termos da gestdo de
pessoas, quando ha alguma
situacdo da gestdo de pessoas,
0S assuntos sdo tratados pela
direcdo sempre com a opinido
ouvida.

E acho que ha abertura de parte
a parte e o que nés fazemos
também, tenta-se ouvir as
pessoas. Normalmente as
decisdes, porque a direcdo tem
a responsabilidade sobre as
decisbes que sdo tomadas,
passam muito pela direcdo
guando séo decisoes
importantes. Mas as pessoas
sdo ouvidas e a opinido dos
colaboradores é ouvida. E
depois ha uma coisa aqui que é

Moderado grau de participagédo
dos trabalhadores e tomada de
decisdes maioritariamente
centralizada:  tomadas de
decisdo geridas entre a dire¢éo
e os diferentes grupos
funcionais — responsaveis de
servico. Estes inteiram-se das
necessidades de cada servico
através de reunides mensais
com as suas equipas e
articulam com a diregdo as
decisdes a tomar.

Auscultacdo da opinido dos
trabalhadores: opinido dos
trabalhadores auscultadas
pelos seus supervisores diretos
através de reunides mensais
com todo o respetivo servico.
Os trabalhadores  podem
apresentar ~ problemas e
sugestdes de melhoria sobre o
seu trabalho e também séo
recolhidas as opinides dos
trabalhadores sobre temas de
interesse geral da instituicdo;
Inquéritos de satisfacdo anual
aos trabalhadores; Politica de
porta aberta da dire¢do a todos
os trabalhadores da instituicdo
— conversas informais para
auscultacdo dos trabalhadores
por iniciativa dos mesmos.
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pratica da dire¢do que é a porta
do gabinete da dire¢do sempre
aberta.

(...) Sobre as tomadas de
decissfo  é  assim,  0s
responsaveis de  servico
inteiram-se das necessidades
de servico e articulam com a
direcdo.

As reunides sao formalizadas,
estdo  calendarizadas.  As
demais nao.

Praticas de meétodos de
trabalno e das fungdes
parcialmente formalizadas.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

E um processo em franco
desenvolvimento neste
momento  na  instituicdo,
porque como disse antes, esta

N

muito associado a gestdo de

desempenho. Decorrerd da
avaliagio da gestdo de
desempenho de cada

colaborador as necessidades de
formacdo. Ou seja, 0 que nos
prevemos num futuro muito

proximo é que cada
colaborador tenha as suas
necessidades de formacéo

definidas em fungdo do seu
desempenho e que depois
consigamos dar formacdo a
medida do que 0S
colaboradores necessitam. (...)
tentamos fazer mddulos de
formacdo com base nas
necessidades levantadas pelos
responsaveis de servico.

Necessidades de formagdo
definidas individualmente
através dos resultados da
avaliacdo de desempenho de
cada trabalhador - em fase de
desenvolvimento.

Atualmente as necessidades de
formac&o séo levantadas pelos
responsaveis de cada servico
para as suas equipas e sdo
aplicadas acbes de formacéo
nesse sentido.

(...) fazemos um plano de
formacdo que estd em
permanente atualizacéo,
porque dependemos muito de
iniciativas de outras entidades
que facam formag&o ajustada a
nossa e que sejam gratuitas e,
por isto, elas nunca vém no
timing em que estamos a fazer
plano de formacéo.

Plano de formacéao
desenvolvido com base nas
necessidades de formagdo
levantadas  pelas  chefias
diretas das equipas. O plano de
formacgdo é alvo de constante
reajuste e adaptacdo, pois € a
organizacdo estd dependente
de entidades externas e acgdes
de formacao gratuitas.

Temos feito acdes, algumas
campanhas de divulgacéo, para
gue hajam uma atualizagdo na
sua escolaridade, dentro ainda
do &mbito da formacdo e dos
seus percursos educativos (...)
estamos a tentar que elas fagam

Formacao para
desenvolvimento de carreira
através de acgdes formativas
para progressdo Nno percursos
educativo dos trabalhadores,
promovendo a divulgacdo
interna destas oportunidades

aqui o 122 ano ou a | estabelecidas por parcerias.
equivaléncia ao 12° ano, para
gue tenham estas
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oportunidades formativas. (...)
ndo ¢ formagdo formal (...).
Isto é feito através de parcerias
que estabelecemos e
divulgagdo interna. (...) Sim,
tentamos ajustar o horario para
que a pessoa possa frequentar.

E a formagdo em posto de
trabalho, que em si também ¢é
um aspeto e depois também em
termos de, que € muito comum
nestas instituicbes de
economia social, através de
outas préaticas formativas ndo
formais que tém a ver com 0
benchmarketing com a visita a
outras instituicBes, congressos,
webinars, tudo isto que vais
acrescer  conhecimento e
reflexdo sobre as préaticas.

Desenvolvimento profissional
dos trabalhadores para a
funcdo, organizacdo e setor
através de benchmarketing,
congressos e webinars em que
eles participam ao longo do seu
percurso profissional.

Todas essas: competéncias
especificas, temos  varios
servicos em que trabalhamos
essas competéncias especificas
e muito técnicas, por exemplo,
0s motoristas a renovarem as
suas formagdes (...); de ambito
institucional; e, depois também
com gestdo de pessoal (gestdo
de equipas, lideranca).

Ac0es de formagdo tém como
objetivo a aquisicdo de
conhecimentos especificos e
técnicos do posto de trabalho,
competéncias multifuncionais
e competéncias interpessoais.
A instituicdo também promove
0 desenvolvimento e
atualizacdo de conhecimentos
gerais do trabalhador virado
para uma vertente de cariz
pessoal e individual do
trabalhador.

Ndo é feita avaliacdo do
impacto das acdes de formacéo
no trabalhador. N6s sabemos
gue estd em falta, mas ndo é
feita. Ou seja, eles fazem a
avaliagdo individual quando
termina a formacgao.

N&o é realizada avaliagcdo da
formagdo para determinar os
resultados e impacto da mesma
no desempenhar das fungdes e
dia-a-dia dos trabalhadores.
Apenas ¢é feita a avaliacdo da
acdo formativa logo apos a sua
concluséo.

Nos chamamos-lhe a
integracgdo e acolhimento, ndo
comeca no primeiro dia,

comeca antes. Ou seja, a
pessoa para além do contacto
telefonico a dizer que foi
selecionada e tudo mais,
damos ja algumas
informacdes. Somos a ponte
inicial com a instituicdo,
damos 0 nosso contacto
telefonico e depois dizemos
gue vamos enviar um e-mail
com as informacBes mais

Processo de acolhimento e
integracao devidamente
planeado com antecedéncia.
Orientagdo do trabalhador
inicia-se antes do primeiro dia
na instituicdo telefonicamente
e via e-mail com algumas
informacGes gerais e questdes
administrativas. Depois no
primeiro dia de trabalho o novo
colaborador é acompanhado
todo o dia, numa primeira fase
pelos recursos humanos e
depois pela sua equipa, mais
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importantes, e nesse e-mail,
para aléem de solicitarmos a
documentacdo, reforcamos a
funcdo que essa pessoas vai
desempenhar, o dia em que
entra, por quem vai ser
recebido e como vai ser o
primeiro dia de trabalho, assim
como, quem vai ser o tutor e 0
responsavel de servico e 0s
principais  contactos  do
responsavel de servico. Damos
também algumas informacdes
se deve trazer almoco, se ndo
deve, que roupa deve trazer
vestida e tudo mais. (...) ou
seja, o primeiro dia ja esta
estruturado. Depois 0 que
fazemos com as
pessoas/tutores, avisamos que
essa pessoa vai chegar, quem é
que € a pessoa, algumas
informacdes que temos sobre
essa pessoa (...) e planeamos
esse dia. (...). Estd connosco
uma 1% fase, fazemos o
acolhimento, passamos
informacdes importantes sobre
a instituicdo (missdo, Visdo,
valores, etc.), o descritivo de
funcdes, o que € esperado para
a funcdo, como é que é a
equipa, quem é o responsavel
de equipa, quem sdo 0s
superiores hierarquicos,
algumas regras da instituicdo,
visita as instalagdes possiveis
ndo a todas. E depois fazemos
uma pausa, normalmente
acompanhamos até a equipa,
em que ja esta a espera e esta
planeada, entregamos a
pessoa, apresentamos a equipa

detalhadamente o responsavel
de servigo e tutor designados.
Estes também sdo informados
com antecedéncia sobre a
chegada do novo trabalhador
para  existir o  devido
planeamento de orientacdo do
primeiro dia.

e depois essa pessoa, O
responsavel faz o resto.
Depois o programa de | Acolhimento de novos

acolhimento é suposto ter uma
continuidade, ndo é suposto ser
s0 o primeiro dia (...). O nosso
objetivo, ndo podendo fazer
um welcome day para todos 0s
colaboradores que entram,
fazemos um por ano ou dois
por ano, e juntamos todos 0s
novos colaboradores (...).

trabalhadores agrupados num
welcome day para dar a
conhecer a  organizacdo
hierdrquica e estruturalmente.
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N&o, ¢ mesmo formagdo em

Formacdo em posto de

posto de trabalho. trabalho para novos
colaboradores.
O programa de acolhimento | Processo de formacdo e

estd (...) o levantamento das
necessidades esta
(formalizado), esta
atualizado.

nao

desenvolvimento parcialmente
formalizado.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

Sao levantadas as necessidades
de recrutamento internamente
pelos responsaveis de servigo
de uma forma geral, em que

fazem um  pedido de
recrutamento, ou seja, a
necessidade. E aprovada ou
ndo pela gestdo  essa
necessidade de recrutamento.
E depois fazemos
recrutamento  interno  ou

externo mediante a situacéo,
estamos muito orientados para
fazer ~cada vez  mais
recrutamento interno, mas
também h& necessidade de
fazer recrutamento externo. E
levantado o perfil da pessoa
gue é necessaria junto dos
responsaveis de servigo para
perceber exatamente qual o
perfil necessario. E depois é
feito todo o processo de

divulgacdo de oferta, de
triagem curricular, de
recrutamento telefonico,

depois entrevistas presenciais.
Depois processo de selecdo é
feito junto da gestao de pessoas
com 0s responsaveis de servico
e com a gestdo. E depois
telefonamos aos candidatos,
contactamos o  candidato
selecionado, depois
contactamos passado ¥ dias 0s
candidatos que foram
excluidos e depois 0 processo
de admissdo que ja lhe falei.

Necessidades de recrutamento
sdo levantadas pelos
responséveis de cada servigo e
seguem para aprovacdo da
direcdo.

Caso seja aprovado, inicia-se 0
processo de atragdo de
candidatos, numa primeira fase
e prioritariamente através do
recrutamento interno e so
depois externo. — Promocéo
interna

Para o recrutamento primeira
existe a definicdo do perfil do
candidato juntamente com o
responsdvel de servico e
depois a divulgacdo da
candidatura nas plataformas.
Apos a atracdo de candidatos,
a fase de selecéo inicia-se com
a triagem curricular dos CV’s
rececionados e 0s que
correspondam ao perfil de
candidato  elaborado  séo
contactados  telefonicamente
para agendamento de
entrevista presencial.

Nessa entrevista estd presente
0S recursos humanos e o
supervisor que levantou a
necessidade. O candidato
selecionado é contactado com
a oferta de emprego e depois 0s
candidatos excluidos também
sdo contactados para informar
gue ndo foram selecionados.

Normalmente sou eu.
Depende, j& tem sido
necessario fazer duas

entrevistas. Uma passa pelo
servigo de gestdo de pessoas e
depois mediante a necessidade
de servico pelos responsaveis
de servico.

Técnicas de selegdo séo
entrevistas  semiestruturadas.
Podem ser feitas uma a dua
entrevistas,  consoante  a
necessidade de servico. A
primeira é realizada com o0s
recursos humanos e a segunda
com o (futuro) responsavel de
SEervico.
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Nas nossas redes sociais € nas
plataformas de emprego, em
duas normalmente. Ja& temos
tido situacGes de recrutamento
especifico, em que temos de
contactar escolas ou
faculdades.

Anudncio de vagas de emprego
é feito através das redes sociais
ou plataformas de emprego.
Recrutamento técnico mais
especifico através de contacto
com escolas/faculdades.

As entrevistas passam todas
por ai, isso é transversal a
organizagcdo.

Até porque Nno nossO caso,
normalmente, é para trabalhar
diretamente com pessoas com
deficiéncia intelectual e as
pessoas tém de se rever
minimamente nisso.

Critérios de selecdao definidos
para a funcdo e visdo da
organizacdo para todas as
funcoes.

Ndo tenho um  guido
formalizado instituido no
servigo de gestdo da qualidade
(...). Tenho um guido
estruturado em que tenho as
perguntas da praxe, podem nao
ser feitas da mesma maneira,
mas sim é importante perceber
se a visdo que a pessoa tem
sobre a inclusdo das pessoas
com deficiéncia.

Guido de entrevista
estruturado parcialmente para
algumas questdes relacionadas
com a visdo e estratégia da
organizagéo.

H& algum planeamento, por
exemplo (...) ndo temos a
necessidade agora, mas
sabemos que vai haver no
futuro e, por isso, estamos ja a
dar  formacdo (estagios
profissionais).

Planeamento do processo de
recrutamento e selecdo numa
visdo a médio prazo através da
contratagdo ~ de  estdgios
profissionais que mais tarde

podem ser inseridos ha
instituicho  se  surgir a
necessidade. — Gestdo de

Carreiras

Sim, estdo formalizados.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

@) organograma esta
estabelecido, as equipas estdo
estabelecidas e é de
conhecimento geral que as
pessoas trabalham naquela
equipa. Embora ndo seja de
forma definitiva, porque hd um
sistema de mobilidade interna.
As pessoas estdo organizadas
dentro de equipas e dentro de
servigos e formalmente. Todos
0S colaboradores tém
conhecimento de quem é o seu
superior hierdrquico e quem
sdo 0s responsaveis pelo
Servico.

Definicdo do organograma da

instituicdo (vérios
departamentos) e organograma
de cada departamento
(diretores de Servigo,

responsaveis de servico e
equipas).

Trabalhadores organizados em
equipas temporarias para 0
desempenho das suas tarefas.
Sistema de mobilidade interna
faz com que as equipas de
trabalho ndo sejam fixas nem
permanentes.

Alocacdo da autoridade bem
estabelecida e transparente.
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Em termo de regras de
funcionamento, as regras
préprias de cada servico sdo
definidas pela entidade tutora,
mas outras regras de servico da
instituicdo sdo comunicadas
aos diretores e responsaveis de
servigo e por sua vez fazem
transmitir as suas equipas.

Tomadas de decisdo sdo
comunicadas pelos diretores
aos responsaveis de servico e
estes por sua vez comunicam
as suas equipas. Regras de
funcionamento definidas pela
gestéo.

No aspeto contratual sim, sem
davida. A grande maioria dos
nossos colaboradores tem
contrato sem termo, cerca de
80%. Isso é um forte ponto de
estabilidade, assim como o0s
vencimentos, isso € um ponto
de honra. Ndo houve uma

situacédo em que 0S
colaboradores passassem um
més sem  receber um

vencimento. (...) assim como,
0 planeamento das férias, a
data de hoje todas as pessoas
tém as suas férias marcadas e
agendadas e ndo ha alteracoes.
Ha estabilidade nas equipas
também, ou seja, ha mudancas,
temos de fazer mudangas, mas
né&o séo mudancas
permanentes. Vao existindo
mudancas as necessidades dos
servicos e sdo planeadas
obviamente, organizadas e
comunicadas.

Depois 0 problema mais a
fundo também, que é a tal
questdio da  comunicacdo
interna, as pessoas nem sempre
estdo a par do que acontece na
instituicdo e isso da-lhes uma
sensacdo de inseguranga muito
grande e imprevisibilidade,
nunca sabem o0 que esta a
acontecer.

Estabilidade e seguranca no
emprego transmitida através
da tipologia de contrato (maior
parte da instituicdo a contrato
sem termo) e cumprimento

com requisitos legais, por
exemplo, pagamento dos
vencimentos  mensais  de

acordo com a lei, planeamento
das férias em conformidade
com a lei e agendadas sem ter
em vista alteragdes requeridas
pela organizacao.

Estabilidade nas equipas de
trabalho, mesmo ndo sendo
permanentes — mudangas de
equipas planeadas consoantes
as necessidades dos servicos e
organizadas atempadamente,
trabalhadores avisados sobre a
mudanga.

Instabilidade no emprego
refletida pela comunicagdo
interna — divulgagdo da
informacdo ndo chega a todos
0s colaboradores através do
mesmo canal de comunicagdo
nem em simultaneo (dispersao
geogréfica). Cria sentimentos
de imprevisibilidade e
inseguranga nos trabalhadores
— Dificuldade de GRH

Normalmente o0s responsaveis
de servigo.

O superior hierarquico.

E informal.

Atencdo as opinides e atitudes
dos colaboradores no que diz
respeito as suas relacbes de

trabalho feita pelos
supervisores hierarquicos de
forma informal.

(...) nunca aconteceu, | O procedimento no caso de

acontecendo acho que é um
assunto que segue 0s tramites
legais.

uma reclamacao/acusacao
formal por parte de um
colaborador é feito através do
canal de dendncias online no
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Se acontecer temos de
aprender. (...) Temos agora o
canal de denuncias, online.

website, mas que ndo estd
divulgado junto dos
colaboradores.

Sim, isso é feito por
comunicacdo interna. Pede-se
aos responsaveis de servico
gue fixem nos postos de
trabalno. No caso dos
colaboradores que ndo tém
propriamente um posto de
trabalho fixo, é pedido que
divulguem através de e-mail.

Oportunidades de emprego
acessiveis a todos
internamente  através  da
publicacdo interna nos postos
de trabalho ou e-mail
institucional para 0S
trabalhadores sem posto de
trabalho fixo, feito pelos
responsaveis de servico.

Sim, ndo os suficientes, mas
sim. A festa de natal/ o jantar
de natal e outros eventos que
estdo planeados. Também as
suas familias.

Existem alguns eventos de
cariz social e/ou familiar
dirigido aos colaboradores que
séo definidos pela instituicao,
por exemplo, festa de natal e
outro tipo de eventos.

Se estad formalizado? Né&o, a
gestdo de equipas ndo estd
formalizada. Esta se calhar na
definicdo de responsabilidades
0 gue é um gestor de equipa, é
essa a formalizagao (...).

Praticas de relacbes de
trabalho parcialmente
formalizadas.

6. COMUNICACAO

E uma das perguntas que tem
uma taxa de satisfacdo mais
baixa no inquérito de
satisfacdo. Ou seja, as pessoas
ainda reconhecem que isso €é
uma lacuna.

Causa muitos conflitos, causa
muito descontentamento nas
pessoas.

Processo de comunicacédo
reconhecido pela instituicdo e
apontado pelos seus
colaboradores como uma
lacuna na GRH, o que causa
descontentamento e conflitos
internamente. — Dificuldades
da GRH

Mas também ha aqui uma
caracteristica na instituicdo
que ndo ajuda que €, além de
serem 180 trabalhadores, a
instituicéo esta
geograficamente dispersa pela
cidade, ou seja, ndés temos 8
equipamentos espalhados pela
cidade, o que nédo ajuda. Para
além de que temos muitas
pessoas que trabalham em
contexto (na rua) e vém pouco
a institui¢do. (...) é tudo por
email ou por telefone e nunca
as vemos.

E nem todas tém email, por
isso a informacao ndo chega da
mesma maneira a todas as
pessoas.

Dispersdo  geografica dos
servicos da instituicdo e
contexto de trabalho de alguns
funcionarios vista como uma
dificuldade de GRH para gerir
0 processo de comunicacdo
interna. — Dificuldades da
GRH

Comunicagdo interna feita
essencialmente por telefone ou
e-mail com as pessoas que
trabalham em contexto, sendo
que nem todas tém email
institucional. Informacdo ndo
chega da mesma forma e ao
mesmo tempo a todos os
trabalhadores.

Temos comunicages internas,
ou seja, temos um documento
que é a documentacdo interna

Comunicagdo formal sobre
tomadas de decis6es e métodos
de trabalho e das funcdes feita
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que € passado para 0S
responsaveis de servico e
depois eles préprios divulgam
entre as equipas, normalmente
imprimem e afixam. Depois
temos a propria newsletter, que
neste momento é bimensal, ndo
é tanto sobre a tomada deciséo,
é sobre eventos ou factos que
tenham acontecido na
instituicdo. Depois temos 0s
emails institucionais que nao
abrangem todos 0S
colaboradores.  Temos as
nossas redes socais, que bem
ou mal, é uma comunicagéo

externa, mas, infelizmente,
muitas vezes ainda é uma
forma como 0S nossos

colaboradores se inteiram das
situacOes. E depois o proprio
telefone, ainda 0 usamos muito
entre 0s servicos e tudo mais.
Claro que usamos
informalmente  usamos 0
WhatsApp, ha equipas que
usam o WhatsApp, mas ainda
nao esta totalmente
procedimentado.

através de documentagdo
interna que € passada pela
direcdo aos responsaveis de

servico e estes ttm a
responsabilidade de divulgar
no seu servico entre oS

trabalhadores,  normalmente
através da afixagdo do proprio
documento.

Comunicacdo formal entre
algumas classes de
trabalhadores feita por e-mail
institucional (ndo € abrangente
a toda a instituicdo).
Comunicagdo formal geral
sobre  acontecimentos na
organizacdo e eventos sociais
da instituicdo através da
newsletter bimensal digital.
Comunicacdo externa através
da redes sociais acaba por ser
um meio de passagem de
informacdo internamente para
alguns trabalhadores.
Comunicagdo informal entre
responsaveis de servico e
direcdo feita pelo telefone e
entre equipas feita atraves do
WhatsApp.

As questBes de desempenho da
organizagdo... Bem, o sistema
de gestdo da qualidade
continua a fazer o relatorio de
desempenho, ou seja, 0s
diversos  indicadores  de
desempenho, e que é divulgado
nas reunides de servi¢co aos
responsaveis de servico e
também ha assembleia e ¢
divulgado externamente
também.

Resultados do desempenho da
organizagdo sdo divulgados
nas reunides mensais aos
responsaveis de cada servico e
estes disseminam a informacéo
pelas suas equipas.

Estes resultados também sdo
divulgados nas assembleias
gerais e externamente.

Nos, por exemplo, agora com o
relatério de satisfagdo dos
colaboradores, fizemos isto
mas nao é um procedimento
que esteja implementado,
divulgamo-lo nos servigos
todos: imprimimos e fomos
afixar a todos os servicos para
ter a certeza que chegava a
todos a0 mesmo tempo e a
mesma hora. N6s fizemos o
tratamento dos dados por
Google Forms, tivemos o0s
dados todos sistematizados e

Relatério de satisfacdo dos
trabalhadores baseado nos
resultados do inquérito de
satisfacdo anual divulgado por
todos os servicos através da
sua afixacdo para que todos 0s
trabalhadores tivessem acesso
ao seu contetdo de forma
igualitaria — pratica nao
formalizada.

Tratamento e analise dos dados
feito pelo servico de gestao de
pessoas e resultados discutidos
e trabalhados juntamente com
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depois a nivel de analise dos
dados foi feito pelo servico de

gestdo de pessoas e
comunicado e trabalhado com
a direcéo.

a direcdo — centralizacdo da
tomada de decisoes.

N&o estdo formalizados, como
Ihe disse logo ao inicio, para 0s
canais de comunicacdo nao
estd feito um plano de
comunicacdo interna.

Quer dizer, ha um plano de
comunicagdo, mas ndo é para
isto, € mais para a
comunicagao com o exterior. O
plano de comunicagdo ao nivel
da comunicagdo interna sO
inclui a newsletter.

Procedimentos de
comunicacdo interna ndo estdo
formalizados, apenas a
comunicacdo externa possui
um pano de comunicacdo
formal. Neste plano de
comunicagdo externa  estad
incluida a newsletter digital
bimensal, uma vez que ¢
divulgada para o exterior, mas
gue acaba por ser um meio de
comunicagdo interna e o Unico
que esta formalizado.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Ndo fazemos, estd em
implementag&o.

Né&o é realizado o processo de
avaliacdo e gestdo de
desempenho dos
trabalhadores.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Em termos do boletim de
trabalho e emprego (...), em
gue define as suas categorias
profissionais e a sua evolugéo.
Depois temos outras funcbes
hierarquicamente  superiores,
como monitores,
encarregados, etc. e as pessoas
tendo esta politica de
recrutamento interno sabem
gue se tiverem o0s requisitos se
podem candidatar a outras
funcBes que as delas. Agora,
isto € 0 que esta estabelecido:
havendo possibilidade as
pessoas  candidatam-se e
podem aspirar a ter novas
fungdes superiores com maior
responsabilidade e  com

Boletim de trabalho e emprego
menciona a evolucdo dentro de
cada categoria profissional.

Progressdo  interna  para
funcdes hierarquicamente
superiores através do

recrutamento interno e estdo
acessiveis a  todos  0s
trabalhadores através de um
processo de mobilidade interna
— Relag6es de trabalho

vencimento a acompanhar
essas fungdes.
Agora, se entra  um | Ndo existe acompanhamento

colaborador e tem um plano de
carreira definido? N&o esta
nem temos essa pretensdo,
porque ndo é realista neste
setor (...) ndo ¢ expectavel que
aquilo venha a acontecer. (...)
H& indicacdo a pessoa que
neste momento a necessidade
de recrutamento é esta, se
surgirem mais oportunidades

depois, se quiser, vai ter

aos colaboradores acerca do
seu plano de carreira e
progresséo no trabalho.

Apenas é dado a conhecer ao
trabalhador o processo de
mobilidade interna (ainda na
fase de entrevista), em que a
pessoa tem a possibilidade de
se candidatar a uma
oportunidade que  surja
internamente e pode ser
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conhecimento delas e se tiver o
perfil ajustado para tal nos
damos oportunidades
internamente para 0S
colaboradores (...). Ou seja, as
pessoas entram com a
expectativa de que ha um
processo de  mobilidade
interna.

promovida ap6s o completar
Ccom Sucesso O processo de
recrutamento e selecdo interno.
Dificuldade GRH —
Implementacéo processo
gestdo de carreiras devido as
caracteristicas do setor.

Ja aconteceu situacdes em que
as pessoas criam o seu posto de
trabalho, fundamentam a
necessidade.

Promoc¢do interna através da
criacdo de novos postos de
trabalho indicados e
fundamentados pelos
trabalhadores.

Tem acontecido nds termos
projetos novos e 0s projetos
precisarem de pessoas que
figuem afetas ao projeto e sdo
Ihes atribuidas novas funcdes e
novas responsabilidades.

Ocorréncia de oportunidades
de progressdo interna esta a ser
crescente com 0 consequente
crescimento da instituicéo.

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

Estruturados ndo, s6 um | Ndo estd formalizado o

acompanhamento informal. processo, existem  préaticas
informais.

Formais, ndo. (...) Por acaso | Praticas maioritariamente

no DP ja estd definido o | informais. Parcialmente

programa de saida, mas o
programa de saida estd
efetivado ja depois da pessoa
anunciar a saida.

formalizada a gestdo de saidas.

Nalguns casos é feita a
entrevista de saida, é feita a
avaliagdo do colaborador junto
das equipas, é feito o
planeamento da saida em
conjunto com 0s responsaveis
de servico. No caso de saidas,
em que as pessoas saem a bem
e ha essa vontade, haver aqui
uma passagem de
conhecimento das pessoas, a
informacao do préprio
colaborador ao seu proprio
processo de saida (questdes
laborais) e de certa forma
facilitar-lhes a saida (férias,
comunicacao a equipa,
documentagdo). (...) E depois
sim, a entrevista de saida
tentamos fazer o maximo
possivel préximo da data de
saida ou até posteriormente
(...). Nos outros casos
tentamos mediar a saida para
gue ela ndo seja destrutiva.

Processo de desvinculagéo de
colaboradores é composto pela
entrevista saida proximo do
altimo dia ou até
posteriormente, avaliacao final
do colaborador junto das
equipas, planeamento da saida
do colaborador em conjunto
COM 0S Supervisores.

S80 prestadas informacdo
sobre questdes laborais acerca
da temética, documentacdo
necesséria.

Abertura e facilitagdo no
processo de saida do
colaborador no que diz

respeito ao gozo de férias e

comunicacdo da saida a
equipa.
Minimizar o impacto das

saidas conflituosas — facilitar
férias, apoio a equipa, apressar
a saida e recrutamento.

152




Tentamos pensar quais S&o 0S
motivos da saida (...), o que é
que os faria ficar e ver se isso é
concretizavel ou ndo. (...)
Mais do que isso € tentar
perceber os colaboradores que
ndo estdo bem (...), € tentar ver
a satisfacdo o mais antes da
saida possivel.

Ja& tem havido um ou outro
caso em que nGs propomos a
troca de servico e a pessoa fica

(...). , _
Ou o responsavel de servico,
temos muito apoio  nos

responsaveis de servico nesse
aspeto que nos déo indicacdo
“este colaborador ndo esta
bem”, depois o servico de
gestdo de pessoas também a
determinada altura intervém e
a direcdo muitas vezes também
intervém.

Retencdo de colaboradores
apés a apresentacdo da
demisséo do trabalhador é feita
através de uma reunido entre o
servigo de gestdo de pessoas a
direcdo para identificar os
motivos de saida e perceber se
é concretizavel propor alguma
alteracdo nesse sentido (por
exemplo, troca de equipa).
Reconhecimento de
descontentamento em algum
colaborador  feito pelos
responsaveis de servico que o
comunicam ao servico de
gestdo de pessoas e a dire¢éo
também é envolvida para
aprovar alguma alteracdo que
venha a decorrer.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

Os salarios baixos, nao
podemos pagar mais e,
portanto, ha sempre um
descontentamento inato ao
setor. As pessoas gostariam de
receber muito mais, gostariam
de ter subsidios de alimentacéo
mais elevados (...). E um
constrangimento que temos,
vivemos  com  restri¢cOes
financeiras.

Restri¢bes financeiras
associadas aos salarios base e
subsidios de alimentagdo —
descontentamento geral inato
ao setor.

A questdo que falamos que
dificulta muito a comunicacao
interna.

Tem muito a haver com isto, a
dispersdo  geografica  dos
servicos, ndo facilita.

Comunicagdo interna afetada
pela dispersdo geografica dos
servicos da instituig&o.
Melhoria do processo de
comunicacdo interna.

Em termos de gestdo de
pessoas (...) a dispersdo
geografica e ndo sO, a
dispersdo de funcbes quer
tanto em termos de horarios do
funcionamento dos servigos,
néo trabalhamos todos das 9h-
S5h. (...), no fundo nunca
estamos todos juntos ou ndo ha
momentos em que estejamos
na grande maioria juntos. E
isto em questdes de garantir
igualdade, equidade, de acesso
a informacgdo, de acesso a
formacdo, tudo isso dificulta.

Relacdes de trabalho afetadas
pela dispersdo geografica dos
servicos e dispersdo de funcdes
existentes (horérios de
trabalho incompativeis devido
a sua rotatividade e turnos).

As relacbes de trabalho e a
comunicacdo interna
enfrentam dificuldades como a
fomentacéo de eventos de cariz

social  organizados  pela
instituicdo, conciliagdo na
igualdade de acesso a
informacdo a todos ©Os
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(...) As diferengas dentro da
prépria instituicdo eram muito
grandes, estamos a fazer um
trabalho para atenuar.

trabalhadores e gestdo e acesso
nas formacoes.

Diferencas dentro da propria
instituicdo entre os diferentes
servicos  acentuadas em
métodos e relagdes de trabalho.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Eu acho que haver estabilidade
e motivagdo para nos é
fundamental para o bem-estar
de um colaborador. E ha
aspetos que ja foram sendo
referidos aqui ao longo da
nossa conversa que nos vimos
gue podemos melhorar e que
podem vir a melhorar a
motivacao dos N0SS0S
colaboradores e a estabilidade
enquanto  funcionario  da
instituicho. Um dos aspetos
gue eu acho que precisamos
muito de melhorar é de facto o
reconhecimento, ou seja, as

pessoas sentirem-se
reconhecidas e valorizadas
(...).

Eu acho que os aspetos que me
falou do salario emocional, ndo
havendo capacidade para
ajustar os vencimentos aquilo
que as pessoas fazem (...). E
como ja falamos, o aspeto da
comunicacao interna também é
um aspeto que influencia
muito as pessoas. (...) A
motivacao para a causa esta ca,
felizmente, agora temos é de
trabalnar o r esto das
condicdes.

Estabilidade e motivacdo dos

colaboradores deve ser
trabalhada e  promovida
através da definicdo,

concretizagdo e formalizacdo
de praticas de recursos
humanos, como por exemplo,
gestdio e avaliagdo de
desempenho, comunicacao
interna e relagdes de trabalho.
Reconhecimento publico e
valorizagdo do trabalho dos
funcionérios - salério
emocional deve ser
desenvolvido e divulgado.

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

Muitas coisas precisam de
dinheiro para se fazer (...)

A equipa de gestdo de pessoas
apesar de neste momento ja ter
alguma dimenséo precisava de
ser maior (...).

Recursos financeiros e
recursos de capital humano —
mais pessoas qualificadas para
a equipa de recursos humanos.

E ja agora, também acrescentar
que, por exemplo, tem-nos
apoiado muito as parcerias que
tém sido estabelecidas com
entidades externas consultoras
(...). Temos tido muito apoio
de Varias consultoras,
voluntarios e ndo s6, mas creio
que isso também é muito o
nosso caminho, é assentar em

Parcerias com entidades e
consultoras  externas  para
contribuirem para a construcéao
e definicdo de processos de
recursos humanos, como por
exemplo, o plano de
comunicacdo interna.

Ter uma procura ativa para
fomentar e concretizar estas
parcerias pro bono.
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parcerias de pessoas que nos
possam ajudar.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Os principios logo de entrada,
como disse atras, sdo passados
aos colaboradores, eles entram
a conhecer a missdo, a visdo e
tudo mais. (...). Tudo isso ¢
passado quer formalmente
através de um documento que
noés temos, que € o livrinho do
manual de acolhimento, quer
por reunido inicial. Depois no
tal welcome day queremos
fazer aqui o reforco através da
gestdo que é passado estes
principios. Depois o plano
anual de atividades que é feito
pela gestdo e aprovado pela
assembleia e que depois é dado
a conhecer aos colaboradores e
a todas as equipas. Depois as
reunides formais que existem
com todos os responsaveis de
servico que este plano vai
sendo trabalhado e que esta
alinhado com a misséo e viséo
da instituicdo. Pronto, e agora
com a gestdo de desempenho
pretende-se haver objetivos em
cascata, definidos com base
nos objetivos de servico que
por sua vez séo feitos com base
nos objetivos gerais da
organizagdo, ou seja,
promover aqui o alinhamento
estratégico e com isso cada
colaborador vai ter em si
refletido os objetivos para
contributo da missédo, visdo e
dos valores, e das politicas
também. (...)

Sim, as nossas politicas, alias,
nés temos tudo publicado.
Logo, ha muita transparéncia
da nossa parte em termos de
praticas, temos tudo publicado
no nosso site (...).

Ideério do setor serve de base
aos valores da organizacéo que
estdo presentes nas praticas de
GDRH desde a entrada do
colaborador na instituicdo —
Primado das pessoas e dos
objetivos sociais e
transparéncia.

No inicio € formalmente
apresentado o manual de
acolhimento ao colaborador e
também existem reunides e
convivios iniciais para reforgar
esta informacao - Primado das
pessoas e dos objetivos sociais,
transparéncia e igualdade.
Através do plano anual de
atividades dado a conhecer aos
colaboradores e existe o0
envolvimento dos supervisores
de equipa na elaboragdo e
implementagdo do mesmo -
Primado das pessoas,
transparéncia, justica,
igualdade e equidade.

Gestdo de desempenho vai ser
baseada nos objetivos de
Servico, que por sua vez sao
baseados nos objetivos gerais
da instituicdo (objetivos em
cascata) —  Transparéncia,
justica, equidade, igualdade e
ndo discriminacéo.

Codigos de conduta, politicas e

préticas publicados
externamente no site da
instituicho — Primado das

pessoas e dos objetivos sociais,
transparéncia, justica e
igualdade.
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Apéndice V — Analise vertical OES4

Responsavel de GDRH: Diretor Executivo e apoio dos diretores técnicos de cada servigo

(responsabilidade acrescida).

Atividades RH subcontratadas:

Formacao externa — consultadoria.

1. RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

NOs baseamo-nos na tabela
salarial que est4 definida para
as instituicdes. E essa tabela
salarial também tem a questéo
das diuturnidades, que tem a

ver com a antiguidade
essencialmente, e, portanto,
isso também estd incluido

naquilo que é o vencimento.
(...) Existe complemento se
houver alguma tarefa
especifica, como seja, direcoes
técnicas ou direcdes
pedagbgicas. Quem  tem
também responsabilidades na
area administrativa e que lida
diretamente com dinheiro tem
um abono de faltas, mas isso
também ndo é uma
compensagdo. (...) Para todas
as categorias profissionais n6s
ultrapassamos a tabela.

Vencimento mensal baseado
nas tabelas salariais dos
contratos coletivos de trabalho
para cada categoria
profissional, assim como as
diuturnidades, sendo que a
instituicdo estd a praticar
valores acima do que esta
tabelado para todos os
trabalhadores da instituicéo.

Complemento funcional
mensal para trabalhadores com
funcdes de chefia técnicas.

Abono de faltas para pessoal
que tem responsabilidades
administrativas monetarias.

Dias de férias, sim. Os
colaboradores tém sempre o
dia de aniversario que lhes é
concedido como um dia de
férias. H& mais dias de férias
pela assiduidade. Para além
disso, se houver alguma
atividade extra que seja pedida
fora do horario de trabalho, ha
também sempre uma
compensagdo ao nivel de horas
ou de dia, dependendo daquilo
que seja. (...). Temos sempre
no total, se a assiduidade for a
100%, pode ir até mais 4 dias
de férias.

Incentivo ndo monetario e
beneficio de concessado de dias
de férias extra — dia de
aniversario do trabalhador, até
4 dias pela assiduidade do
trabalhador no ano anterior
(recompensa  baseada no
desempenho individual) e caso
0 trabalhador participe em
atividades laborais fora do
horario do trabalho hé&
compensacdo de horas/dias.

Nos temos algumas parcerias
ao nivel da salde em que os
trabalhadores podem
beneficiar de algum tipo de
desconto.

Beneficio de parcerias ao nivel
do setor da saide — descontos
para os trabalhadores em
entidades parceiras.
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H& vérias formas que vao
sendo feitas, nomeadamente,
algumas escritas quando um
colaborador se destaca de
alguma funcgdo. Publicamente
também quando temos 0 N0sso
jantar anual (...), ha sempre
também convidando outras
entidades, outros parceiros, ha
sempre 0 reconhecimento
publico também daquilo que é
o trabalho desempenhado
pelos colaboradores. E no
préprio relatorio de atividades
hd sempre essa mengdo
também, porque esse capital
noés ndo o podemos desperdicar
e temos que o ir sempre
mimando dentro aquilo que
nos ¢ possivel. (...) E mesmo
enquanto equipas e escrita
carta nominal e entregue
diretamente as pessoas.

Reconhecimento publico feito
através de entrega de carta
nominal escrita pela direcéo ao
trabalhador e no jantar anual da
instituicdo pela direcéo perante

todos os trabalhadores e
entidades/parceiros
convidados. Também ha

mencdo no relatério de
atividades do agradecimento
publico feito a todos os
trabalhadores.

Reconhecimento publico
informal feito de forma verbal
dentro das equipas de trabalho.

Para todas as categorias
profissionais nos
ultrapassamos a tabela. (...).
Considerando que todos eles
ttm tido um desempenho
exemplar, isso foi aplicado a
toda a gente.

Critérios de diferenciacdo
salarial baseados nas
competéncias e conhecimentos
dos trabalhadores (tabelas do
CCT para cada categoria
profissional) e no desempenho
baseado no grupo.

Sim, esta formalizado.

Processo de recompensas e
beneficios formalizado.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Essencialmente  sdo  por
equipas. E depois ha alguns
por projeto. (...) Elas (as
equipas) estdo organizadas por
areas de atuacdo da instituicéo.
(...) Tem a ver com aquilo que
¢ 0 conteudo do projeto e
aquilo que sdo os skills que o
colaborador tem e pode dar a
essa projeto.

Trabalhadores organizados por
equipas (&reas de atuacdo da
instituicdo) e por projetos
(rotatividade de trabalhadores
de acordo com as
competéncias necessarias para
0 projeto).

Relagéo
multifuncional/rotatividade
das tarefas que 0S
colaboradores desempenham
entre si.

Horéarios flexiveis depende
daquilo que é a tarefa que
executa, h4 horérios que nao é
possivel serem flexiveis. Se
bem que sempre que ha
necessidade de algum tipo de
flexibilizacdo, seja de uma
consulta médica a meio do
horério de trabalho, etc., ha
sempre essa capacidade para
tentar enquadrar. (...)

Horérios flexiveis dependente
das  fungbes  executadas
(funcBes operacionais néo
conseguem ter esta
flexibilizagéo). Existe
adaptabilidade dos horarios de
trabalho a vida pessoal dos
trabalhadores, quando existe
necessidade.

Discricio e autonomia no
desempenho da  funcéo
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Autonomia na fungdo tém,
desde que o queiram (...). Mas
sim, essa autonomia € lhes
dada. Em termos de deciséo,
em determinados contextos
eles tém autonomia para
decidir, ndo precisam de estar
a espera de que aquela pessoas
qgue lidera a equipa esteja
presente para responder.

presente em todas as funcdes,

inclusive em termos de
tomadas de decisdo, e dadas
tarefas de amplas

responsabilidades.

Essas decisdes normalmente
sdo tomadas em equipa.
Depois de serem
consensualizadas dentro do
que é possivel, sdo informadas
a todos os trabalhadores. (...)
Daquilo que é a percecédo e a
auscultacdo destas equipas,
entdo hd uma tomada de
decisdo pela equipa educativa
e pela equipa diretiva. E a
partir dai € comunicado aos
trabalhadores, nomeadamente,
a questdo de horarios (...). Mas
ha sempre essa preocupacdo de

tentar saber e de tentar
conciliar algumas
circunstancias que nos

sabemos que para a vida
familiar podem ou ndo ter
implicagdes. (... Eu
normalmente s estou presente
na ultima reunido (...), € 6bvio
que vou sempre
acompanhando e vou estando
sempre a par, mas nao ha
necessidade de estar presente
nesse tipo de reunides.

Todas as decistes antes de
serem tomadas séo discutidas
nas reunides de equipa, onde é
procurada a auscultacdo das
opinides dos trabalhadores e
uma consensualizagdo das
mesmas. Tendo em conta 0
feedback  recolhido  séo
tomadas as decisdes pelas
equipas de direcdo em
conjunto com a administracao,
que s6 comparece nesta Ultima
reunido. Por fim sdo
comunicadas as decisoes finais
aos trabalhadores nas reunides
de equipa.

Tomadas de decisdo ao nivel
do trabalho e das fungdes com
elevado grau de participacdo
dos trabalhadores e
descentralizadas da direcéo da
instituicdo.

Como as equipas tém de estar
organizadas, tudo isso esta
definido. Agora, por exemplo,
essa questdo da adaptabilidade
ou esta flexibilidade que nos
procuramos, isso nao estd
formalizado.

Praticas de métodos de
trabalno e das fungOes
parcialmente formalizadas.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

Primeiro é sempre feita uma
auscultacdo em termos de
formacdo, o que é que eles
entendem que € necessario
para o seu desenvolvimento
pessoal e profissional. Em
funcdo daquilo que nos é
apresentado, entdo vamos ver
que tipo de formacao é que nos

podemos ir & procura que V4 ao

Levantamento de necessidades
de formacao ao nivel pessoal e
profissional — questionério
aplicado aos trabalhadores e
reunido feita pelos
supervisores com as suas
equipas.

Procura de acfes de formacéo
externa financiada e ndo
financiada e definicdo do plano
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encontro daquelas que foram
as necessidades identificadas.
(...) Questionario e depois ¢
debatido em reunido, porque as
vezes aquilo que  nos
entendemos que € prioritario
ou que individualmente é
prioritério, depois é preciso ver
em termos coletivos o que é
gue isso no coletivo pode ou
ndo contribuir. E assim, os
diretores de servico sdo eles 0s
responsaveis  dentro  das
equipas de procurar essas
necessidades. Depois a procura
de formacdo € feita numa
equipa um bocadinho mais
restrita, entre mim e esses
diretores de servigos. Portanto,
é sempre um bocadinho nesta
dialética: entre aquilo que nos
entendemos que Ssd0 as
necessidades e aquilo que as
pessoas identificam como as
necessidades, procurando aqui
um plano formativo para as
pessoas. (...) Fazemos isso
anualmente.

de formacdo anual realizado
pela diretora executiva em
conjunto com 0s supervisores
de equipa. Plano de formacao é
apresentado aos trabalhadores.
Organizacédo proporciona
acoes de formacdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional.

O tipo de formacdo oferecida
aos colaboradores e 0 objetivo
final da mesma passa por
melhorar o  desempenho,
competéncias especificas do
trabalho ou da organizacéo,
multifuncional ou de multiplas
competéncias,
desenvolvimento de carreira e
pessoal.

Normalmente esta formacédo é
sempre externa. Portanto,
existe aquilo que é a avaliacdo
externa da formagdo. Nao ha
depois aqui uma avaliacdo de
gue forma é que isso foi
aplicado, do impacto que pode
ter ou ndo.

Avaliagdo da  formacgéo
prestada aos colaboradores é
feita pelas entidades externas
que prestam as acbes de
formagdo, logo apdés a
dinamizacdo das mesmas. Em
alguns caso é  feito
acompanhamento por
consultores formativos.

N&s procuramos, primeiro, dar
a conhecer aquilo que €é a
instituicdo e aquilo que s&o os
procedimentos da instituicdo.
Preparamos a equipa para
receber o novo colaborador,
porque também € um fator
determinante (...). E depois
naqueles primeiros tempos tem
sempre um acompanhamento
muito préximo,
nomeadamente, de alguém de
chefia (...). Sim, h4 o manual
que no6s temos onde lhes é
explicado todo o tipo de tarefas
e como é que devem ser feitas.
(...) H& um programa de
acolhimento (...).

Programa de acolhimento para
0S novos trabalhadores.
Manual de procedimentos da
funcdo é explicado ao novo
colaborador e é orientado por
alguém com cargo de chefia
para dar a conhecer a
instituicdlo e 0SS  seus
procedimentos e dos processos
da funcdo. Também é
preparada a equipa que vai
receber o novo trabalhador.
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Sim, esta formalizado (...).
No6s chamamos-lhe manual de
integracdo e acolhimento. E
tem depois como anexo oS
procedimentos consoante a
funcdo. Isso esta definido no
préprio manual de
procedimentos da instituicéo.

Processo formalizado através
do manual de integracdo e
acolhimento, descritivos e
andlise de fun¢des e no manual
de procedimentos da
instituicdo tem descrito o
processo de formagéo.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

Nos temos formalizado é:
identificamos a necessidade,

tendo identificado a
necessidade, como é que
vamos recrutar? No6s

normalmente procuramos
dentro de outras instituicdes se
tém conhecimento de alguém
gue tenha desempenhado
aquela funcdo e que tenha
corrido bem. Aliés, as vezes ha
curriculos que nos chegam
aqui, dizem que trabalharam
aqui ou ali, e nés antes de
partirmos para uma entrevista,
passamos por referéncias. (...)
Depois temos formalizado
também uma entrevista (...) e
essa entrevista tem alguns
critérios e nds  vamos
avaliando se cumpre 0s
critérios ou ndo que estdo
definidos. (...) A sua grande
maioria tem a ver com a
fungdo, mas também nos
interessa perceber se integra
este tipo de valores que estdo
inerentes a economia social, a
disponibilidade  para esta
questdo da flexibilidade. Nos
comegamos a entrevista por
explicar o que é que nés temos
para oferecer, entendemos que
isto ajuda a pessoa a perceber
ao que ¢ que vém. (...)
Normalmente s6 € feita uma
entrevista (...). Normalmente
por mim e a diretora técnica
para onde serd a pessoa
destinada.

Identificacdo a necessidade.
Recrutamento feito através dos
curriculos em base de dados
(candidaturas esponténeas) e
procura através de outras
instituices do setor
(networking). Para as
candidaturas espontaneas em
gue conste experiéncia no setor
muitas vezes sdo pedidas
referéncias as  respetivas
instituicoes.

Durante o processo de selegédo
é feita uma entrevista pelo
diretor técnico que possui a
necessidade e pela diretora
executiva.

A organizacdo possui critérios
definidos e explicitos para a
analise de candidatos, quer seja
correspondéncia com a funcéo
e com a estratégia/valores da
instituicdo.

Entrega em mdo, temos muita
gente que passa aqui a entregar
e temos muitos que nos
chegam por e-mail também.
(...)  E esta questio no
networking funciona
efetivamente.

Técnicas de recrutamento sdo
entrega em mao e por e-mail de

curriculos de forma
espontanea e procura junto de
outras instituicbes

(networking).
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Acaba por ser um bocadinho o
gue vai surgindo, se nds temos
uma baixa, nos temos de
resolver. Por exemplo, uma
fungdo que passou a reforma,
noés ai pudemos antecipar o
processo e antes da pessoa
passar a reforma, entdo vamos
ver quem é que nos gueremos
e antes haver aqui uma
passagem também de
conhecimento. (...) Isso nds
conseguimos fazer, até porque
0 plano de férias é sempre
discutido & proposta de cada
um e depois dentro dessa
proposta vamos negocia-lo. E,
portanto, nds conseguimos
prever 0 que é que vamos
precisar. (...) Mas as vezes
acontece, por exemplo, uma
educadora que fica de baixa, o
gue nés tentamos é que seja a
auxiliar da sala, com algum
tipo de compensacdo, no fundo
a assumir-nos ali a sala. Nao é
educadora, mas se for 15 dias/1
més, é possivel fazer-se este
ajustamento.

Planeamento do recrutamento
e selecdo sé é realizado para
saidas previstas e auséncias

planeadas, i.e., férias dos
trabalhadores. No caso de
substituicao imprevista

temporaria ou permanente, ndo
existe planeamento do
recrutamento e selecdo para
esses casos, 0corre consoante a
necessidade.

Substituicdes temporarias
imprevistas sdo cobertas por

outros  trabalhadores  que
tenham funcéo
hierarquicamente abaixo e
estes recebem uma

compensagdo monetaria por
este acumular de funcles. —
Métodos de trabalho e das
funcoes

Existe um procedimento (...).

Processo formalizado através
de um procedimento.

5. RELACOES DE
TRABALHO

O que no6s procuramos €é: ao
constituir equipas e porque as
equipas vao tendo algumas
rotatividades, é procurar 0s
perfis em termos pessoais que
nos garantam que as coisas vao
resultar. E sempre que
podemos mexer nesse sentido,
mexemos. (...). Depois, para
além disso, 0 que procuramos
é trabalhar com as equipas,
trabalhar e minimizar.
Procurar sempre que as
pessoas saibam o0 que é que
esta a acontecer, 0 que é que
nos queremos, para onde € que
nés vamos e isso nds fazemos
com periodicidade mais ou
menos de 3 em 3 meses.
Avaliando o que é que estamos
a fazer e dessa forma também
procurando dirimir algumas
situacbes que ndo estdo a
correr bem. (...) Essas

A instituicdo da atencdo as
opinibes e atitudes dos
colaboradores no que diz
respeito as suas relacGes de
trabalho de reunides
trimestrais entre os diretores e
as suas equipas para avaliar 0s
resultados, as estratégias e
procedimentos de trabalho,
onde sdo auscultadas as
percegdes dos trabalhadores.

Gestdo dos vinculos de
trabalho através da
constituicdo de equipas com
base nos perfis pessoais e

existe sempre rotatividade
entre equipas guando
necessario.
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avaliagdes de 3 em 3 meses séo
feitas por equipamento, ou
seja, o0s diretores com as
equipas. (...), € procurar que
nos digam o que é que esta a
acontecer do lado deles.

Questionario de satisfacdo?
Sim. Anual e depois é tratado e
devolvido o resultado.

Questionario de satisfacdo
anual aos trabalhadores
(diferentes consoante a area de
atuacdo). Resultados  sdo
tratados e divulgados aos
trabalhadores.

Sentem esta seguranca e esta
estabilidade, porque ndo vao a
procura de outro sitio e nesta
altura poderiam encontrar com

alguma  facilidade outros
equipamentos  para  onde
pudessem ir.

Organizacédo transmite
seguranca e estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores pela tipologia
de contrato praticado e visivel
pela  pouca  rotatividade
existente.

Sim, estdo. A questdo é terem
formac&o especifica para.

Oportunidades de emprego na
instituicdo sdo acessiveis a
todos internamente desde que
possuam as qualificacdes
necessarias.

Ha sempre um processo que é
instruido, a partir daquilo que é
a reclamagdo do trabalhador.
S&o ouvidas as partes, vai-se
tentar perceber o que da
origem a esta reclamagdo. E
feito uma relatorio e ¢é
apresentado a direcdo. E a
partir dai, é a direcdo quem
avalia e vé que procedimento
tomar relativamente a essa
circunstancia. (...) Por escrito.
Algumas vezes é por uma
conversa, mas para se poder
tomar algum tipo de atitude,
tem que ser sempre por escrito.
Tem que haver uma
formalizagcdo da ocorréncia.
Normalmente é uma carta.

O procedimento no caso de
uma reclamacdo formal passa
numa primeira fase pela
comunicacdo por escrito do
trabalhador para formalizar a
acusacdo. De seguida é
instruido processo e o diretor
técnico ouve as  partes
envolvidas. Dai resulta um
relatério que é transmitido a
administragdo. Administracéo
avalia e  decide que
procedimento deve tomar.

NOs neste momento temos
duas atividades, uma atividade
por semestre dirigida s6 aos
trabalhadores.  (...). Essa
atividade era sempre no ano
anterior eram  eleitos 2
trabalhadores (...) ¢ eram eles
gue propunham e organizavam
0 evento para os trabalhadores,
familias e 6rgéos sociais.

1 evento por semestre de cariz
social e/ou familiar fora do
horario de trabalho dirigido
aos colaboradores de toda a
instituicdo propostos e
organizados pelos 2
trabalhadores eleitos no ano
anterior.

Praticas informais, mas bem
constituidas.

Praticas das relacbes de
trabalho informais.
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6. COMUNICACAO

Uma das coisas que nos
fazemos é: nds temos de
publicar o nosso relatorio de
atividades e contas e 0 nosso
plano de acdo e orgamento,
mas para além de publicarmos
no nosso site, nés damo-los a
conhecer a todos 0s nossos
colaboradores e,
nomeadamente, o relatério de
atividades e contas nos
procuramos  discuti-lo e
apresentd-lo, que as pessoas
tém que perceber também em
que contexto é que se movem.

Colaboradores recebem
informacdo  do  negocio,
desempenho e estratégia da

organizacdo  através  da
apresentacdo e discussdo do
relatério de atividades e
contas.

Depois algum tipo de
comunicacdo também passa
por escrito. E afixada para que
as pessoas tenham
conhecimento de algum tipo de
comunicacdo que exija aqui
outro caracter (...), alguma
comunicagdo mais formal por
parte da Direcdo é afixada em
cada servico.

Programa formal de partilha de
informacdo é feito pela
afixagdo de informacdo em
cada servico.

O questionario de satisfacao,
tem |4 algumas sugestdes. Nds
temos umas caixinhas de
sugestoes para 0S
trabalhadores localizadas nos
diferentes equipamentos. (...)
E nessas reunibes periddicas
que fazemos as sugestdes que

A recolha de opinies e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizagdo é feita
através das caixas de sugestoes

localizadas nos diferentes
Servicos, inquérito de
satisfacap e reunides

periédicas 3 em 3 meses

fazemos sdo sempre bem- | (reunides frequentes e

vindas e procuro que isso | regulares com 0S

também aconteca. colaboradores para 0S
auscultar).

N&o, é tudo uma comunicagdo | Praticas de  comunicagdo

muito informal.

interna informais.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Ndo existe processo de
avaliagdo de desempenho.

N&o existem praticas de gestdo
e avaliacdo do desempenho.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Nos tinhamos uma
colaboradora que era
animadora, mas com formacéo
em educacdo de infancia.
Quando ela entrou, entrou para
um projeto especifico e foi-lhe
“dito se houver a possibilidade
de, nds sabemos que tu estas
aqui.” E isso aconteceu.

Promoc&o interna (muito raro).

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

N&o existe processo de gestdo
da rotatividade, retengdo e
saidas.

N&o existem praticas de gestdo
da rotatividade, retencdo e
saidas.
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10. DIFICULDADES NA
GDRH

Neste momento sinto ainda
uma grande homogeneidade
em termos de idade e muitos
anos de servico (...) Porque as
vezes as pessoas ja se
conhecem ha tanto tempo que
para o bem e para o mal. (...)

Homogeneidade e senioridade
das idades da forca de trabalho
da instituicdo. Dificulta a
gestdo das relagdes de trabalho
devido ao abuso de confia
entre os trabalhadores.

Depois existe esta
circunstancia que o Covid
desgatou muito as pessoas,
particularmente aquelas que
nunca pararam de trabalhar.
No6s temos sentido que ha
pessoas que foram mais abaixo
em termo motivacionais, em
termos de energia (...). O
desafio é sempre conseguir
manter as pessoas motivadas.

Motivacdo dos trabalhadores.
Apbs a pandemia dificultou-se
a gestdo emocional e social dos
trabalhadores.

(...)ndo é facil também com as
tabelas salarias que as IPSS’s
praticam.

Salérios definidos nas tabelas
do CCT para as organizacGes
sociais dificultam a atracéo e
retencéo.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Eu se pudesse melhorar tinha
alguém so para fazer isto (...).

Pessoa responsavel pela gestao
de recursos humanos.

Gostaria de pagar-lhes o
salario justo para o trabalho
gue elas fazem.

Aumento dos salarios.

Definir o processo da | (Re)Definir, aplicar e
avaliagdo e gestdo de | formalizar procedimentos de
desempenho. RH.
12. CONCRETIZACAO AS | Precisavamos de ter aqui outra | Melhores condigdes
MELHORIAS DE condicdo financeira que ndo | financeiras.
GDRH conseguimos ter.
Aplicamos na questdo da | Participagdo de todos o0s

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

participacdo, procuramos que
eles tenham participacéo.
Aplicamos a questao da justica
também, porque todos sabem
gue acontecendo alguma coisa
como é que as situacOes serdo
tratadas e analisadas. A
guestdo da  solidariedade
também o fazemos com os

NoSsos colaboradores,
procuramos  estar  atentos
aquilo que séo as necessidades
e aquilo que sdo as

circunstancias individuais de
cada um.

colaboradores revela equidade
e 0 primado nas passos e
transparéncia na tomada de
decisBes. Justica e igualdade
na aplicagdo dos
procedimentos da instituicdo.
Solidariedade ~ demonstrada
através do respeito pelas
circunstancias e necessidades
individuais de cada um, por
exemplo, através da
flexibilizacdo de horarios.

E esta questio de serem
mulheres, quer queiramos quer
ndo, a nossa sociedade ainda
estd assente em pressupostos
em que as mulheres tém aqui

Igualdade, n&o discriminagéo e
primado dos objetivos sociais
através do enquadramento das
dindmicas das mulheres na
sociedade, por exemplo, no
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dindmicas muito particulares.
E da parte da instituicdo
sempre houve esse cuidado de
procurar  enquadrar  esta
dindmicas a que as mulheres
ainda estdo sujeitas. Por
exemplo, nds questionamos
quando alguém mete baixa
para apoio a um filho. Eu faco
a pergunta “Mas por que ¢ que
és tu e ndo é o teu marido?”,
“Porque ele ndo pode.” — é a
resposta. Mas também ndo
vamos fazer finca pé disso.
N&o deixo de questionar,
porque acho que isso faz com
que a pessoa pense um
bocadinho sobre a sua propria
condigéo.

que diz respeito a gestdo
familiar fazer a trabalhadora
guestionar-se sobre as suas
dindmicas familiares.

Uma das coisas que noés
fazemos é: no6s temos de
publicar o nosso relatério de
atividades e contas € 0 nosso
plano de acdo e orgamento,
mas para além de publicarmos
no nosso site, nés damo-los a
conhecer a todos 0S nossos
colaboradores e,
nomeadamente, o relatério de
atividades e contas nos
procuramos  discuti-lo e
apresenta-lo, que as pessoas
tém que perceber também em
que contexto é que se movem.
E isto é por relagbes de
transparéncia.

Publicacéo, divulgacéo,
apresentacdo e discussdo do
relatério de atividades e contas
da instituicdo para com 0S
trabalhadores de forma a
revelar transparéncia e
equidade.
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Apéndice VI - Andlise vertical OES5

Responsavel de GDRH: Diretor Geral (também responsdvel pelo Departamento da

Qualidade — interligado com a GDRH). Suporte - Chefe de Seccdo Administrativo a nivel
de processamento salarial; Responsaveis de Respostas Sociais a nivel de gestdo de horarios

e equipas (responsabilidade acrescida a todos).

Atividades RH subcontratadas: Contabilista a nivel administrativo, legal e de processamento

salarial; Formacao externa.

No6s temos vindo a fazer a
avaliagdo de desempenho 1
Vez por ano e, por norma,
atendendo aos recursos que
temos, aquilo que decidimos é
que 0S 3 primeiros
classificados tinham direito a
um prémio monetario pelo
desempenho que tiveram ao
longo do ano.

Pagamento de prémio
monetario anual para além da
remuneracdo mensal para os 3
primeiros  classificados da
avaliagdo de desempenho.
Recompensa diferenciada pela
avaliagdo formal.

No caso dos colaboradores
encontrarem alguma formacao
gue considerem benéfica para
o trabalho deles e, obviamente,
benéfica para a instituicdo, a

A instituicdo financia agdes de
formacdo propostas  pelos
colaboradores desde que tenha
como objetivo final aquisicéo
de competéncias especificas

instituicdo tem  tendéncia | do trabalho ou da organizacao.
dentro de  determinados
critérios a financiar essa
1. RECOMPENSAS E mesma formacdo.
BENEFICIOS A base é sempre essa que estd | Remuneracdo ~ mensal é

na convengdo coletiva, com a
excecdo de 2 categorias
profissionais que ndo estéo
previstas nessa convencao.
(...) Eu creio que sim
(competéncias inerentes a
posicao) e creio que por uma
questdo de hierarquia. (...)
Depois aquilo que fazemos,
para além das obrigacdes
legais, (...), temos vindo a
aumentar com regularidade o
subsidio de alimentag&o.

constituida pelo vencimento
base e subsidio de alimentacédo
mais elevado do que 0 minimo
legal.

As recompensas entre
trabalhadores Sdo
diferenciadas pelo Contrato
Coletivo de Trabalho de
acordo com o previsto para
cada categoria profissional, a
excecdo de 2 categorias ndo
previstas. Critérios sdo as
competéncias da fungdo e
também status organizacional
para as 2 categorias ndo
previstas.

Um dos beneficios é que eles
tém direito a 22 dias, mas nos

Recompensa em espécie de
dias de férias — épocas de
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aproveitamos  sempre  as
épocas de interrupcdo letiva
dos nossos milados e, por
norma, dependendo  das
possibilidades, férias de Natal
damos 1 ou 2 dias, férias da
Pascoa a mesma coisa, ou seja,
eles acabam sempre por ter
mais de 25 dias de férias. E
algo informal, mas acaba por
acontecer.

interrupcéo letiva (+25 dias de
férias). Subsidio de
alimentagdo aumentado.

Eu tenho sempre a
preocupacdo aos funcionarios
aquem é atribuido aquele valor
como prémio, tenho sempre
um momento de
reconhecimento e
agradecimento pelo trabalho
realizado, individualmente.

Reconhecimento verbal feito
de forma individual aos 3
primeiros classificados da
avaliacdo de desempenho com
o diretor geral.

Estdo previstas no ambito da
gestdio da qualidade no
processo de suporte de
recursos humanos.

Processo de Recompensas e
Beneficios formalizado através
de um processo de suporte da
gestdo da qualidade.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Em primeiro lugar, existe um
manual de funcbes. Todas as
categorias estdo claramente
definidas, ndo s6 as funcoes,
como também a quem tém de
responder. (...) Para além do
manual de fungdes, temos os
processos da qualidade e esses
processos especificam tudo
aquilo que tem de ser feito no
dia-a-dia nas diferentes areas.

Métodos de trabalho e das
fungdes descritos através do
manual de fungdes para todas
as categorias profissionais, nos
processos da qualidade que
especificam as tarefas para os
diferentes setores da
instituicdo e no organograma
institucional.

Depois temos também uma
plataforma digital criada por
noés ja ha alguns anos (...) onde
se troca informagdo entre os
diferentes setores, desde a
passagem de turnos (...). E
uma plataforma que permite

Plataforma digital para troca
de informagdo entre setores
para dinamizar o trabalho em
rede e acompanhar todos os
colaboradores nas  suas
fungdes, assim como,
consultar informac&o de gestéo

trabalnar em rede e |do trabalho, por exemplo,
acompanhar todos 0s | passagem de turnos.
colaboradores em qualquer

circunstancia.

Cada departamento funciona | Colaboradores estdo
como uma equipa | organizados em  equipas
independente. independentes para 0

desempenho das suas tarefas
no dia-a-dia.

As tarefas sdo sensivelmente

as mesmas para cada
colaborador. (...) Né&do ha
recursos  suficientes, nos

Apenas os departamentos de
suporte possuem uma relacdo
multifuncional das tarefas que
desempenham.  Areas  de
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procuramos atacar com todas
as areas com aquilo que temos.

atuacdo desempenham sempre
as mesmas tarefas.

No que diz respeito a
autonomia para tomar
decises, é algo que

incentivado desde o inicio,
mesmo nha prépria entrevista,
eu quase que exijo que 0s
colaboradores sejam proativos,
sejam dindmicos e tenham
capacidade de poder tomar
decisdes, depois de estarem
integrados, de uma forma mais
autonoma possivel. (...) Mas
hd clara flexibilidade para
poderem tomar decisdes e
propor novos métodos de
trabalho e isso é muito bem
aceite por nos.

Flexibilidade de horario é
muito dificil, a ndo ser em
cargos como o meu (...). Tém
horarios fixos (...). Onde é que
noés procuramos facilitar e
agilizar? Por exemplo,
marcacao de férias (...), nos
temos arranjado maneira de
serem o0s colaboradores a
escolherem os 22 dias de férias
que tém. (...) questdes de
auséncias também nao
descontarmos.

Discricdo e autonomia no
desempenho da funcdo é
incentivado, assim  como
ampla responsabilidade para
tomarem decisdes. Também
possuem ampliagéo e
enriquecimento do trabalho
propondo novos métodos de
trabalho.

Flexibilidade de horéario néo é
possivel, s6 para algumas
funcdes superiores. E
concedida flexibilidade na
marcagéo do periodo de férias.

Depois também existem as
reunibes semanais de cada
equipa. (...) Aquilo que
essencialmente procuramos €
que seja um momento para se
tomar decisoes (...) O objetivo
¢ que as decisbes sejam
tomadas na reunido com a
presenca de todos. Quando é
que as  decisbes  sdo
comunicadas? Quando sdo
decis@es superiores, minhas ou
mesmo da propria direcao,
didrias, que ndo sejam
diretamente da competéncia
deles. Agora sempre que tem a
ver com o trabalho deles, por
norma nos temos o cuidado de
0s ouvir, ver se eles tém
alguma sugestdo que se possa
até constituir uma melhoria
daquela que era a nossa
proposta inicial.

Reunides semanais em cada
equipa com foco na tomada de
decisbes sobre os métodos de
trabalho.

As tomadas de decisGes ao
nivel do trabalho na instituicdo
séo descentralizadas e tém um
elevado grau de participacéo
dos trabalhadores, uma vez que
sdo tomadas em equipa e 0s
trabalhadores podem opinar e
sugerir melhorias.

Decisdes superiores do diretor
geral ou da direcdo sdo
comunicadas formalmente,
respetivamente, através do e-
mail ou de um impresso
colocado na secretaria e que
tem de ser assinado por todos.
Estas decisbes ndo tém em
vista 0s métodos de trabalho da
competéncia dos
trabalhadores.
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3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

Isso estd definido nos | Praticas de métodos de

processos de suporte. trabalho e das funcdes
formalizadas.

A formacdo normalmente é | Levantamento das

feita baseada na recolha das | necessidades de formacdo

seguintes informacdes: analise | através da  recolha de

SWOT, avaliacdo de
desempenho, damos liberdade
aos colaboradores para eles
proprios identificarem
algumas  necessidades e
proporem alguma formacéo
para eles. Depois recorremos a
formagdo  externa  muitas
vezes, (...) recorremos a
formacao interna (...).

informacdo obtida na analise
SWOT, avaliacdo de
desempenho e sugestdes dos
trabalhadores. A organizagdo
proporciona acoes de
formacdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional através
de formacéo externa e interna.

Tudo, menos a progressao de
carreira, porque ela néo existe.
E outro dos grandes problemas
gue no6s temos aqui na
instituicdo, que isso nédo existe.

O tipo de formacdo oferecida
aos colaboradores e 0 objetivo
final da mesma passa por
melhorar o  desempenho,
competéncias especificas do
trabalho ou da organizacéo e
multifuncional ou de multiplas
competéncias.

Para além disso, estamos agora
a comecar a fazer um
questionario de avaliacdo de
conhecimentos, que utilizamos
0 google drive para isso, no
momento exatamente a seguir
atermos concluido a formacao.

A avaliagdo da formacéo
prestada aos colaboradores €
feita  através de um
questionario de avaliacdo de
conhecimentos  através do
google drive no momento
exatamente a  seguir a
conclusio da agdo de
formacao.

Assim que os colaboradores
sdo contratados, tém uma fase
gue sdo acompanhados por
alguém que é definido logo a
partida como o responsavel da
integracdo e passagem da
respetiva informagdo. (...).
Ndo existe uma formacao
propriamente especifica, eles
tém acesso a uma série de
documentos e métodos de
trabalho. (...) Depois tem o tal
gestor que o acompanha
durante as primeiras semanas.

Orientacdo e formacdo de
novos colaboradores é feita
com o acesso a documentos de
métodos de trabalho e das
fungdes e por um responsavel
de integracdo previamente
definido que faz 0
acompanhamento durante as
primeiras semanas.

No caso dos colaboradores
encontrarem alguma formacao
que considerem benéfica para
o trabalho deles e, obviamente,
benéfica para a instituicdo, a
instituicio  tem  tendéncia
dentro de  determinados

Financiamento de formacéo

externa proposta por
trabalhadores que va ao
encontro da funcéo
desempenhada.
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critérios a financiar essa

mesma formacao.

Esta formalizado no manual | Processo de formacdo e
também do processo de | desenvolvimento esta definido

recursos humanos.

e formalizado.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

Identificada a necessidade, eu
neste momento tenho utilizado
essencialmente o Linkedin. Da
minha experiéncia, é que para
licenciados isto funciona bem,
para cargos de licenciados.

Para outras areas mais
especificas (...) tenho
procurado recorrer muitas

vezes a colocagdo de andncio
no jornal e, muitas vezes nao
me surgindo pessoas, procuro
na rede de contactos de pessoas
que véo fazendo chegar algum
tipo de curriculos, chamo as
pessoas e fago entrevista.

As técnicas de recrutamento
colocadas em prética para

encontrar candidatos é a
plataforma Linkedin para
cargos de licenciados e

anuncio jornal para os demais
cargos. Em altimo recurso, as
candidaturas espontaneas.

(...). E depois mediante os
perfis e os curriculos, fago as
devidas entrevistas com o0
responsavel do setor. (...). Eu
depois tenho uma grelha que
utilizo honestamente que me
serve de guido. Mas as minhas
perguntas normalmente s&o
muito centradas, numa
primeira fase, na parte de
disponibilidade de horérios e
por ai fora, e depois muito na
parte das competéncias, dos

valores. Faco algumas
perguntas de teses, de cenario
(...). Faco questdes

relacionadas com instrumentos
de trabalho para ficar a saber se
ttm conhecimento  desses
instrumentos de trabalho.

A  selegdo de  novos
colaboradores é feita com
recurso a entrevistas
semiestruturadas pelo diretor
geral e pelo responsavel do
setor da vaga de emprego em
aberto. E utlizada uma grelha
de avaliagdo com os critérios
de avaliagdo que acaba por
servir de guido para conduzir a
entrevista.

Porque aqui ndo existe aquela
Gtica de investimento de vou
contratar 5 colaboradores para
depois ter o retorno (...). E na
Otica de  substituir um
colaborador que vai sair ou de
colaboradores ausentes.

N&o € realizado o planeamento
do processo de Recrutamento e
Selecéo na organizacdo.

Estd tudo no mesmo processo
suporte de recursos humanos.

Processo  recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

Porque existe de 15 em 15 dias,
nos temos 0 acompanhamento
externo de uma psicologa que
faz a chamada supervisdo. O
objetivo dessa supervisao é dar

A instituicdo d& atengdo as
opinides e atitudes dos
colaboradores  através  do
acompanhamento  quinzenal
por um psicélogo externo que
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espago a todos 0S
colaboradores para poderem
falarem naquilo que quiserem
e bem entenderem, toda a
gente  poder discutir a
participar de forma mais
tranquila e informal, e néo
propriamente para se tomar
decisdes.

supervisiona as relacGes de
trabalho.

Uma vez por ano faz-se um
jantar de convivio com o0s
colaboradores sem a presenca
da dire¢do. (...) Podem
acontecer ocasionalmente, mas
ndo esta definido.

Eventos de cariz social
dirigido aos colaboradores
acontece ocasionalmente sem
nenhuma planificacdo. Apenas
0 jantar de Natal acontece
anualmente como previsto.

Nunca tivemos um Unico
vencimento em atraso. Nao ha
contratos ilegais, € tudo as
claras. (...) Sim, acabam por
ficar integrados no quadro da
instituicdo, sdo rarissimos 0s
que ndo acontece. (...)
Procura-se sempre promover a
estabilidade nos momentos
mais  criticos,  tentamos
arranjar alternativas que néo
nos comprometam a longo
prazo.

A organizagdo  transmite
seguranca e estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores  através do
pagamento certo dos salarios, a
tipologia de contrato
predominante (sem termo) e as
alternativas no &ambito da
gestdo de trabalho que a
instituicao pratica em
momentos mais criticos para
nao sobrecarregar 0s
trabalhadores (por exemplo,
concentracdo dos periodos de
férias).

Eu ja fiz uma comunicacdo
interna que eles tém todo o
direito de o fazer e tém de se
sentir a vontade e até podem
fazer de forma an6nima nos
tais panfletos.

O procedimento que a
instituicdo possui no caso de
uma reclamacao/acusacao
formal é do conhecimento dos
trabalhadores e podem fazé-lo
de forma an6nima atraves dos
panfletos na caixa de
sugestoes.

Sim, vou dar um exemplo.
Uma estudante da licenciatura
de educacgdo social quando ca
entrou, entrou para a equipa
educativa. Entretanto concluiu
0 Curso e assim que saiu o
educador social licenciado, foi
ela que assumiu essa posicao.

As oportunidades de emprego
na instituicdo sdo acessiveis a
todos internamente desde que
possuam as qualificacbes e
competéncias necessarias.

As reunides de trabalho e
assim esta formalizado (...)

Parcialmente formalizado as
praticas de relagbes de
trabalho.

6. COMUNICACAO

Uns panfletos que nés temos
em todos os sitios, que é a
caixa de sugestdes, em que eles
proprios podem 14 colocar
aquilo que pretenderem e até
pode ser de forma an6nima.

Recolha de opinibes e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizacao através da
caixa de sugestdes (opcdo de
anonimato) em todos 0s
estabelecimentos da
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(...) E feito questionario de
avaliacdo da satisfacdo dos
colaboradores anual. (...) E
nos momentos da analise
SWOT.

instituicdo, 0  questionario
anual de avaliagdo da
satisfacdo dos colaboradores e
nas analises SWOT.

Depois também existem as
reunides semanais de cada
equipa. (...) O objetivo é que
as decisfes sejam tomadas na
reunido com a presenca de
todos.

Realizadas reunides semanais
em cada equipa com O
supervisor para 0s auscultar.

A comunicagdo informal ¢é
pelo WhatsApp criados por
departamento ou por casa.
Depois a comunicacdo formal
é através de email. No caso da
direcdo € através daquele
formulério proprio de
comunicacdo interna. E depois
temos 0 nosso recurso mais
valioso que € a nossa
plataforma digital onde da para
fazer muita coisa, entre elas, a
comunicacdo de tudo o que
tenha a ver com 0s processos.

Meio de comunicacao
informal é o WhatsApp entre
equipas.

Meio de comunicacdo formal é
0 e-mail (mais utilizado pelo
diretor geral), formulario
préprio de  comunicacgdo
interna afixado (direcdo) e a
plataforma digital interna para
registos sobre o trabalho.

Faco questdo de aparecer numa
outra reunido espagadamente
para mostrar a minha presenca
(...) ou para comunicar alguma
coisa, como o0s resultados
obtidos pela instituigéo.

O diretor geral comunica nas
reunides de equipa semanais
esporadicamente 0
desempenho da instituicdo de
forma informal.

Nés todos os anos também
fazemos a analise SWOT, onde
todos 0S colaboradores
participam  nessa  analise
SWOT. Portanto, todos podem

Analise SWOT feita
anualmente em conjunto com
os trabalhadores de cada
equipa para serem ouvidas as
opinifes e sugestdes sobre 0s

identificar fraquezas, pontos | métodos de trabalho das
fortes e por ai fora. fungdes.
Sim, no processo de recursos | Praticas de  comunicacdo

humanos.

interna formalizadas.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

E feito um questionario que
toca em duas &reas: na area das
competéncias da fungdo e
depois nas  competéncias
interpessoais. E depois para
quase todos os colaboradores
isso é feito no google
formularios. H& um ou outro
funcionario que tenho de fazer
o print e pbé-lo a fazer
manualmente. Depois faco a
compilagdo dos resultados, a
atribuicdo  dos  resultados.
Neste momento séo as chefias
gue fazem a avaliacdo. Pronto,

As avaliagdes de desempenho
sdo feitas anualmente, onde o
trabalhador realiza através de
um questionario digital ou
impresso a sua autoavaliacdo.
Os critérios que baseiam a
avaliagdo do desempenho dos
colaboradores séo 0S
resultados/comportamentos
objetivos das competéncias da
funcdo e das competéncias
interpessoais.

Quem dirige a avaliacdo de
desempenho do colaborador é
o0 diretor geral e o supervisor
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é feita essa avaliacdo, existe

do trabalhador é incluido no

uma  cotacgéo e sdo | processo a0  fazer a
identificadas areas de | heteroavaliagdo.

melhoria.

E depois tém-se uma reunido | Os resultados da avaliagdo de
com cada um dos | desempenho sdo analisados e

colaboradores onde se fala das
areas mais sensiveis, 0 que é
gue correu bem e 0 que é que
correu mal. E depois a partir
dai quais sdo as acoes
necessarias para melhorar.

compilados, é atribuida uma
cotagdo ao trabalhador e
identificadas as 4areas de
melhoria. A  comunicacédo
desta informacéo ao
trabalhador é feita através de
uma reunido individual, onde é
elaborado um plano de
desempenho com aspetos a
melhorar.

Sim, esta formalizado.

Processo da gestdo e avaliagdo
de desempenho formalizado.

8. GESTAO DE
CARREIRA

O cargo de coordenador da
equipa educativa, o Ultimo que
saiu foi ocupado pelo
colaborador com  melhor
avaliagdo de desempenho.
Entdo nés pegamos no
colaborador com  melhor
desempenho e com o perfil
mais adequado para a fungao e
premiamos. (...) Eu cheguei ao
cargo de diretor geral assim,
mas é muito raro.

A progressdo de carreira que
um colaborador pode esperar

na instituicdo passa por
promogOes internas como
resultado da rotatividade.

As oportunidades de
progressao dentro da

instituicdo ocorrem raramente.

A (nica coisa que existe
também ja estabelecido na lei é

O plano de carreira dos
trabalhadores estd definido

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

o salario ir aumentado, | consoante 0 que estad previsto
depende da categoria | na lei para cada categoria
profissional. E uma coisa | profissional a nivel de grau e
automatica, salarial.

independentemente do

desempenho.

Ndo ¢é feito nada, é | Praticas de gestdo de carreiras
impossivel... informais.

Se for uma saida prevista eu | Rotatividade é feita através do
até faco com que esse | acompanhamento do

colaborador entre 2 semanas
antes do outro sair para a
passagem de informacéo.

trabalhador que vai sair com o
novo trabalhador durante 2
semanas para garantir
passagem de informacdo da
funcdo.

A Unica coisa que nos tentamos
fazer é dar o méximo de
condicbes  possiveis  aos
colaboradores com melhor
desempenho para tentar evitar
gue eles saiam.

Retencdo de colaboradores é
estimulada com 0s prémios aos
trabalhadores com melhores
desempenhos.
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Sempre  que existe a
necessidade eu procuro ver se
tenho solugbes internas para
promover o tal colaborador.

Quando surge a necessidade de
substituir um colaborador na
sua funcdo a instituicdo tenta
ver a possibilidade de
promover internamente antes
de recrutar externamente.

Assim que esta formalizado,
todos os colaboradores sé&o
avisados. Existe uma
preparacdo da passagem de
informacdo desse colaborador
gue vai sair com a restante
equipa, principalmente através
dessa plataforma. Na altura da
saida existe uma desativacéo
de tudo o que é referente a
esses colaboradores. (...) ¢
feita uma dindmica onde isso é
explicado pela pessoa que vai
sair e ja é apresentado o novo
colaborador  sempre  que
possivel. (...) A propria
direcdo quando muitas vezes
sdo colaboradores que sinta
gue merecam, fazem um
agradecimento individual.

O processo de desvinculacdo
de um colaborador comeca
com a comunicacdo da saida
do colaborador em questdo a
todos os colaboradores da
instituicho e  existe um
momento de passagem de
informacdo,  principalmente
através da plataforma digital
da instituicdo. A comunicacéo
da saida a populacdo alvo
daquele colaborador é
realizada através de uma
dindmica e nesse momento ja
apresentado 0 novo
trabalhador. Por fim, é feita a
desativacdo em todas 0s meios
digitais e a direcdo faz um
reconhecimento individual aos
colaborador.

Estd tudo programado numa
listinha que eu tenho (...).

Praticas informais.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

E 0 que acontece muitas vezes
é gue eu tenho de andar a tratar
de coisas administrativas e
operacionais e depois aquilo
que é importante, que passa
pelas decisbes, eu muitas vezes
ndo consigo, porque ando a
fazer isto.

Acumular de tarefas
operacionais e administrativas
dos recursos humanos ao cargo
de diretor geral, o que faz com
que ndo se foque nas tarefas
especificas da sua funcéo.

Fazer formacdo externa é
muito bonito, mas também é
muito caro.

Custos das atividades
subcontratadas de RH, como a
formacédo externa.

Tudo, menos a progressao de
carreira, porque ela ndo existe.
E outro dos grandes problemas
que nbés temos aqui na
instituicdo, que isso ndo existe.

Implementacdo de praticas de
Gestdo de Carreiras.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Muitas coisas que sdo feitas
manualmente e muita vezes
esquecidas passem a ser feitas
automaticamente e produzam a
informacdo necesséria para se
poder tomar decisoes. (...) O
facto dessas plataformas terem
& incluido a questdo da
avaliagdo de desempenho,
produzirem  resultados de

Digitalizacdo, automatizacéo e
concentracdo operacional e
administrativa dos processos
de recursos humanos que
contribuissem para basear as
tomadas de deciséo.
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forma automadtica, isso &
crucial para o nosso trabalho.

Outra parte que € muito
importante é a parte das redes
sociais e da imagem e
comunicacao.

Promover a comunicagao
externa e imagem da
organizacao atraves das gestdo
de redes sociais.

A causa tem a ver com o facto
de ndo termos ninguém a
trabalhar especificamente nos
recursos humanos.

Contratar um  colaborador
qualificado em RH para ficar
responsével pela GDRH da
instituicdo.

Pretendo vir a implementar de
ao fim de alguns meses voltar
a fazer uma avaliacdo de
conhecimentos,
nomeadamente, ndo sO de
conhecimentos, mas também
saber até que ponto estdo a
implementar esses
conhecimentos no terreno.

Melhoria do processo de
avaliacdo da eficicia da
formacdo, para apds alguns
meses auferir 0sS
conhecimentos adquiridos e a
aplicacio dos mesmos no
decorrer das fungdes.

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

O meu grande objetivo agora é
tentar convencer a direcdo a
adquirir um software e ha deles
muito interessantes na area dos
recursos humanos que nos
permite ajudar muito na parte
administrativa e de alertas e de
notificacdes.

Gestdo  administrativa e
operacional dos trabalhadores
através de um software de
recursos humanos.

NoOs estamos cada vez mais a
tentar estar atentos a oferta e
disponibilidade na sociedade,
nomeadamente, de entidades
publicas como as camaras
municipais, as juntas. O que é
gue eles tém para nos oferecer
a nivel, entre outras coisas, de
formacdo.

Recorrer as ofertas disponiveis
pelas entidades publicas e
municipais em atividades de
recursos humanos, como por

Que vai dar tudo ao mesmo,
falta de receita para ter acesso
a isso.

exemplo, formagdo externa
gratuita.

Recursos  financeiros para
investir em plataformas e

recursos humanos.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

No que diz respeito a géneros,
procuramos ter sempre uma
equipa  equilibrada  entre
homens e mulheres. E temos,
nomeadamente, varias
mulheres em cargos de chefia.

Igualdade e n&o discriminagéo
promovida através de uma
equipa equilibradas a nivel de
género e no acesso aos cargos
de chefia.

NoOs procuramos também ser o
mais transparentes possivel
naquilo que fazemos, cumprir
com todos os requisitos legais
e passar toda a informacdo a
entidade que nos acompanha,
que neste caso é a Seguranca
Social.

Transparéncia e justica no
tratamento de dados e
cumprimentos de requisitos
legais em tudo que envolva os
trabalhadores.

175




Estamos também a
implementar a norma ISO
9001, que traz toda a
transparéncia e mais alguma
para todos.

Transparéncia e igualdade
refletida pela implementacéo
da norma ISO 9001 da
qualidade.
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Apéndice VII - Analise vertical OES6

Responsavel de GDRH: 3 pessoas envolvidas nos processos de RH — Diretor de servigos

responsavel pela gestdo dos processos de RH (responsabilidade acrescida) e 2 pessoas nos
processos administrativos (ndo trabalham s6 na area de RH); Mais 2 pessoas que auxiliam
na gestdo de assiduidade e administrativamente noutra localizagbes geograficas da
instituicdo.

Atividades RH subcontratadas: Formacdo externa.

CATEGORIA

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

Estd associada a avaliacdo de
desempenho. N@s temos um
sistema de avaliagdo de
desempenho anual e dai
decorre depois uma tomada de
decisdo em funcdo dos
resultados. Esta  definido
também qual serda a
recompensa e beneficio desse
ano, que para nos se traduz em
dias de férias. (...) Sdo 2 dias
pelo excelente e 1 dia pelo
muito bom.

Incentivo ndo  monetario
associado ao resultado da
avaliagdo de desempenho
anual que resulta em 2 dias de
férias para quem obtém a
classificagdo de excelente e 1
dia de férias para quem obtém

a classificagcdo muito bom.

Depois temos um beneficio
geral para toda a gente que é
todas as pessoas tém direito a 4
horas por més que podem usar
ndo sendo penalizadas em
termos salariais. S80 4 horas
gue podem ser usadas seguidas
ou serem usadas de modo a
justificar atrasos, idas a médico
e coisas assim que as pessoas
normalmente tém necessidade.
N&o sdo cumulativas.

Beneficio geral de cedéncia de
4 horas por més (ndo
cumulativo) para justificar
auséncias e atrasos no trabalho
sem perda de retribuicéo.

Beneficios também gerais,
além dos dias de férias que

Beneficio geral de atribuicéo
de 4 a 5 dias de férias

toda a gente tem direito, temos | concedidos  pela  direcéo
ainda concedidos pela direcdo | correspondentes as épocas
anualmente mais 5 dias, creio | festivas, como Pascoa,

eu (...) Mas ja sdo quase da
tradicdo, que sdo a segunda e
quinta-feira de Péscoa, depois
temos a véspera de Carnaval e
depois temos normalmente ou
0 24 ou 0 31, dependendo do
calendario nesse ano. Portanto,
580 4 a 5 dias.

Carnaval e Natal.
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Temos uma coisa que esta
instituida  pelo  contrato
coletivo de trabalho, que sdo as
diuturnidades. N&s pagamos
subsidio de refeicdo, é um
valor fixo (...) pagos em cartdo
refeicdo, ndo sdo taxados. NOs
temos equipas que sdo equipas
moveis (...) e, portanto, ha um
mapa de quilémetros que nos
pagamos que eles
normalmente usam a prépria
viatura (...). Para eles e
qualquer outra pessoa que
tenha esse necessidade de
deslocacdo. Temos subsidios
de funcdo (...), por exemplo,
um chefe de equipa de
auxiliares (...), eles recebem
um subsidio pela fungdo que
ttm. Os coordenadores de
servigo a mesma coisa, (...) 0
subsidio é variavel de acordo
com o préprio servi¢o: n° de
clientes, n° de colaboradores
gue gerem. H& critérios que
definem o subsidio de funcéo

)

As componentes incluidas na
remuneracdo  mensal  dos
colaboradores sdo o salario
fixo, as diuturnidades
definidas  pelo  contrato
coletivo de trabalho para
categoria  profissional, o
pagamento de subsidio de
alimentacdo em cartdo (ndo
taxado), despesas de
deslocagdo  para  equipas
moveis que utilizam viatura
prépria em servico e para
qualquer outro colaborador
com necessidades de
deslocacdo no éambito do
trabalho e subsidio de funcéo
mensal variavel para postos de
chefia e consoante as
responsabilidades  inerentes
(quanto maior o servigo e mais
responsabilidades acrescidas,
maior o subsidio de fungéo).

Nao ha outros critérios, nés
tentamos sempre andar acima
daquilo que é o contrato
coletivo de trabalho e as
tabelas estabelecidas.

As recompensas entre
colaboradores sao
diferenciadas através das
competéncias da  funcéo

(salérios praticados acima das
tabelas salarias definidas no
contrato coletivo de trabalho
para cada categoria
profissional e subsidio de
funcdo atribuido) e pela
avaliagéo formal do
desempenho.

Computador, normalmente
portatil, podem usar para uso
pessoal. Telemovel de servigo,
que também podem ser para
uso pessoal.

Beneficio de telemovel e
portatil para uso pessoal para
fungdes que necessitam para o
desempenho das suas tarefas
do dia-a-dia.

Temos alguns beneficios em
termos de parcerias com
algumas entidades da salde
(...). Ja tivemos com ginasios
também. (...) é extensivel aos
familiares.

Beneficios gerais de parcerias
com entidades de satde e bem-
estar que permitam algum
desconto/bonificacdo e que sdo
extensiveis aos familiares.

No6s temos um ATL e nos
conseguimos sempre ver quais
sdo os periodos das férias em
que temos menos meninos no

Beneficio de concessdo de
servicos da instituicdo como
atividades de tempo livres para
os filhos e netos dos
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ATL. E, portanto, essas vagas
acabamos por abrir para 0s
nossos colaboradores, para 0s
filhos e netos dos nossos
colaboradores (...) pelo menos
durante as férias letivas. N6s
temos um pequeno ginasio e
eles inscrevem-se nas nossas
aulas de pilates, zumba, na
piscina e a hora de almoco
tinham a possibilidade de fazer
hidroginastica.

colaboradores nas épocas de
férias letivas e hidroginastica,
zumba e pilates no ginasio a
hora de almoco.

A Unica coisa que acontece €
no relatério anual ha essa
mengao pela direcdo (...), mas
ndo hd muito mais.

Reconhecimento puablico feito
pela direcdo no relatério anual
da instituicdo.

Sim, estdo formalizados. (...)
Mas nds temos um plano anual
de medidas de conciliagdo que
definimos até inclusivamente
com a participacdo de alguns
colaboradores de varios setores

)

Processo de recompensas e
beneficios formalizado através
de um plano anual de medidas
de conciliacdo, onde existe
inclusdo de um grupo de
colaboradores de diferentes
servicos e funcdes a participar
na sua definicdo.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Depois temos também como
beneficio a facilidade de
concedermos a questdo do
teletrabalho, nomeadamente,
nas coordenacdes de servico.
As coordenagdes de servigo
tém a facilidade de terem um
horério ndo rigido, poderem ir
gerindo em fungdo das sua
necessidades e também da
conciliagdo familiar.

Teletrabalho é concedido a
pessoas com o cargo de
coordenacdo de servigo e
horario flexivel.

E uma coisas que nés criamos
nessa altura foi o manual de
fungdes, que tem os perfis
funcionais de todas as pessoas
e esse perfil funcional tem uma
parte que define os objetivos
gerais e 0s  objetivos
especificos daquela funcao,
define também quem é que é o
responsavel hierarquico por
gual funcdo. Quais sdo as
condigdes especificas para o
desempenho daquela fungéo. E
depois entra numa zona que
tem a ver com as competéncias
que s80 necessérias aquela

funcdo ter e o nivel de
proficiéncia dessas
competéncias na  funcéo.

Depois tem uma terceira parte

Manual de funcBes e
diciondrio de competéncias
definidos para os métodos de
trabalho e das func@es de toda
a institui¢do, onde constam 0s
objetivo gerais e especificos de

cada fungdo, o0 respetivo
responsavel hierarquico,
habilidades especificas

necessérias para o desempenho
da funcdo, a descricdo das
tarefas e sua periodicidade em
cada fungdo e as competéncias
necessarias e o0 nivel de
proficiéncia inerente a cada
funcéo.
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que é mais uma descri¢do de
tarefas, a definicdo da
periocidade da sua realizacdo.
(...) Temos um dicionario de
competéncias e um manual de
funcdes.

O grosso sao em equipas, mas
em equipas que na sua maioria
estdo  estabilizadas.  (...)
Depois temos alguns projetos
que agregam pessoas de
equipas diferentes, mas é para
aquele periodo de tempo para o
desenvolvimento de

Os  colaboradores  estéo
organizados para 0
desempenho das suas tarefas
no dia-a-dia em equipas
independentes e fixas. Alguns
colaboradores de diferentes
equipas sdo agregados e
inseridos em projetos por um

determinado projeto. determinado periodo de tempo.
Sim, ha uma | Existe uma relagéo
multifuncionalidade (...) Ha | multifuncional/rotatividade

um determinado nivel de | das tarefas que 0S

fungdes em que a
multifuncionalidade tem
alguns limites. Comega-se a
pedir uma multifuncionalidade
aqueles niveis de gestdo onde
tem de haver uma tomada de
deciséo.

colaboradores desempenham
entre si nas  funges
operacionais com uma certa
limitagdo, mas em fungdes de
gestdo, onde € exigida a
tomada de decisdo, ja é
requerido.

Nao ha essa flexibilidade, ndo
¢ transversal a toda a
organizacdo. Dependendo da
funcdo que as  pessoas
desempenham, ela existe ou
nao existe. Autonomia € uma
guestdo que tentamos capacitar
as pessoas para de facto a
terem e ai sim numa forma

transversal a toda a
organizagao. (... nao
queremos que as pessoas

estejam sempre dependentes
da decisdo do seu supervisor
hierarquico (...).

Flexibilidade no trabalho s6 é

exequivel para fungdes de
gestdo e hierarquicamente
superiores.

Discricdo e autonomia no
trabalho é transversal a toda
organizagdo, assim como a
ampliacdo e enriquecimento do
trabalho através da capacitacao
para a tomada de deciséo.

Essas alteracGes quando sdo
introduzidas sdo  sempre
propostas em reunides de
equipa (...) e podem ser
propostas  pelas  proprias
pessoas que desempenham as
tarefas (...) ou pela equipa
técnica  responsavel.  Séo
reunidbes que  acontecem
semanalmente em  alguns
casos, noutros casos
quinzenalmente e  ainda
noutros casos s6 1 vez por més.
(...) Nunca sdo tomadas as
decisfes sem as pessoas que

As tomadas de decisdes ao
nivel do trabalho na instituicdo
ttm um elevado grau de

participacdo e séo
descentralizadas.

Todas as alteragbes sdo
propostas em reunibes de
equipa

(semanais/quinzenais/mensais
) e podem ser propostas pelos
préprios trabalhadores ou pela
equipa técnica. Apds a tomada
de decisdo entre equipa a
direcéo é informada sobre essa
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diretamente tém de
desempenhar a funcdo serem
ouvidas.

alteracdo e
deciséo.

homologa a

Esta tudo. N6s temos uma éarea
reservada interna, temos uma
plataforma interna criada por
nés, onde acedem 0S
colaboradores todos  (...).
Esses procedimentos também
la estdo, toda essa
documentacdo esta la.

Procedimentos de métodos de
trabalno e das fungdes
formalizados através de uma
plataforma interna onde todos
0s colaboradores tém acesso a
todas as informacdes sobre o
trabalho (intranet).

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

Nos temos a certificacdo de
uma entidade formadora e isso
obriga-nos, e bem, a uma

formalizacdo de todo o
processo de qualificacdo.
Temos um  coordenador

pedagdgico e uma gestora de
formacdo e depois temos todo
0 processo de formagdo bem
construido e organizado.

Processo de formacdo e
desenvolvimento formalizado
através de uma certificacdo por
um entidade formadora. Existe
um departamento de formacéo
constituido por um
coordenador pedagdgico e um
gestor de formagéo.

H& um plano de formacdo
anual gue é definido depois de
ouvidos, quer as coordenacdes
de servi¢o, quer 0s proprios

colaboradores, que
diretamente podem dar
contributos para o plano
identificando as suas

necessidades de formacéo. E
estas necessidades de
formagdo podem ndo ser soO
diretas a formacgdo para o
desempenho profissional, mas
podem ser necessidades de
desenvolvimento pessoal.
Normalmente estamos a fazer
esta auscultacdo de 2 em 2
anos. (...) E sai logo em
janeiro o calendario todo para
todo o ano. (...) Depois todos
0S meses, No Més anterior sai a
planificacdo do més seguinte.
(...) e cada pessoa pode
inscrever-se preenchendo um
formulario muito simples. (...)
tentamos fazer ja uma
equivaléncia de objetivos com
0s objetivos estratégicos de
desenvolvimento dos
colaboradores para as pessoas
perceberem porque € que
aquela formacdo surge. (...)
Recorremos tanto a

A organizagdo proporciona
acOes de formacgdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional. E feito o
levantamento de necessidades
de formacdo através da
auscultacdo das coordenacdes
e dos trabalhadores de 2 em 2
anos. Resultado disto €
elaborado um plano de
formagdo anual e todos os
meses sai a planificacdo
calendarizada de formacéo
para 0 més seguinte e cada
colaborador propde-se as agoes
de formacdo do seu interesse
através do preenchimento de
um formulario.

O tipo de formacdo oferecida
aos colaboradores passa pelo
desenvolvimento de carreira,
melhorar 0  desempenho
competéncias especificas do
trabalho ou da organizacéo e
multifuncional ou de maltiplas
competéncias. Os objetivos
finais da mesmas séo alinhados
com 0s objetivos estratégicos
de desenvolvimento  dos
colaboradores.

E dada tanto formagéo interna
como externa.
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formadores internos

externos. (...)

como

Aqueles colaboradores que sdo
formadores internos acumulam
uma bolsa de horas que podem
usar em seu proprio beneficio
formativo. (...) Nos pegamos
nesse crédito de horas e
transformamos num valor.

Colaboradores que )
formadores interno acumulam
uma bolsa de horas para
futuramente usufruirem em seu
préprio beneficio formativo.
Essas horas sdo transformadas
num valor monetario para
financiamento de formacdes
externas.

E feita uma avaliacdo pelos
proprios da formagdo (...).
Depois é feito pelo préprio
formador. E depois é feito pelo
responsavel direto do
colaborador, que participou na
formacdo, logo a seguir a
formacédo € feita uma reunido
conjunta para se perceber se 0s
objetivos iniciais que tinham
sido  estabelecidos  foram
atingidos e se corresponderam
aquilo que era expectavel.
Depois tentamos que seja feita
6 meses depois (...) para ver o
impacto e os resultados da
formagdo. (...) Ha novamente
um novo formulério que ¢é
preenchido por cada uma das
partes individualmente e
depois ha um encontro entre
ambos.

A avaliagdo da formacdo
prestada aos colaboradores é
feita, numa primeira fase
imediatamente a seguir a
formagdo, pelo colaborador
numa autoavaliacdo e
heteroavaliacéo pelo
formador. De seguida é feita
uma reunido entre 0
colaborador o seu supervisor,
que também participa nas
mesmas  formacgdes, para
auferir se os objetivos inicias
definidos foram atingidos e se
atingiu as expectativas. Numa
segunda fase, cerca de 6 meses
ap6s o decorrer da acdo de
formagdo, o colaborador
preenche um formulério com a
sua autoavaliagio e o
supervisor faz a
heteroavaliacdo e voltam a
reunir-se para verificar o
impacto e resultados da
formacé&o no trabalho.

Atualmente esta definido que
h& um periodo de experiéncia
(...), no final desse periodo ¢é
feita uma autoavaliacdo e uma
avaliagdo pela pessoa que foi 0
tutor (...). E depois ha ali um
encontro entre ambos para se
definir a continuidade ou ndo
do processo. (...) normalmente
¢ um dos pares com mais
experiéncia. (...) Sim, noés
temos uma formac&o sobre a
cultura da organizagao (...).

A orientagdo e formacdo de
novos colaboradores é feita por
um tutor que normalmente é
um dos pares com mais
experiéncia de trabalho. E
definido um periodo
experimental e findado esse
periodo, o novo colaborador
faz a autoavaliagdo e o tutor a
heteroavaliacdo, de forma a
reunirem e definirem a
continuidade do novo
trabalhador. E dada uma
formacdo inicial sobre a
cultura da organizacéo.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

N6s publicitamos sempre o
recrutamento  através das
nossas redes sociais. AS
necessidades sdo identificadas

As necessidades de
recrutamento sdo identificadas
pelos  coordenadores  de
servicos. As técnicas de
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pelos servicos (...). Temos
como procedimento  abrir
internamente a vaga (...) €
depois abrimos para fora.
Solicitamos sempre 0 envio de
curriculo (...).

recrutamento colocadas em
prética para encontrar
candidatos sdo a publicitacdo
de vaga para candidaturas
internas e nas redes sociais
para candidaturas externas.

Nesta andlise curricular ja séo
envolvidos os coordenadores
de servico diretamente. E
depois faco a marcacdo de
entrevistas. As entrevistas tém
sempre um jari de
recrutamento. (...) N6s temos
um guido de entrevista que esta
formalizado. Temos um guiéo
que vai a varias areas (...).
Depois as pessoas  sao
pontuadas de acordo com 0s
critérios que nos temos
definidos. (...). Normalmente
dizemos aos candidatos que a
partir da data tal havera uma
lista pablica que saira com a
priorizacdo dos candidatos e
depois com a pontuacdo
atribuida as 3 &reas: uma tem a
ver com o dominio das
relacbes interpessoais (saber
estar) e duas mais com o
dominio do saber fazer. (...)
Esse jari € sempre composto
por alguém da dire¢éo, temos o
coordenador de servico ou
quem ele designe (...) e
convidamos um técnico da
area para estar.

A selecdo de  novos
colaboradores é feita através
da triagem curricular onde séo
envolvidos 0s responsaveis
pela identificacdo da
necessidade de recrutamento.
Depois sdo realizadas
entrevistas  estruturadas e
compostas por um juri de 3
elementos (direcéo,
responsavel pela necessidade
de recrutamento e técnico da
area a recrutar). Existem
critterios  de  contratacdo
definidos através de um guido
que resultam na pontuacdo do
candidato. Findada a fase de
entrevistas € publicada uma
lista de priorizacdo com a
pontuacdo dos candidatos.

A organizagdo ndo possui
critérios definidos e explicitos
para a andlise de candidatos,
guer seja correspondéncia com
a funcdo e com a
estratégia/valores da
organizagé&o.

Neste momento estamos muito
focados nesse planeamento.
Porque o0 nosso quadro de
pessoal com o passar do tempo
vai envelhecendo e nds agora
estamos na fase de olharmos
para 0 quadro de pessoal e
percebermos quem Sd0 as
pessoas que vao sair de onde,
de que funcGes, nos proximos
5 anos. (...) mas a maior parte
do tempo andamos atras do
prejuizo.

Planeamento do processo de
Recrutamento e Sele¢do na
organizacdo é feito
parcialmente. A maior parte
das vezes surge consoante a
necessidade imediata.

Sim, esta formalizado.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

Temos como procedimento
abrir internamente a vaga (...).
Temos bons exemplos de
pessoas que entraram aqui com

Oportunidades de emprego
acessiveis a todos
internamente, principalmente
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0 12° foram fazer formacdo
superior e acabaram por ter
outras funcoes.

através da priorizagdo do
recrutamento interno.

Criamos uma estrutura muito
mais horizontal. E nesta
estrutura fizemos uma
aproximacao daquilo que é os
elementos da dire¢do com o
fundo da piramide. (...)

Organograma baseado numa
estrutura  horizontal  para
permitir uma aproximacao dos
elementos da direcdo com 0s
trabalhadores.

Nunca houve atrasos de
pagamento salarial. Também
esta sempre garantido todos os
direitos. Acho que as pessoas
sentem que a estrutura €
robusta. (...) Vou dar o
exemplo da altura do Covid.
Cridmos um gabinete de
emergéncia, a maquina tem
também essa capacidade de
toda a gente largar o que estava
a fazer e sentamos todos a
volta da mesma mesa e
percebemos que tinhamos uma
emergéncia de facto, que nos
levou a tomar atitudes e
tomadas de deciséo. (...) Acho
que nesse momento, em que
toda a gente estava com muito
medo, as pessoas sentiram e no
final reportaram isso, grande
seguranga que sentiram por
saber que a estrutura estava por
trés e estava a acompanha-las,
gue elas ndo estavam sozinhas.
(...) A comunicagdo € crucial,
ndo ha um e-mail que fique
sem resposta. (...) uma
comunicacao presente e fluida.
(...) a maior parte é contratos
sem termo.

A organizacdo  transmite
seguranca e estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores  através do
pagamento  salarial  certo,
cumprimentos com todos 0s
requisitos legais, tipologia
contratual ~ (sem  termo),
comunicacdo aberta e fluida e
de uma gestdo sélida, eficaz e
presente para com 0S Seus
trabalhadores.

NGs procuramos que entre eles
tenham reunides mensais de
alinhamento, de taticas de
gestdo. (...) Depois tem as
equipas técnicas e os auxiliares
logo a seguir, muito também
envolvidos na tomada de
decisdo. Como eu lhe disse,

reunioes regulares,
planeamentos (...).
Normalmente  quando  se

perceber que ha um mal-estar
num determinado grupo de
colaboradores, por exemplo,
ou até porque eles querem

A instituicdo d& atengdo as
opinides e atitudes dos
colaboradores no que diz
respeito as suas relacGes de
trabalho através das reunibes
mensais entre os diferentes
topos de gestdo e reunides
semanais/quinzenais/mensais
nas equipas operacionais com
0S Seus supervisores.

Responsavel da gestdo da
melhoria continua e da
qualidade pode intervir quando
hd necessidade de fazer

184




fazer um alerta para uma
alteracdo qualquer que €
necessaria, pode ser envolvida
a pessoa que faz a gestdo da
melhoria continua e da
qualidade se for uma alteracdo
ao processo (...).

alguma alteracdo nos
processos de trabalho.

As reclamacbes podem entrar
de varias maneiras: verbais, e
nés ai chamamos-lhe de
manifestacbes  verbais de
desagrado; escritas, e podem
vir numa carta ou num e-mail.
(...) Quando chega a
reclamacgdo, chega a pessoa
responsavel pela melhoria
continua da qualidade e que
pede logo através da area
reservada (...) e onde poe logo
que factos foram apurados.
(...) Todas as reclamagoes sao
respondidas por escrito. S&o
estabelecidas todas as agdes de
melhoria necessarias para que
essa situacdo ndo volte
acontecer.

O procedimento que a
instituicdo possui no caso de
uma reclamacéao/acusacao
formal por parte de um
colaborador inicia-se com uma
reclamacdo verbal ou escrita.
Depois a pessoa responsavel
pela gestio da melhoria
continua e qualidade insere a
ocorréncia na intranet e sdo
registadas todas as ocorréncias
e factos apurados na
plataforma. No final as
reclamacbes sdo respondidas
por escrito e sdo tomadas as
acOes de melhoria necessarias.

Em que cridmos atividades
para 0s nossos colaboradores,
por exemplo, ginastica no
trabalho (...) e depois
associamos a isso uma
alimentacdo saudavel (...).
Temos um jantar de natal, por
exemplo. Promovemos a saude
fisica, ha um grupo aqui que as
quartas-feiras faz caminhadas
e corrida, de vez em quando
temos umas formacoes fora da
caixa, sociodrama. Essas
atividades  sdo  definidas
anualmente, no tal plano de
conciliag&o.

Politicas e eventos de cariz
social e/ou familiar dirigido
aos colaboradores séo
definidos pela instituicdo no
plano de conciliagdo anual.
Tem atividades no ambito da
salde e bem-estar (ginastica
laboral, promogao de
alimentacdo saudavel, grupo
de caminhadas e corridas),
convivio (jantar de natal),
formagdes de desenvolvimento
pessoal.

R: Hidroginastica e pilates —
beneficio.

(dados exemplos nos varios
excertos da formalizacdo)

Praticas de relagbes de
trabalho formalizadas.

6. COMUNICACAO

Todos os colaboradores tém
um e-mail institucional. (...)
Portanto, ha grupos criados de
e-mail (...) e depois temos o
geral. (...) E feita por placards
de informacdo, todos os
servicos tém o seu placard
proprio. Ha placards gerais
onde se pde a informagdo
geral. Temos uma newsletter
digital, mas também temos em

Comunicacdo interna formal é
realizada através do e-mail
institucional (individual,
grupos de distribuicéo e geral),
placards  de  informacéo
existentes para cada
estabelecimento (placard geral
e placard de servico),
newsletter mensal digital e
impressa que compila as
noticias sobre a organizacéo,
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papel. (...) é mensal e na
verdade compila ali as noticias
mais importantes daqueles
més. (...) Temos telemoveis de
servico, toda a gente tem o
contacto, 0 nosso contacto de
todos esta na tal area reservada
e também o e-mail.

os telemoveis de servico e a
plataforma digital
institucional.

Depois temos as reuniGes,
dessas reunides sdo produzidas
atas. (...) S@o reunides que
acontecem semanalmente em
alguns casos, noutros casos
quinzenalmente e  ainda
noutros casos s6 1 vez por més.

Sdo  realizadas  reunides
frequentes e regulares com 0s
colaboradores  operacionais
para 0S auscultar
(semanalmente/quinzenalment
e/mensalmente) e com o0s
colaboradores de topo da
gestdo mensalmente.

Temos entdo essa zona da area
reservada onde sdo colocadas
todas as informacGes
relativamente aos clientes (...)
para efeitos de trabalho.

O meio de comunicacdo
interno formal para a partilha
de informacdo relativa ao
desempenho da organizagdo é
a plataforma digital
institucional  (intranet) que
todos os trabalhadores tém
acesso.

Também temos uma comissao
de trabalhadores recente (...)
todos os meses langa o horério
de atendimentos aos
colaboradores e 0S
colaboradores sabem que se
tiverem necessidade de alguma
esclarecimento ou alguma
ajuda, podem recorrer a
comissdo de trabalhadores. E a
comissdo de trabalhadores
também tem reunides mensais
com a direcéo.

A recolha de opinibes e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizagdo é feita
através da comissdo de
trabalhadores que esta
disponivel para atendimento.
A comissdo de trabalhadores
tem reunibes mensais com a
direcéo.

Para a comunicacao nds temos
2  pessoas que  estdo
responsaveis pela
comunicacao interna e externa.

O processo da comunicacdo
(interna e externa) é gerido por
2 pessoas e encontra-se
formalizado.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

A nossa avaliagdo é anual e
tem dois momentos. O
primeiro momento, que € o
momento de apresentacdo de
resultados do ano anterior e da
definicdo de objetivos do ano
seguinte, e depois tem um
segundo momento, que € um
momento a meio do ano, que
pode acontecer ou nédo de
acordo com as necessidade e
vontade expressa do proprio
avaliado. (...) contacte o seu
supervisor se pretender fazer

A gestdo e avaliacdo de
desempenho € anual e dividida
em 2 momentos. No primeiro
momento sdo apresentados 0s
resultados da avaliagdo de
desempenho do ano anterior e
definidos os objetivos de
desempenho para o decorrer do
ano seguinte. No segundo
momento, que é de caracter
opcional dos trabalhadores,
estes podem requerer um
acompanhamento da sua
avaliacdo de desempenho com
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um acompanhamento a sua
avaliagdo de desempenho (...)
Os avaliadores tém que estar
alinhados (...) € um por cada
coordenacdo — todos o0s
coordenadores de servi¢o sao
avaliadores- e depois ainda
temos os donos de processos a
serem avaliadores. E depois
temos a direcio como
avaliador presente, mas ndo
diretamente, nas
coordenagdes. (...) as pessoas
podem protestar a sua
avaliagcdo. S8o os supervisores
gue comunicam os resultados
através de uma conversa com o
colaborador.

0 seu supervisor a meio do ano
para obter feedback e até
poderem redefinir os objetivos
de desempenho.

A avaliacdo de desempenho é
feita pelo supervisor
hierarquico — coordenador de
servico ou donos de processos
- através do preenchimento de
uma grelha com métricas
definidas para os objetivos e
competéncias alvo de
avaliacdo e inclui a direcdo no
caso das coordenacbes de
servico. Os resultados da
avaliacdo de desempenho séo
relatados pelo superior direto
do trabalhador e este pode
protestar a sua avaliacao.

Nalguns casos tem que haver

ali um plano de
desenvolvimento mais
investido em nalgumas

qualificacBes mais especificas
e tem de haver uma plano de

acompanhamento
diferenciado, dependendo das
situagdes.  (...) quando ¢

definido aquilo que as pessoas
tém de fazer também tém de
ser envolvidas.

Os resultados da avaliagdo de
desempenho resultam num
plano de desempenho com
objetivos de avaliacdo
definidos para o ano seguinte,
onde existe o envolvimento
dos colaboradores na definicdo
desses objetivos. Os planos de
desempenho sdo focados em
elevar o desenvolvimento e
potencial de cada colaborador.

(...) avaliamos objetivos —
objetivos de equipa e objetivos
individuais - e avaliamos
competéncias — competéncias
definidas no perfil de funcéo -
institucionais, interpessoais,
transformacionais e execucéo.
(...) Relativamente  aos
objetivos é a coisa mais facil
de neste momento monitorizar
e de avaliar, porque nés temos
as ferramentas todas montadas.
Eu tenho o0s instrumentos
todos, vou la buscar o0s
resultados. Os resultados sdo
mensuraveis, sdo todos
contabilizados. Quando
entramos na avaliagdo das
competéncias, é quando é
importante ter o tal bom registo
do colaborador e depois ali ha
um campo de observagdo onde
vocé tem que ter a preocupacao
para cada uma das

Os critérios que baseiam a
avaliacdo do desempenho dos
colaboradores sdo objetivos
individuais e de equipa e
competéncias institucionais,
interpessoais,
transformacionais e de
execucao.

Os objetivos de equipa e
individuais sdo monitorizados
com ferramentas ja elaboradas
para o efeito de contabilizacao.
As competéncias requerem a
observacdo direta e o registo de
informacdo por parte do
supervisor para definir uma
avaliagdo.
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competéncias em realmente
trazer algum aporte, algum
contributo para efetivo para o
desenvolvimento da pessoa.

Esta todo formalizado.

Processo de avaliacdo e gestdo
de desempenho formalizado.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Temos como procedimento
abrir internamente a vaga (...).
Vou dar um exemplo, a pessoa
responsavel pela gestdo da
formagdo comegou por ser
formadora. Depois conseguiu-
se perceber que era uma
necessidade e que se
justificava.

Promocdao interna é expectavel
através da abertura de vagas de
trabalho internamente ou da
criacdo de novos postos de
trabalho (ndo planeado). As
oportunidades de progressédo
de carreira ocorrem com
frequéncia.

Néo, formalizado ndo esta.

Préticas de gestdo de carreiras
ndo estdo formalizadas.

N&o temos muito mais do que
aquilo que estd previsto no
contrato coletivo de trabalho.
Portanto, as progressdes sdo
feitas de acordo com os
resultados da avaliagdo de
desempenho e tempo de
Servigo.

A progressdo de carreira que
um colaborador pode esperar
na instituicdo tem por base o
previsto no contrato coletivo
de trabalho para cada categoria
profissional, ou seja,
progressdes objetivamente
baseadas na antiguidade e nos
resultados do desempenho.

Ao final de uns anos, se as
pessoas tiverem de facto uma
mais valia que se reconhece e
que até ali ndo foi possivel dar-

E realizado um
acompanhamento informal aos
colaboradores acerca da seu
progressdo no trabalho se

Ihes espago para, ha esse | possuirem competéncias e

espaco aqui. qualificagOes para progredir.
9. GESTAO DA Temos 0 processo | Praticas de gestdo da
ROTATIVIDADE, formalizado, mas ndo | rotatividade, retengdo e saidas

RETENCAO E SAIDAS

aplicamos nada nesse sentido.

ndo sdo aplicadas.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

Agora ndo temos nenhum fator | Atracéo de candidatos

de atratividade a nivel salarial. | dificultada pela fraca
competitividade externa a
nivel salarial.

Eu acho que essa é|Ndo ser feita a gestdo

provavelmente a parte mais | estratégica de recursos

desafiante (diferenca | humanos para gerir as

geracional). Nds na economia | diferencas  geracionais no

social ndo temos estas areas,

mercado de trabalho para

que sdo &reas estratégicas da | trabalhar a atracdo e a
gestio das pessoas. retencéo.
S6 que para isso, vocé tem que | Falta de capacidade para

ter uma pessoa que saiba da lei
dos procedimentos concursais
de tras para a frente (...) e isso
¢ uma especializagdo. (...) A
grande dificuldade que nos
temos na economia social é de
termos 0S  recursos  que

pOSSUir 0S recursos necessarios
e devidamente qualificados
para atender as  novas
necessidades que a lei imp0e as
entidades do setor no que diz
respeito & gestdo de recursos
humanos.
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precisamos para as areas que

até agora nao eram
consideradas areas
importantes.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

E um método que nds ainda
ndo estamos inteiramente
satisfeitos com esta
metodologia. (...) E ai que eu
sinto que tem de haver uma
melhoria, essa apreciacdo em
relacdo aos resultados da
formacdo.

Desenvolvimento de novos
instrumentos para a avaliacdo
da formacdo e devida leitura
dos dados recolhidos para
poder surgirem melhorias no
processo de Formagdo e
Desenvolvimento.

Assim como também acho que
ainda ndo estamos muito bem
ao nivel do recrutamento e do
acompanhamento inicial (...),
0s préprios instrumentos ainda
ndo sdo muito bons. (...) ter
alguém que possa ser a
referéncia para o tutor que esta
a acompanhar (...) fazer
aquele suporte continuo e
constante quando se acolhe.

Aprimorar 0 processo de
acompanhamento e orientacdo
de novos trabalhadores através
da melhoria dos instrumentos e

E uma éarea que gostaria de
dedicar mais tempo no futuro.
(...) o processo de saidas fica
ali mal fechado, ndo tiramos
dali nada. De certeza que ha
informacdo ali muito util.

do suporte continuo aos
tutores.

Colocar em  pratica e
desenvolver o processo de
gestao da rotatividade,

retencdo e saidas.

Se eu tivesse essa equipa, eu ia

desafiar essa equipa a reforgar
as parceiras para poder
reforgar estes momentos de
bem-estar nos colaboradores,
de seguranca, de
desenvolvimento pessoal e
Como equipa.

Colaborar com parcerias de
bem-estar, desenvolvimento
pessoal e  competéncias
interpessoais para a
implementagdo de eventos de
cariz social, reforco das
relagbes de trabalho e
cedéncias de beneficios.

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

(...) eu gostava de ter uma
pessoa sO dedicada aos
recursos humanos. Duas até!

Contratar uma equipa para
ficar responsavel pela gestdo e
desenvolvimento de recursos
humanos na instituicdo.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Depois hd uma lista de
priorizacdo que € publica,
porque ndés achamos que o
processo  tem  de  ser
transparente.

Transparéncia e justica no
processo de recrutamento e
selecdo através da jari de
avaliacéo e lista publicada no
placard da sede.

Se as pessoas identificarem
uma necessidade ou um
problema, entdo podem propor
ideias.

Igualdade e primado das
pessoas na auscultacdo e
participacéo dos
colaboradores.

Acho que somos mesmo
solidarios com a questdo do
bem-estar  financeiro  das

Solidariedade e equidade para
com as fragilidades financeiras
dos colaboradores através da
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pessoas (...) conseguimos
criar 0s nossos cabazes para as
familias.

entrega de cabazes alimentares
para 0s mais carenciados.

Para n6s é muito importante
estas questBes do aleitamento,
tentamos que as pessoas
tenham essa flexibilidade de
poderem juntar o horério todo
de maneira a poder ficar com 2
horas para poderem estar com
o filho. Poderem reduzir a sua
hora de almogo, porque tém
filhos menores e tém que ir
buscé-los a escola.

O primado das pessoas e dos
objetivos sociais e a néo
discriminacdo  através da
flexibilidade dada para as
questdes da parentalidade
(amamentacéo/aleitamento;

flexibilidade de horario para
responsabilidades parentais).

Ja tivemos um colega que (...)
ele trabalhou as questdes
guando as pessoas queriam
deixar de fumar, e nos tivemos
esse programa aqui do
antitabaco e era ele que fazia o
acompanhamento, que ele
tinha formacao nessa area.

O primado das pessoas e
objetivos sociais através da
contribuicdo para o bem-estar
fisico e mental dos
trabalhadores, como  por
exemplo, com 0 programa
antitabaco que a instituicdo
implementou e desenvolveu.

Apéndice VIII - Anélise vertical OES7

Responsavel de GDRH: Departamento de Recursos Humanos composto por 3 pessoas -

Técnico de Recursos Humanos (gestao técnica de RH) e 2 colegas responsaveis pela gestao

administrativa de RH.

Atividades RH subcontratadas: Recrutamento e Selecdo; Higiene, Saide e Seguranca no

Trabalho.
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1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

Especificamente ao nivel das
remunerac¢des estamos a seguir
aquilo que esta preconizado na
legislagdio que enquadra o
setor. Embora nalguns casos
estejamos a remunerar um
bocadinho acima,
nomeadamente, no subsidio de
refeicdlo e também na
remuneracdo até determinado
indice salarial.

O vencimento mensal tem por
base o que estd previsto no
Contrato Coletivo de Trabalho
e também inclui subsidio de
alimentacdo, ambos a ser
praticado acima do tabelado.
Recompensas entre
colaboradores  diferenciadas
pelas competéncias inerentes a
cada categoria profissional.

Temos alguns  beneficios
proprios da instituigdo,
nomeadamente, passam muito
por concessao de dias
adicionais de pausa a titulo de
reconhecimento por parte da
administracao (...).
Normalmente associados a
épocas festivas. (...). Este ¢ um
beneficio de aplicagdo geral a
todos os colaboradores.

Beneficio geral de concessao
de dias de férias adicionais
(épocas festivas).

Outro de aplicacdo geral a
todos os colaboradores ¢
descontos em determinados
produtos e servicos da

Beneficio geral de descontos
em produtos e servicos da
instituicdlo e de entidade
parceiras.

instituigdo ou entdo com

entidades com as quais

tenhamos protocolo.

Depois temos outros de | Recompensa individual de 1 a
aplicagdo individual, | 2 dias de férias resultado da

associados ao mérito e ao
empenho dos colaboradores.
Por mérito entenda-se, e
podem usufruir de mais um a
dois dias de pausa adicionais
associados a sua avaliagdo de
desempenho anual.

avaliagdo formal de

desempenho.

E depois poderdo ainda
usufruir de outros dias de
pausa adicionais consoante o
empenho e envolvimento em
campanhas que nds tenhamos

em que seja apelado um
envolvimento dos
colaboradores.

Recompensa de dias de férias
por meio do desempenho e
envolvimento individual dos
colaboradores em atividades
da instituicdo.

Esta formalizado.

Processo de recompensas de
beneficios formalizado.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Temos descrito e internamente
formalizado também varias
fungoes existentes em
determinado servico e as
responsabilidade  associadas.
(...) e 0 seu posicionamento no
organograma daquela area.

Descritivos e andlise de
fungdes para as diferentes
categorias existentes.
Organograma organizacional e
por areas de atuacdo para
definigdo da posicao
hierdrquica.
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Depende um bocadinho da
funcdlo e um Dbocadinho
daquele dia em concreto. (...)
Nao ha uma rotatividade de
tarefas, embora, fruto das
circunstancias ¢ daquele dia
em concreto ou das
necessidades de servigo em

Os colaboradores estdo
organizados para 0
desempenho das suas tarefas
no dia-a-dia por equipas ¢ de
forma individual, o que resulta
em equipas interdependentes,
em que cada equipa tem as
suas funcdes individuais, mas

concreto, ndo quer dizer que | depois existem interagdes

uma pessoa nao tenha de | entre equipas.

desempenhar outras fungdes | Existe uma relagdo

ou responsabilidades que | multifuncional das tarefas que

normalmente ndo faz. 0s colaboradores
desempenham entre si.

No nosso setor nao da para ter | Os colaboradores nao

muita flexibilidade nem muita
autonomia na realizagdo das
suas responsabilidades (...).
Nao da para flexibilizar
horarios (...) e mesmo a gestao
das tarefas também ndo da
muito. Obviamente que podem
sempre fazer e apresentar
sugestdoes ¢ alternativas a
gestdo das suas tarefas e das
suas responsabilidades (...),
mas s6 apds validagdo (...).
Normalmente atendemos
depois as questdes familiares

(...

usufruem de flexibilidade e
autonomia no trabalho e no
desempenho das suas tarefas.
Existe abertura para dar
sugestoes e alternativas, mas
s6 podem ser aplicadas apoés

validagdo superior. A
instituicdo presta atengdo as
questoes familiares dos

trabalhadores e flexibiliza os
horérios dentro dos possiveis.

Normalmente as sugestdes sao
apresentadas, ndo sO em
reunido de equipa, como
também no contacto direto
com a respetiva chefia. E
sendo apresentadas logo no
direto com a propria chefia, a
chefia logo aprecia no
imediato a pertinéncia ¢
validade daquela sugestdo. E
estando no ambito das suas
responsabilidades e no seu
alcance validar, assim o faz.
Em caso de davida, remete
para uma tomada de decisdo
superior, entdo a chefia
apresenta depois essa sugestao
realmente a administracdo ou a
diregdo executiva. (...)
Quando querem alterar alguma
coisa no funcionamento do
servico, ndo vao perguntar a
diferentes fungdes, e com
diferentes perspetivas e que
ndo t€m o mesmo grau de

As tomadas de decisdes ao
nivel do trabalho na institui¢ao
sdo mais centralizadas e existe
um baixo grau de participagao,
pois os colaboradores ndo sdo
envolvidos nas tomadas de
decisdo, estas sdo tomadas
entre as chefias e a diregdo
executiva/administracdo. Os
trabalhadores podem sugerir
melhorias ou alteragdes aos
métodos de trabalho, mas
requerem validagdo
hierarquicamente superior —
chefia direta ou diregdo
executiva/administracdo.
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conhecimento (...) se validam
ou ndo validam determinada
alteragdo. (...) Normalmente
sdo apresentadas a direcdo ou a
administra¢do (...) e depois
validam ou ndo essa alteracgao.

Sim, estdo formalizadas.

métodos de
das  funcgdes

Praticas de
trabalho e
formalizadas.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

H4 sempre um periodo de
acolhimento e integracdo em
que eles tém logo formacgao em
posto de trabalho, seja por
pares, seja por chefia, seja
eventualmente por algumas
formagdes que noés sabemos
que coincide com a data de
admissdo daquele colaborador

)

A orientacdo e formacgao de
novos colaboradores ¢
composta por um periodo de
acolhimento e integragdo em
que existe formag¢ao no posto
de trabalho com os pares, as
chefias e sdo incluidos em
acoes de formacdo para o
trabalho, caso coincidam com
a data de admissdo do novo
colaborador.

Anualmente, em conjunto com
a chefia sdo logo detetadas as

necessidades de
desenvolvimento € de
competéncias, resultam da

avaliagdo de desempenho que
foi feita. (...) ou podera estar
ainda associado também ao
plano anual ou estratégico
daquele quadriénio.

E definido um plano anual de
necessidades de formagao
individualizado a cada
colaborador que resulta da
avaliacdo de desempenho em
conjunto com a chefia. A
organizacao proporciona agoes
de formagdo aos  seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional.

Temos diversas formagdes que
vdo ocorrendo ao longo do
ano, cujo objetivo ¢ realmente

alcancar esses resultados,
sejam competéncias
individuais, sejam
determinadas areas

especificas. (...) E um plano
individual para cada
trabalhador e alguns aspetos
sdo transversais.

O tipo de formacdo oferecida
aos colaboradores e o objetivo
final da mesma passa por
melhorar o  desempenho,
competéncias especificas do
trabalho ou da organizacdo e
multiplas competéncias.

Temos varios métodos ¢ isso
fica logo definido a partida. Ou
a propria formagdo em si
estabelece e esta logo definido
a partida como ¢ que ¢ feita a
avaliacdo da eficacia dessa
formagao ou, ndo estando, (...)
devera ser preenchido um
formulario em que o proprio ¢
a chefia avaliam a eficacia
daquela formacao. (...) é feito
6 meses apés uma determinada
formagdo. (...) tem campos

A avaliagdo da formagdo
prestada aos colaboradores ¢
definida pela propria entidade
que dinamizou a acdo de
formagdo. Caso ndo esteja
definido, apds 6 meses da agdo
de formacao ¢ preenchido um
formulario (aplicabilidade
geral e transversal) pelo
colaborador e pela chefia para
avaliarem a eficacia da
formacao.
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abrangentes precisamente para
poder ser aplicado a todos.

Sim.

Processo de formacdo e
desenvolvimento formalizado.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

O diretor técnico dessa areca
(...) tem que preencher um
formulario de justificacao de
recrutamento ¢ a fundamentar
aquela necessidade. Apos
aprovada, ¢ publicado o
anuncio. Antes disso, verifico

na base de dados se ha
candidatos  recentes  que
cumpram aquele perfil e
aquelas habilitagoes
académicas que estao
identificadas. Se tiver
candidaturas espontaneas
suficientes, as vezes ndo

publico antincio. Contactamos
as pessoas a descrever a vaga,
as condigoes e por ai fora. E se
estiverem ainda interessadas,
agendamos entrevista para
avangar com o recrutamento.
(...) Normalmente, Net
Empregos, Linkedin,
Facebook, nas redes sociais da
instituicdo e no  centro
emprego local também. (...) e
que faz parte do procedimento
de recrutamento e selecdo e
que permite aqui alguma
mobilidade  interna  para
colmatar eventuais saidas ou
auséncias.

Levantamento da necessidade
de recrutamento feito pelo
diretor técnico da 4rea através
do preenchimento de um
formulério a fundamentar essa
necessidade.

O recrutamento interno ¢€
sempre priorizado perante o
externo. Quando ¢ remetido
para o recrutamento externo,
primeiro sdo verificadas as
candidaturas espontaneas na
base de dados e caso haja
correspondéncia de perfis, ¢
feito um contacto com o
candidato para avaliar o
interessa na vaga e, se
aplicavel, agendar entrevista.
Se necessario, ¢ publicado
anuncio de emprego nas
plataformas digitais como Net
Empregos ou nas redes sociais
da instituicdo (Linkedin e
Facebook) e ainda no centro de
emprego local.

As entrevistas de recrutamento
normalmente sdo realizadas
por mim e mais a chefia ou
diretor técnico da area para o
qual estamos a recrutar. (...) O
protocolo de recrutamento vai
variando. As vezes faz-se uma,
outras vezes faz-se duas,
depende da fungdo em si. (...)
Entretanto, nés fazemos uma
selecdo final de 2 ou 3
candidatos (...) e depois entdo
apresentamos estes 2 ou 3
ainda a uma segunda entrevista
final j4& com a administragdo

A seleg¢ao de novos
colaboradores ¢ feita através
de entrevista semiestruturada
composta pela responsavel de
recursos humanos e pela
pessoa que indicou a
necessidade de recrutamento
(diretor técnico). Quando se
tratam de cargos mais técnicos
e hierarquicamente superiores,
¢ feita uma segunda entrevista,
apos a selecdo de 2 a 3
candidatos no resultado da
primeira entrevista, com a
administracdo da instituigdo

para a selecdo final do | para a selegdo final do
candidato. candidato.
De alguma forma eu fago isso, | Ndo existem critérios

porque eu coloco sempre duas

definidos e explicitos para a
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ou trés perguntas que faco
sempre. (...) Eu ja sei para
determinada fungdo o que ¢
mais desafiante e que pdem em
causa ou que deverdo emergir
os valores da organizagdo que
deverdo prevalecer ali naquela
situagdo em concreto.

analise de candidatos, quer seja
correspondéncia com a fungdo
e com a estratégia/valores da
organizacdo. Apenas  sdo
colocadas  perguntas de
situagdo semiestruturadas para
fazer essa avaliacdo de forma
subjetiva.

Nao. (...) Ha coisa de 3 anos
iniciamos um equipamento
novo (...) e ai conseguiu-se
programar e antever as fungdes
que precisdvamos, quantas
pessoas (...). Quando ¢
situagbes de reforma, sim
conseguimentos antecipar.

O planeamento do processo de
Recrutamento ¢ Selecao
apenas € feito quando existe a
abertura de novos
equipamentos ¢ em saidas
previstas. O restante ¢ gerido
de acordo com a rotatividade
de colaboradores.

Esta formalizado.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

Esta previsto semanalmente
existir uma reunido de equipa
por cada setor, esta descrito e
formalizado. Quinzenalmente
ha uma reunido geral de
dire¢des técnicas com a
direcdo executiva em geral. E
de 15 em 15 dias também
existe a reunido da direcdo
executiva com a
administracdo.

A instituicdo da atencdo as
opinides e atitudes dos
colaboradores no que diz
respeito as suas relagdes de
trabalho através de reunides
semanais/quinzenais entre os
diferentes niveis hierarquicos.

Vieram para mim via e-mail ou
entdo foram apresentadas por
intermédio da chefia. Nos
temos também um
procedimento € um processo
interno de prevencdo de
negligéncia e abuso de maus
tratos e discriminacao.
Também ¢é outra forma de
fazerem chegar a mim ou a
outro colega que também esta
com o assunto relativamente a

alguma  ocorréncia  deste
género. E o que € que acontece
quando chegam situagdes
dessas? E analisado

normalmente entre os RH
quando envolve colaboradores
e a direcdo executiva. E
normalmente articulamos com
0 apoio juridico.

O procedimento que a
instituicdo possui no caso de
uma reclamacédo/acusagao
formal por parte de um
colaborador inicia-se com uma
reclamagdo escrita (via e-mail)
ou verbal, que posteriormente
sera analisado pelos RH e com
a diregdo executiva. E prestado
apoio juridico perante a
ocorréncia.

A instituicdo possui um
processo interno de prevengao
de negligéncia e abuso de maus
tratos e discriminagao.

Sim, grande maioria de nos
esta ca ha dezenas de anos.

A organizagdo  transmite
seguranca ¢ estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores, por exemplo,
visivel pela antiguidade e
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permanéncia da maior dos
trabalhadores.

Vamos fazendo alguns ao
longo do ano. Normalmente,
no Natal ha sempre um
acontecimento: um lanche
dado pela administracao ou um
almocgo.

O unico evento de cariz social
dirigido aos colaboradores que
¢ definidos pela instituigdo
passa por um convivio tipo
lanche ou jantar na época de
Natal dado pela administracao.

As relagdes formais e os
eventos nao estao
formalizados. Mas as reunides
estao.

Praticas de relagdes de
trabalho parcialmente
formalizadas.

6. COMUNICACAO

Contudo, ha momento anuais
em que as pessoas podem
apresentar propostas €
sugestoes (...), aplicamos um
questiondrio de avaliagdo de
satisfacdo relativamente ao
clima organizacional e as
pessoas podem  apresentar
nesse momento propostas de
melhoria relativamente ao
funcionamento dos servigos e
da organizacao.

A recolha de opinides e de
sugestoes dos colaboradores
sobre a organizacdo ¢ feita
através de um questionario de
avaliagdo de satisfagdo, onde
os mesmos podem deixar as
suas propostas de melhoria
relativamente ao desempenho
organizacional.

Esta questdo do fluxo de
informacdo top-down, comeca
pelas reuniodes da
administragdo e com o plano
anual estratégico e que depois
€ suposto vir por ai abaixo para
as restantes equipas. E haver o
retorno, no sentido inverso.
(...) Esta previsto
semanalmente  existir uma
reunido de equipa por cada
setor, esta  descrito €
formalizado. Quinzenalmente
ha uma reunido geral de
diregdes técnicas com a
direcdo executiva em geral. E
de 15 em 15 dias também
existe a reunido da direcdo
executiva com a
administragdo. (...) E suposto
tanto na fase de planeamento
anual, como na fase de reporte
ou de fecho da atividade do
ano anterior, ¢ suposto as
equipas estarem envolvidas
nisto. Nao s6 a dar contributo
para o plano anual, como
também darem feedback
daquilo que fizeram no ano
passado.

Sdo  realizadas  reuniGes
frequentes e regulares com os
colaboradores para 0s
auscultar semanalmente entre
as equipas operacionais ¢ as
chefias e quinzenalmente entre
direcdes técnicas ¢ diregdo
executiva ¢ depois também
entre direcdo executiva e
administracao.

Os colaboradores também sdo
auscultados e consultados no
planeamento anual e
estratégico da organizacao,
assim como na elabora¢do do
relatorio de atividades.
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Depois no dia-a-dia, muita
comunicacdo ¢ via e-mail
institucional. Os que ndo té€m,
por natureza das  suas
responsabilidades, ¢ feito
passagem em  protocolo
através de comunicagdo
interna. Isto para situagdes de
comunicac¢des mais formais ou
de algum planeamento (...). Se
ndo, mais imediato é mesmo o
e-mail, sendo que esta
estabelecido que as proprias
chefias, sobretudo daquelas
equipas que ndo tém acesso ao
e-mail institucional, tem o
dever de fazer chegar estas
comunicagdes. (...) Também
temos 0S placards
institucionais, cada resposta
tem um determinado placard.

A comunicagdo interna formal
¢ feita essencialmente por e-
mail institucional ou através de
protocolos internos para quem
ndo tem e-mail. Também existe
a afixa¢do de informagdes em
placards distribuidos pelas
diferentes localizacdes. No
caso de comunicacdes
informais a informacdo ¢
remetida por e-mail e para as
pessoas que ndo o possuem as
chefias tém o dever de passar a
comunicagdo as suas equipas.

E depois ¢ da responsabilidade
de chefia dar feedback
relativamente a aceitagdo ou
ndo ¢ o que ficou realmente
fechado em termos de
planeamento para o plano
anual e do relatério anual de
atividades.

A partilha de informagdo
relativa ao desempenho da
organizagao, referéncias
estratégicas e ao setor é feita
pelas chefias as suas equipas
resultante da elaboragdo do
plano anual estratégico e
relatorio de atividades do ano
anterior.

Estdo na area da comunicagdo
formalizadas.

Processo de comunicagdo
interna formalizado.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Comegamos a recolher ¢ a
envolver as equipas no fecho
do ciclo de avaliacdo de
desempenho do ano anterior,
nomeadamente, com os dados
que sdo necessarios ao nivel da
assiduidade, da pontualidade e
das taxas de satisfacdo que
estdo também pressupostas na
avaliagdo de desempenho. E
também compilar os resultados
relativamente aos objetivos
individuais  que  ficaram
tracados. (...) Em primeiro
lugar, vamos entdo recolher os
dados  relativamente  aos
objetivos de equipa ¢
individuais, e simultaneamente
¢ solicitado a cada um de nos
que proceda a sua
autoavaliacdo de competéncias
(...) que é depois contrastada
com a avaliagdo da chefia.

O processo da gestdo e
avaliagdo do desempenho
inicia-se com o recolher dos
resultados dos  objetivos
individuais e de equipa
tragados no ano anterior, assim
como dos dados individuais ao
nivel da assiduidade,
pontualidade e taxas de
satisfacdo. Em simultdneo ¢
requerido ao colaborador que
proceda com a sua
autoavaliagdo de competéncias
e 0 seu supervisor faz a sua
heteroavaliagdo. O supervisor
de seguida analisa os
resultados  recolhidos  dos
objetivos de equipa e
individuais e de acordo com
isso preenche um formulario
com os resultados finais.
Também contrasta a
autoavaliagdo de competéncias
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Depois a chefia analisa tudo, la
preenche o formulario com os
resultados finais dos objetivos
de equipa e individuais, analisa
a autoavaliagdo que € proposta
por parte do colaborador e
fecha a sua avaliacdo também.
E ¢ realizada depois uma
reunido de feedback em que
sdo analisadas ponto a ponto
cada um destes aspetos da

do colaborador com a sua
heteroavaliacdo e integra isso
nos resultados finais. Por fim,
¢ realizada uma reunido de
feedback entre o supervisor € 0

colaborador sobre 0s
resultados obtidos naquele
ano.

ficha da avaliagio de
desempenho.
A nossa avaliagdio de | Os critérios que servem de

desempenho diz respeito a
concretizacdo de objetivos de
equipa e individuais e depois
uma segunda parte que ¢ uma
avaliagdo de competéncias.

base a  avaliacdo do
desempenho dos
colaboradores sao 0s

resultados dos objetivos de
equipa ¢ individuais e das
competéncias interpessoais.

Sendo consensual a avaliac¢do
final, é determinado entdo com
o colaborador o plano de
desenvolvimento  individual
para o ano seguinte ou para o
periodo seguinte, pode ser por
6 meses ou por 12 meses,
dependendo do objetivo que se
propde a alcangar. (...) Anossa
avaliagdo de desempenho
pressupdoe uma  avaliacdo
intermédia quando necessario
para elevar as competéncias
individuais do colaborador.

Os resultados da avaliagdo de
desempenho resultam num
plano de desempenho
individual elaborado entre o
colaborador e o seu supervisor,
que pode ser semestral ou
anual, consoante os objetivos
de avaliagdo definidos. Os
planos de desempenho s@o
focados em elevar o
desenvolvimento e potencial
de cada colaborador ao nivel
das suas competéncias
individuais ¢ no ambito do
trabalho.

Esta.

Processo de gestdo e avaliagdo
de desempenho formalizado.

8. GESTAO DE
CARREIRA

As subidas de remuneragdo
salarial (...), esta associado tal
como a legislacdo prevé, ndo
s6 os anos de prestacdo de
servigo e experiéncia
profissional, como também a
sua avaliacdo de desempenho,
que seja no minimo boa. Se for
abaixo disso, esse ano ndo ¢
considerado para contagem de

A progressdo de carreira ocorre
de acordo com o previsto na
legislacdo para cada categoria
profissional de acordo com a
antiguidade ¢ resultados da
avalia¢do de desempenho, ou
seja, baseadas no desempenho
individual/mérito anual. Esta
progressdo resulta no aumento
salarial e progressdo de grau

tempo ou de experiéncia | dentro da propria categoria
profissional. profissional.

Porque todos nos ou alguns de | A progressdo de carreira que
nos vamos tendo | um colaborador pode esperar

oportunidades de mudar de
fungdes, de fazer diferentes
formacgdes que nos qualificam
€ projetam para  outros

na instituicdo passa por
promogdes internas e
promogoes objetivamente
baseadas no mérito e nas
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patamares de
responsabilidade. E temos n
exemplos na organizacao de

que isso acontece (...),
nomeadamente, aquilo que
falamos ha pouco da
mobilidade.

qualificagdes/competéncias
adquiridas.
As oportunidades de

progressao dentro da
instituicdo ~ ocorrem  com
frequéncia para todos os
colaboradores.

Quando isso acontece de uma
forma planeada e pensada, (...)

conseguimos estar com O
colaborador e conseguimos
fazer isso dessa forma

estruturada. (...) Quando ha
situagoes realmente de
posicionamento ou de fungao
ou de ir abracar umas
responsabilidades adicionais
(...) comprometemo-nos desde
logo a garantir formagdo para
colmatar ou reforcar
determinadas areas que sejam
valorizadas (...).

E realizado acompanhamento
aos colaboradores que sdo
sinalizados com potencial de
crescimento dentro da
instituicdo quando surge a
oportunidade de progressao no
trabalho, quer seja através da
reunido do mesmo com a
chefia, quer seja com a
disponibilizagdo de formacgao
que va ao encontro das
competéncias necessarias para
a progressao.

Nado, esta parte ndo temos
formalizado.

Praticas de gestdo de carreiras
ndo estdo formalizadas.

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

Nao, independente do motivo
da saida. A perspetiva que nos
temos ¢é: vao abracar outros

desafios profissionais,
desejamos as melhores
facilidades. (...) Nao me
recordo de nenhuma que

tenhamos tido uma atitude
proativa de reter. (...) Por
diversos motivos e que nos
apresentam, nds por norma até
correspondemos a alteragdo de
horarios (...), passar para
contratos a part-time, porque
tém outros projetos paralelos.

A retengdo de colaboradores
quando estes manifestam
intencao de sair da
organizacdo nao ¢ feita.
Apenas ¢ feita retengdo de
trabalhadores quando se
tornam potenciais saidas e
manifestam algum
descontentamento em relagdo
a flexibilizag¢do de horarios de
trabalho e tipologia de
contrato, por exemplo,
requerendo a mudanga de
tempo integral para tempo
parcial.

Comegar a fazer questionarios
de saida, também para
perceber um bocadinho, fazer a
analise internamente desta
rotatividade e tentar perceber
melhor. (...) Em termos gerais
¢ sempre comunicado as
equipas, 4 respetiva equipa. As
vezes pode acontecer pela
fungdo que é comunicar no
global, se for uma fungdo que é
transversal e de contacto com
toda a organizagdo. Usando o
mesmo raciocinio,
comunicamos as familias e aos
clientes quando faz sentido.

O processo de desvinculacao
de um colaborador inicia-se
com a comunicagdo do evento
a respetiva equipa e familiares
e clientes, se aplicavel. Em
fungdes transversais com os
outros departamentos,
também ¢ comunicada a saida
no global da instituigao.
Aplicagdo de questionarios de
saida para auscultar os
respetivos motivos e analisar a
rotatividade em  diferentes
indices.
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Pedimos-lhe (...) para garantir
aqui a integracdo e formacdo
no posto de trabalho. (...)
Quando conseguimos contratar
antes, sim (transmissdo de
conhecimentos). Naturalmente
socorremo-nos, quando ¢
possivel socorrer, de fungdes
semelhantes. Porque
normalmente  had  sempre
alguém que faz aquele tipo de
trabalho ou ndo fazendo na
integra, faz parte e depois ha
outro que faz a outra parte.

As medidas aplicadas quando
surge a necessidade de
substituir um colaborador na
sua fungdo primeiro ¢
priorizado o acompanhamento
do colaborador que vai sair
com o0 novo colaborador para
garantir a integragdo e
formacdo em posto de
trabalho. Quando ndo ¢
possivel, recorre-se a fungdes
semelhantes para cobrir o
trabalho da pessoa a substituir
temporariamente até surgir um
novo colaborador.

Sim, estas ultimas mais sim.

Praticas gestdo da rotatividade,
retencdo e saidas informais.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

Muito dificil no setor social
termos tempo de reflexdo e
para planear e estruturar as
nossas intervengoes, diferentes
formas de estar, e diferentes
politicas e metodologias.

Dificuldade em ter
disponibilidade para a gestao
estratégica e planeamento da
mudanga na GDRH.

A gestdo de carreiras ¢ mais
dificil de gerir para o nosso
setor.

Dificuldade em formalizar o
processo de gestdo de
carreiras.

Para as camadas mais jovens
ndo é. Nem por ai nem pela
estabilidade. (...) Atualmente,
¢ atrair, recrutar e reter as
pessoas. (...) esta rotatividade
impacta a todos os niveis,
estarmos permanentemente a
integrar pessoas tem um custo
e um desgaste muito grande.

Dificuldade na mudanga ¢
gestdo geracional, em que se
torna mais dificil atrair e reter
nas camadas mais jovens, o
que por sua vez provoca
grande rotatividade.  Esta
rotatividade provoca impactos
financeiros, motivacionais € na
estabilidade da instituigao.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Isso acontece, nos estamos ¢
sobretudo a  falhar na
comunicacao dessas situacdes.
Nédo estamos a comunicar
internamente e isso ndo esta
percetivel para os outros, para
a grande maioria, de que nods
estamos a fazer isto.

Formalizar o processo de
gestdo de  carreiras e
demonstrar aos colaboradores
0 que ¢ praticado neste ambito,
através de uma comunicagao
mais clara e eficiente sobre a
progressdo no trabalho e as
oportunidades de mobilidade
interna.

(...) que nods proprios enquanto
diretores técnicos e chefias
temos de mudar um bocadinho
o nosso chip. (...) tentar
realmente motivar ¢ tornar
satisfeitas as pessoas pelo
periodo que elas ca
permanecerem connosco, mas
de tal maneira estdo satisfeitas
e motivadas que de facto fazem
a diferenca e impactam a

Trabalhar a atragdo e retengdo
de trabalhadores, de forma a
que a sua permanéncia tenha o
maior impacto possivel no
desempenho e resultados da
institui¢ao.
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organizagdo no tempo que ca
estdo.

Eu acho que a grande mudanca
tera de necessariamente passar
sobretudo pelas chefias. (...)
Nao s6 a nivel da retengao da
pessoa, da motivagdo das
equipas, como noutros aspetos.
Estarem mais despertos e

Atualizagdo do mindset de
gestdo de equipas e tipos de
lideranga das chefias com foco
na reten¢do, motivagdo e bem-
estar dos trabalhadores. Foco
numa lideranga disponivel,
tolerante e flexivel para a

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

disponiveis para outras formas | gestao diaria dos
de lideranca e de gerir as | colaboradores.

situagoes do dia-a-dia.

(...) endo estou a pensar numa | Alinhar e integrar uma

retencdo a médio e longo
prazo, reter o tempo que a
pessoa entender e
simultaneamente trabalhar

liderancga transversal em toda a
instituicao que permita adaptar
aos trabalhadores e promover a
sua produtividade pelo tempo

com as minhas chefias que | que permanecerem na
temos de mudar aqui um | instituigdo, com foco no
bocadinho o chip. presente.

Tenho considerado isso e ja | Aumento da equipa de
apresentei isso. Estd em cima | recursos humanos com

da mesa essa possibilidade de
reforgo.

aquisi¢do de um membro.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Muitos desses valores estdo
consubstanciados nas nossas
politicas e que  estdo
formalizadas e publicamente
disponiveis e acessiveis para
todos os colaboradores.

As politicas de recursos
humanos preveem os valores
da economia social. Estas
politicas demonstram
transparéncia através da sua
acessibilidade de consulta
publica.

Temos a politica da ndo
discriminagdo  nos  mais
diferentes sentidos. Do

desenvolvimento de carreira
também, ao nivel da politica de

Politica de igualde e néo
discriminacdo definida, assim
como a politica de formagdo e
desenvolvimento que prevé o
primado das pessoas e dos

formagdo e desenvolvimento | objetivos  sociais e da
de colaboradores. equidade.

Nos temos integrado desde ha | Inclusdo de pessoas com
muitos anos, na instituicdo nés | deficiéncia intelectual nos

temos colegas com deficiéncia,
muito antes das quotas estarem
estabelecidas.

quadros da institui¢cao denota o
primado das pessoas e dos
objetivos sociais, a igualdade e
ndo discriminagdo, € justica.
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Apéndice IX — Anélise vertical OES8

Responsavel de GDRH: Departamento de Recursos Humanos — equipa 3 pessoas.

Atividades RH subcontratadas: Medicina do Trabalho e Apoio juridico.

CATEGORIA EXCERTOS ANALISE

N&o temos desenhado o | Sistema de recompensas e
sistema de recompensas e | beneficios néo esta

beneficios. formalizado. Existe  um

departamento (EIS) dedicado

aos beneficios.

As pessoas recebem | A remuneracdo mensal é

naturalmente o vencimento | composta pelo vencimento

base e todas as retribuicOes | base e todas as

legais que estdo afetas a sua | obrigatoriedades legais

circunstancia, ou seja, | (turnos,  suplementos  de

subsidios de turno, | coordenacgdo, isengdo horério,

suplementos de coordenacdo, | diuturnidades), assim como a

subsidio de alimentacdo ou | concessdo de alimentagdo ou

alimentagdo, isengdo  de | subsidio de alimentacdo. As

horario, diuturnidades (...). recompensas entre

Estabelecidos pelo CCT. colaboradores séo

diferenciadas através das

competéncias/conhecimentos

inerentes a cada categoria

profissional  previstas no

contrato coletivo de trabalho.

1. RECOMPENSAS E Damos o dia de aniversario a | Beneficio geral de concessdo
BENEFICIOS cada colaborador. do dia do aniversario do

colaborador.

Oferecemos fruta aos
colaboradores, temos fruta
disponivel para as pessoas

tirarem todo o dia quantas
vezes quiserem.

Beneficio geral de fruta
disponivel para todos os
colaboradores diariamente.

Temos parceiras com ginasios,
com Gticas.

No6s temos um conjunto de
parcerias, alias, n6s temos um
departamento que é o EIS,
Empreendedorismo e Inovagédo
Social, que tem esta parte das
parceiras (...).

E mesmo dentro da ARCIL,

nés temos servico de
lavandaria e de medicina
dentaria, e também temos

desconto por ser colaborador.

Beneficio geral de parcerias
com entidades externas para 0s
colaboradores usufruirem de
descontos, como por exemplo,

em ginasios e  oOticas.
Instituicdo possui um
departamento de

Empreendedorismo e Inovagao
Social (EIS) responséavel pelas
parcerias.

Beneficio geral de desconto
em servigcos internos, por
exemplo, lavandaria e dentista.

No6s temos um dia que é o dia
do colaborador (...). E nesse

Reconhecimento publico aos
colaboradores  através da

202




dia, costumam ser entregues
certificados as pessoas que
atingiram X anos de casa ou
gue foram para a reforma.

entrega de certificados pela
antiguidade na instituicdo ou
pessoas que atingem a reforma
no dia do colaborador.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

No6s temos uma politica de
conciliacdo com a vida privada
do trabalhador. Né&o é
mensuravel nem palpével, mas

é reconhecido pelos
trabalhadores. (...)
A questdo dos horérios

flexiveis, da possibilidade das
pessoas poderem faltar e
depois compensar o tempo sem
gue a falta seja injustificada e
descontada.

Flexibilidade de horarios
transversal como politica da
organizacdo de forma a atender
as necessidades da vida
pessoal do colaborador.

N6s temos um organograma,
estamos  organizados  na
instituicdo por duas grandes
valéncias. (...) Todas as
pessoas tem descricdo de
funcdes, estd a fungdo em si,
estd a quem respondem , esta
guem as substitui.

Métodos de trabalho e das
funcgdes definido pelo
organograma da institui¢do e
descritivo e analise de fungdes
com mencdo das tarefas,
supervisores hierarquicos e
fungdo de substituicdo quando
necessario.

Depende,  temos  varias
modalidades. Dentro  do
servico, da resposta, ha

trabalhos que sdo feitos em
equipa e que sdo sequenciais.
Ha outros que sdo feitos de
forma individualizada, (...) ¢é
muito raro trabalhos
individuais na sua esséncia, ou
seja, quase todos os trabalhos
aqui estdo interligados e
relacionado um trabalho com o
outro.

Os  colaboradores  estdo
organizados para 0
desempenho das suas tarefas
na sua maioria por equipas.

Algumas funcoes,
essencialmente de cariz mais
técnico e qualificado,

trabalham de forma individual,
mas acabam por ser inserias
em equipas interdependentes.

Depende, ha fungdes com
tarefas rotineiras. Ha outro tipo
de funcdes em que é diferente
(...), que nao ¢é exatamente

A relagdo multifuncional e
rotatividade das tarefas é mais
visivel em funcGes mais
técnicas e qualificadas. O

igual de um dia para o outro. pessoal operacional
As equipas sdo quase todas | desempenha fungbes com
multidisciplinares. tarefas rotineiras, mas sempre
com alguma
multifuncionalidade presente.
(...) S6 nos quadros médios ou | Tarefas de amplas

nos qguadros  superiores
intermédios, mais técnicos,
todos nés temos autonomia
técnica. E temos uma liberdade
de execugdo do trabalho (...),
aqui as pessoas tém a sua
autonomia para organizarem o
seu trabalho.

responsabilidades, discricdo e
autonomia no desempenho da
funcéo, ampliacédo e
enriquecimento do trabalho
variante consoante 0 nivel
técnico e de qualificacdo das
funcbes, sendo mais refletida
nos quadros médios e
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Por mais que estejamos todos
na mesma organizagdo, as
liderancas sdo  diferentes.
Portanto, é claro que ha
liderangas que controlam mais

superiores da instituicdo. A
nivel operacional depende dos
supervisores em questdo, ha
uns que dao mais autonomia e
enriquecimento do trabalho do

e outras que controlam menos. | que outros.
Tudo o que implique | As tomadas de decisdo
investimento de dinheiro é | possuem um grau de

deliberado a terca-feira na
reunido de dire¢do. (...) Em
relacdo a alteracdo de métodos
de trabalho, essa gestéo é feita
pela dire¢do intermédia junto
da sua equipa. (...)

Se calhar h& responsaveis que
ndo envolvem tanto as equipas
nas suas reunides, varia um

participacdo moderado dos

trabalhadores e sdo mais
centralizadas.
Gestado intermédia tem

abertura para tomar decisGes
ao nivel do trabalho e das
funcdes.

A reunido semanal dos niveis
superiores com a direcdo

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

bocadinho. (...) a diregdo | servem para levar a cabo a
executiva relne com os | tomada decisdo pela que
responsdveis das equipas | impliguem movimentacGes a
semanalmente de | nivel financeiro.
acompanhamento.

E assim, n6s temos um sistema | Praticas de métodos de
de qualidade, somos | trabalho e das funcdes
certificados.  No6s  temos | formalizadas, exceto a
procedimentos, tudo esta | realizacdo de reunides
procedimentado. semanais em niveis mais

operacionais.

No6s fazemos avaliagdo de | O levantamento de
desempenho (...) e dai s3o | necessidades de formacgéo

identificadas pelos
responsaveis as necessidades
de formacéo para eficicia do
trabalho e as competéncias do
trabalhador. A par disso,
também é passado um
guestionario ao colaborador
para identificar necessidades
de formag&o. Depois nos temos
uma politica de formagdes que
consideramos transversais e
que passamos a todos 0s
colaboradores  (...). Nos
também temos muita formacéo
interna (...).

anual resulta da avaliacdo de
desempenho, de um
questiondrio  passado  ao
colaborador e dos responsaveis
diretos dos trabalhadores.
Também existe a possibilidade
de ao longo do ano serem
identificadas mais
necessidades pelas equipas. E
dinamizada formacédo interna,
assim como externa.

Existem formacdes
transversais a toda a instituicdo
no que diz respeito a

competéncias interpessoais e
multifuncionais e formacéo
funcional para competéncias
especificas do trabalho ou da
organizagéo, tendo em vista a
melhoria do desempenho.

A organizagdo proporciona
acOes de formacdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional.
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Sim, medimos a eficacia da
formagdo. (...) Agora fazemos
3 a 4 meses depois. (...) A
nossa ideia é também criar
algumas formacbes focus
group para falar um
bocadinho, que isto ndo passe
SO por um questionario, que se
consiga fazer uma avaliacdo
mais informal (...).

A avaliacdo da formacéo
prestada aos colaboradores é
feita  através de um
questionario a preencher pelo
colaborador 3 a 4 meses depois
da ocorréncia da acdo de
formacéo. Também é avaliado
informalmente por focus group
das acdes de formacéao.

O acolhimento comega a ser
feito pelos recursos humanos.
(...) Depois sai, nds depois
temos esta newsletter mais
pequenina onde fala das
Gltimas noticias e das novas
entradas dos recursos humanos

(...). E depois ¢ feita um
reunido, mas ndo é uma
reuniao individual,

normalmente trimestralmente
juntamos as pessoas que
entraram e é feita uma reunido
com os diretores executivos, a
qualidade e com o técnico de
seguranga no trabalho, para
atribuicédo de alguns
conhecimentos mais técnicos.
(...) E depois também nessa
mesma altura damos a
conhecer ao colaborador o
manual de acolhimento e o
codigo de ética e conduta. (...)
Toda a pessoa que entra tem
formagdo interna (...) €
preventiva.

A orientagdo e formacdo de
novos trabalhadores é
inicialmente feita pelos RH.
Depois é feita a formacédo
inicial no posto de trabalho
pelos pares e chefia.

Depois existe um reunido
periddica (varia de acordo com
0 n° de novos colaboradores)
com 0s novos colaboradores e
direcéo executiva, 0
departamento da Qualidade e o
técnico de seguranga no
trabalho para formagéo técnica
e preventiva. E dado a
conhecer ao trabalhador o
manual de acolhimento e
codigo de ética deontoldgica.

Newsletter divulga os novos
colaboradores para a restante
instituicho ~ ficar a  ter
conhecimento.

No6s temos um procedimento
feito pela Qualidade, temos um
modelo (...).

Departamento da Qualidade
tem um procedimento para
formalizar formacao e
desenvolvimento de
colaboradores.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

(...) nds ndo temos uma bolsa
interna, ndo ficamos com
curriculos (...) ou se acharmos
um curriculo particularmente
interessante pedimos
autorizacao a pessoa e ficamos
com ele 1 ano. (...)
Elaboramos um  andncio,
colocamos no site institucional
e em plataformas de emprego.
Pode  acontecer  também
pormos no centro de emprego.
Depois é feita uma pré-selecdo
dos curriculos face as

O recrutamento inicia-se com a
publicacdo de anuncio no site
institucional, plataformas de
emprego e centro de emprego.
A instituicdo ndo tem base de
dados de curriculos, apenas
guarda algum curriculo que

considere particularmente
interesse  durante 1 ano
mediante  autorizacdo  do

candidato. Depois a selecdo
comega com a triagem
curricular e sdo contactados 0s
potenciais candidatos para
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caracteristicas indicadas. (...)
chamamos as pessoas para a
entrevista, temos uma grelha
também  elaborada  pela
qualidade para medir. (...) O
recrutamento é feito pelos RH
juntamente com o diretor
técnico ou com a pessoa que
vai receber a pessoa nho
servigo. (...) No final, depende
do cargo, mas pode haver uma
segunda entrevista em que
possa estar um dos diretores
executivos. (..) séo feitas
perguntas préaticas e é avaliado
dessa forma (...) Depois ¢ feita
uma informagdo que vai a
direcdo com o curriculo e com
uma andlise feita e graduagéo
daquilo que foi aferido na
entrevista. (...) Informamos o
candidato, respondemos aos
outros, damos sempre resposta
aos outros.

Antes da contratacdo, nos
fazemos sempre um momento
de observagdo-agdo, em que a
pessoa vai um dia/umas horas
ver como é que funciona ou até
pode ajudar.

entrevista. A entrevista é
conduzida por um elemento de
RH e com o diretor técnico que
possui a necessidade de
contratagio. E utilizada uma
grelha de avaliacdo para
posicdes técnicas e realizada
uma segunda entrevista com
um diretor executivo. S&o
colocadas perguntas de teste -
situacdo para avaliar a
correspondéncia ética e social.
Para posicBes operacionais

existem momento de
observacdo-acdo em que o
candidato €é colocado no

ambiente situacional da funcéo
e inclusive pode auxiliar em
tarefas.

Os candidatos apés as
entrevistas sdo graduados por
um elemento de RH e é
enviada a andlise da selecéo
final para a direcdo executiva
aprovar a contratacdo. No final
do processo, é sempre dado
feedback aos que néo passaram
e é contactado o selecionado.

NGs nao usamos
necessariamente a grelha
assim dessa forma. NGs temos
0S requisitos técnicos, éticos e
socias que a pessoa tem de ter,
o alinhamento com a
organizagdo ndo é importante
em todas as funcdes.

Os critérios para a analise de
candidatos passam por
requisitos técnicos, éticos e
sociais. Ndo hd uma grande
preocupacéo com 0
alinhamento com os valores da
instituicdo.

O planeamento é feito na altura
do orgcamento do ano anterior,
ou seja, é orgcamentado aquilo
gue se prevé no ano seguinte.
De resto, todas as situacOes
gue ocorrem de forma ndo
prevista, € nosso trabalho

voltar a contratar para o lugar

O planeamento do processo de
Recrutamento e Selecdo na
organizacdo é feito durante a
elaboracdo da orgamentacdo
para 0 ano seguinte.

A rotatividade imprevista é
gerida consoante a necessidade
de substituicéo.

das pessoas que saem.
Sim.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

No6s temos um dia que é o dia
do colaborador, em que
paramos e fazemos atividades
conjuntas, seja um almogo e
depois existe uma equipa que
naquele dia estd responsavel

Eventos de cariz social e
familiar dirigido aos
colaboradores que séo
definidos pela instituicio
dentro dos préprios servigos ou
entre servicos, como o dia do
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por organizar um conjunto de
atividades. (...)

Muitas vezes sdo promovidos
eventos dentro dos proprios
Servigos que séo extensiveis as
pessoas que queiram participar
(...).

J&  fizemos  caminhadas,
atividades do dia da crianca.

colaborador, caminhadas,
atividades do dia da crianca,
etc.

Isso estd a cargo de cada
responsavel, promover esse
envolvimento. Claro que os
RH promovem 0
envolvimento, seja com o dia
do colaborador, com o
ministrar de alguma formag&o
que contribui para isso, gestdo
de equipas ou trabalho em
equipa. (...) e isso depois até é

A promocdo das relacbes de
trabalho estéo a cargo de cada
responsavel de equipa de uma
forma informal.

RH promove o envolvimento
dos colaboradores entre si
através dos eventos de cariz
social (dia do colaborador) ou
acoes de formagdo que
dinamiza (gestdo de equipas;

avaliado na gestdo de | trabalho em equipa).
desempenho.
No6s também fazemos o | A instituicdo da atencdo as

questionario de satisfagdo dos
colaboradores todos os anos e
as pessoas tém oportunidade
até, o questionario pode ser
anénimo, e as pessoas tém
oportunidade de falar e
exprimir aquilo que sentem e
as suas opinides e sugestdes.
Portanto, depois ai também
vamos avaliar todas as
guestdes colocadas. Acontece
que no sistema de avaliagdo de
desempenho que queremos
implementar, queremos depois
implementar uma avaliagdo ao
responsavel, ou seja, ndo ser so
0 responsavel a avaliar o
colaborador, mas ser também o
colaborador a avaliar o
responsavel. (...) Nem toda a
gente tem capacidade para
bater na porta dos RH (...).

opinibes e atitudes dos
colaboradores no que diz
respeito as relagdes de trabalho
através do questionario de
satisfacdo anual aplicado aos
colaboradores  (opcdo  de
anonimato) e existe a politica
de

porta aberta dos RH.

O sistema de avaliacdo de

A politica é efetivar as pessoas.
(-..)

A ARCIL é o segundo maior
empregador na nossa zona, ndo
temos um historial de
despedimento coletivo. NOs
estamos em funcionamento ha
muitos anos. (...) Ja aconteceu
com uma unidade de equipa
gue deixou de ter procura, mas
arranjaram-se  posices de

desempenho a ser
implementado tem  como
objetivo  uma  avaliacdo
bidirecional entre
colaboradores e chefias.

A organizagdo  transmite

seguranca e estabilidade aos
seus colaboradores pela sua
politica dos contrato de
trabalho sem termo, historia e
antiguidade,

representatividade na regido e

dimensao enguanto
empregador,  principalmente
pela  sua insercdo  na

comunidade e pelos servicos
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substitui¢do. (...) Porque noés

Somos dinamicos,
candidatamo-nos a muitos
projetos (...), fazemos

investimentos (...). Nos somos
pioneiros nesta questdo da
insercdo das pessoas com
incapacidade no mercado de
trabalho e na comunidade.

pioneiros que presta. Em
situacOes mais frageis de fecho
de unidades, os colaboradores
foram realocados a novas
posicdes.

A instituicdo faz investimento
para promover melhorias nas
condicbes de trabalho e
participa em projetos nacionais
e internacionais.

No6s temos identificadas as
pessoas que pretendem mudar
de posto de trabalho, ou por
iniciativa prépria ou por
questbes de saude ou até se
formaram numa determinada
area e querem-se desenvolver.
Ou até porque a propria
organizacdo considera que
aquela pessoa estava melhor
num outro posto de trabalho.
Na avaliagdo de desempenho,
identificam-se ~ os  perfis
evolutivos e quando surgem as
necessidades,  naturalmente
tenta-se que isso aconteca ou
tenta-se propor as pessoas. (...)

As oportunidades de emprego
na instituicdo sdo acessiveis a
todos internamente, inclusive a
propria instituicdo identifica os
perfis evolutivos, quer seja as
pessoas que gostariam de
mudar de posto de trabalho,
quer seja por motivos pessoais,
competéncias adquiridas,
motivos de saide ou por mérito
reconhecido pela instituicéo.

Fala com o diretor técnico, é
preenchido um boletim de
ocorréncias enderecado aos
RH, depois é visto pela DRH e
pelo responsavel, é feito um
parecer se deve seguir para a
fase de inquérito e processo
disciplinar ou ndo. (...) Nos
vamos tendo essa
sensibilidade, se formalmente
é para com processo legal ou se
ndo passou de uma mera

O procedimento que a
instituicdo possui no caso de
uma reclamagao/acusagao
formal por parte de um
colaborador comega por ser
reportado ao seu superior
hierarquico para ser
preenchido um boletim de
ocorréncias que é dirigido aos
RH. E feita uma analise por
RH e pelo servico para
determinar se deve seguir para

discussao. inquérito e processo
disciplinar.
Estd tudo formalizado. NOs | Praticas das relagdes de

temos um sistema de gestéo da
gualidade, tem de estar tudo
formalizado.

trabalho formalizadas.

6. COMUNICACAO

Toda a gente tem e-mail
institucional, com excecdo de
algumas pessoas (...). Através
das redes sociais, através do
site, por esses métodos.
Depois, entre equipas, ou por
e-mail ou verbalmente. (...)
Depois temos as newsletters
digitais semestrais e sempre

Comunicacdo interna formal é
feita por e-mail institucional
(maior parte dos trabalhadores
tém). Também existe
dinamizacdo de informagéo
pelas redes sociais e site da
instituico. A comunicagao
interna informal entre equipas
é feita por e-mail institucional
e verbalmente.
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que ha& novidades, sai uma
mais pequenina.

S8o publicadas newsletters
digitais semestrais e
newsletters mais pequenas
com as novidades.

E um plano estratégico que é
feito para os proximos 4 anos e
0s trabalhadores séo
envolvidos na elaboragcdo do
mesmo. (...) Estd no site, foi
divulgado (...) cada
responsavel tem a fungdo de
divulgar (...).

A partilha de informacédo
relativa ao desempenho da
organizacéo, referéncias
estratégicas e ao setor é feito
através do envolvimento dos
colaboradores na elaboracdo
do plano estratégico
quadriénio. O plano encontra-
se publicado no site da
instituicdo e o responsavel tém
a funcdo de partilhar estas
informacdes pelas equipas.

No6s também fazemos o
questionario de satisfacdo dos
colaboradores todos os anos e
as pessoas tém oportunidade
até, o questionario pode ser
anobnimo, e as pessoas tém
oportunidade de falar e
exprimir aquilo que sentem e
as suas opinides e sugestdes.

A recolha de opinibes e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizacdo é feita pelo

questionario de satisfacdo
anual aplicado aos
colaboradores  (pode  ser
anoénimo).

Elas ndo estdo programadas,
mas todas as equipas relinem
semanalmente.

(...) E ha equipas que acredito
que ndo o fagam, que o facam
de uma forma muito informal
diariamente, mas ndo de uma
forma estruturada. (...)

E depois tem muito a ver com
a natureza das fungoes (...)
tem reunibes sistematicas e
semanais que Ssd0 mMesmo
necessarias. (...)

Ao nivel operacional existem
reunides de equipa semanais e
existe abertura para as equipas
fazerem as suas reunibes de
equipa de forma informal.
Niveis médios e superiores
possuem definido uma reunido
semanal sistematica.

Também existe uma reunido
semanal dos niveis superiores
com a direcéo.

Sim, e foi aprovado em
assembleia (...).

Processo de comunicacdo
interna formalizado.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

@) sistema gue esta
implementado atualmente, que
é o sistema de avaliacdo por
competéncias, ¢é feito uma vez
por ano. Existe um
procedimento, em que O
responsavel e o colaborador, 0
colaborador faz uma
autoavaliacdo num formulario
e o responsavel faz a avaliagdo
do colaborador, e depois hd um
momento de reunido em que
confrontam as suas avaliagdes.
E, entretanto, sai uma nota
final. (...) entretanto, sdo

A avaliacdo de desempenho é
feita anualmente e é conduzido
pelo responsavel do
colaborador. O colaborador faz
uma  autoavaliagio  num
formulario e responsavel faz a
respetiva heteroavaliag&o.
Depois é feita uma reunido de
apresentacdo de ambas as
avaliacbes e é definido o
resultado final, assim como
escritas nas observacOes as
melhorias de desenvolvimento
e o0 potencial de cada
colaborador, ou seja, o seu
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escritas as observaces e todas
as  formacbes que o
colaborador deve frequentar
para melhorar. Depois passa
para nés e é analisado pelo
departamento de RH, que
depois entdo culmina no
diagndstico de necessidades de
formacdo que é feito para todos
esses colaboradores.

plano de desenvolvimento. O
departamento de RH é
responsavel pela analise desses
resultados e planos de
desempenho, que culmina no
diagnostico das necessidades
de formacdo para 0 ano
seguinte.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Estd, estamos € numa | Processo de gestdo e avaliagdo
reformulacéo. de desempenho formalizado.
No6s temos identificadas as | O colaborador pode esperar

pessoas que pretendem mudar
de posto de trabalho, ou por
iniciativa propria ou por
guestdes de salde ou até se
formaram numa determinada
area e querem-se desenvolver.
Ou até porque a propria
organizacdo considera que
aquela pessoa estava melhor
num outro posto de trabalho.
(...) Essa gestdo acaba so por
ser feita na avaliacdo de
desempenho (...), mas ndo ha
nada planeado.

dentro da instituicdo a
possibilidade ndo planeada de
promocéo interna
objetivamente baseadas no
mérito. E  feito 0
acompanhamento aos
colaboradores acerca do seu
plano de desempenho durante
a avaliagdo de desempenho
que, consequentemente, leva
ao  acompanhamento  da
progressdo no trabalho. As
oportunidades de progressao
interna acabam por ocorrer
com frequéncia.

N&o existe nada, mas seré algo
para ser desenvolvido e
trabalhado.

Préticas de gestdo de carreiras
informais.

Depois ha gestdo de carreira
que estd no contrato coletivo

Gestdo de carreira é feita de
acordo com o previsto no CCT

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

de trabalho. para cada categoria
profissional  baseado  na
antiguidade.

Depende da pessoa, depende | Sdo aplicadas préaticas de

da funcdo. Ndés efetivamente | retencdo a posigdes

temos areas criticas. (...) E ja | consideradas  criticas  na

tomamos algumas medidas a
nivel salarial, de atribuicao de
suplementos aqui com base em
determinados critérios para
reter este tipo de perfis. Assim

como tomaremos quando
surgirem  noutras  areas,
nomeadamente, (...) a
possibilidade de  atribuir

suplementos de deslocacgéo
(...) ou possibilidade de
disponibilizar um veiculo de
transporte de passageiros de
outras localidades. (...) Temos
que nos adaptar a lei da oferta
e da procura.

organizagéo. Para estes casos,
a instituicdo procura promover
medidas de retencdo para
acompanhar a competitividade
no mercado de trabalho, como

por exemplo, atualizacdo
salarial em d&reas criticas,
suporte aos  custos  de

deslocacdo dos colaboradores
ou cedéncia de transporte
gratuito para as instalaces.
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Normalmente, a Marta faz uma
entrevista de saida a pessoa,
mas sim, é avaliado caso a
€aso.

No processo de desvinculagédo
é feita uma entrevista de saida
para auferir os motivos de
saida e feedback da instituicéo.

Tentamos que exista em
fungdes mais técnicas (...) ou
pedimos a pessoa que haja essa
passagem. (...) acabamos por
nado contratar ninguém e houve
uma reestruturacdo interna das
fungdes. (...) Se a pessoa que
estava ndo pode, por regra, ha
sempre uma outra pessoa que
tenha  conhecimento  da
situacdo (...) e é essa pessoa
que faz isso.

(...). Nas fungdes essenciais,
tem sempre de haver alguém
gue substitua.

A rotatividade de
colaboradores é gerida
essencialmente atraves de
passagem de informacdo da
funcdo do colaborador que é
saida para 0 novo colaborador.
Quando isto ndo é possivel,
existe sempre uma outra
funcéo que tem 0
conhecimento necessario sobre
essa funcdo que vai ficar vaga
ou e feita a reestruturagéo
interna das funcdes.

Praticas de gestdio da
rotatividade, retencdo e saida
informais.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

7

O recrutamento € uma area
complexa neste momento,
porque ndo existem pessoas,
principalmente  na  nossa
localizagdo geografica temos
muita dificuldade em recrutar.
(...) para nos ¢ ainda mais
dificil,  porque  pagamos
salarios baixos e estamos
localizados fora dos grandes
centros.

Atracdo de candidatos devido a
falta de mdo de obra
qualificada para os setores em
causa, localizacdo geografica
da instituicdo e condicoes
salariais oferecidas (abaixo
dos valores praticados no
mercado de trabalho).

Esta situacdo da ARCIL estar
dividida (...), depois tem um
outro lado que é o lado de ndo
estarmos muito préximos. E,
por vezes, é muito dificil
promover estas atividades.

Dificuldade na promogdo de
atividades  sociais  entre
trabalhadores devido a
disparidade geografica dos
locais de trabalho dos
colaboradores da instituicdo.

Cada vez ha mais exigéncias
legais e isso implica maior
financiamento, que depois ndo
existe por parte do Estado.

Alteracbes e  exigéncias
laborais e legislativas
dificultam a obtencdo de
resultados e requerem maior
financiamento.

Ha resisténcia em receber
formacdo.

Essencialmente é a gestdo da
formacdo, convencer algumas

pessoas a ir a formacéo.

Resisténcia na aderéncia dos
colaboradores as formacoes.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Como eu disse, as liderancas
sdo diferentes e de facto nos
temos responsaveis de servigo
gue tém essa cultura de
feedback e que relnem com 0s

Promover uma cultura de
feedback e de lideranca aberta
nas chefias, de forma a
uniformizar os métodos e
relacdes de trabalho.
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responsaveis com regularidade
e temos outras que sabemos
gue ndo o fazem.

Temos que desmaterializar
muitas  coisas.  Portanto,
informatizar varias  areas,
porque a gestdo da formacédo é
feita com Excel, a avaliacdo de
desempenho trabalhamos com
Excel. (...) Acho que ainda
trabalhamos muito em papel.

Digitalizar e automatizar 0s
procedimentos de GDRH,
nomeadamente, na gestdo da
formacdo e desenvolvimento e
na gestdio e avaliagdo de
desempenho.

Melhorar instalacfes, acessos.

Melhoria das condicbes de
trabalho (instalacdes e
acessos).

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

(...) criar aqui uma cultura de
feedback. Portanto, o objetivo
¢ uniformizar isso e dar
formacédo aos responsaveis de
lideranga. (...) Trabalhar com
as pessoas, com os lideres,
desenvolvé-las em termos de
formacéo, 0 préprio
envolvimento com as pessoas.

Dinamizar ac¢Oes de formacao
para as  chefias  para
desenvolverem as suas
capacidades de gestdo de
equipas e lideranca.

Trabalhar o envolvimento dos
colaboradores com a
instituicdo e chefias.

Estamos agora a trabalhar no
portal do colaborador (...).
Desenvolvemos agora um
novo site (...). E dentro do site,
vamos criar um portal de
colaborador, que vai melhorar
aqui a parte da comunicacéo
com o trabalhador. Portanto, a
pessoa tem um acesso e
consulta varias informacoes.
(...) Até a questdio do
onboarding, a pessoa poder ir
l& e ver os videos de
apresentacdo, até validar como
viu e ser considerado horas de
formacdo inicial.

Implementacdo do portal do
colaborador, inserido no
website da instituicdo, com
vista a melhoria  da
comunicacdo interna com 0s
colaboradores, dinamizacéo de
informacGes e consulta da
mesma sempre disponivel,
automatizacdo do processo de
orientagdo e formagdo inicial
de novos trabalhadores.

Dinheiro.  Candidaturas a
projetos.

Financiamento e candidaturas
a programas externos para o
desenvolvimento dos
processos de GDRH.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Acho que eles estdo intrinsecos
a nossa organizagdo. NOs
temos uma carta de direitos,
nés temos uma missdo (...)
Seja no tratamento pessoal
para com o colaborador, seja
no processo de recrutamento

(...

Carta de direitos dirigida aos
utentes e aos colaboradores
promovem a justica, igualdade
e ndo discriminagdo. ldeario
intrinseco as praticas de
recursos humanos, como o
primado das pessoas e dos
objetivos sociais.
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Apéndice X - Andlise vertical OES9

Responsavel de GRDH: Gabinete de gestdo de pessoas — 2 pessoas. Técnico de RH e

administrativo de RH presta apoio no processamento salarial.

Atividades RH subcontratadas: Formacdo externa.

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

Conseguimos (...) incluir uma
parte por recompensa dos
funcionérios. Sdo validados os
funcionarios com uma
avaliacdo muito boa, tendo
mais um dia de férias e um
prémio que € anualmente
definido pela instituicao.

Incentivo de atribuicdo de um
dia de férias e prémio em
espécie aos colaboradores com
0 resultado da avaliagdo de
desempenho “muito bom”.

Existe o salario base, o
subsidio de alimentacdo é dado
em género. (...) € através do
contrato coletivo de trabalho

A remuneragcdo mensal dos
colaboradores é constituida
pelo salario base e subsidio de
alimentacdo em género, assim

(..., mas tentava sempre | como todas as
acompanhar o aumento da | obrigatoriedades legais
funcdo publica. Portanto, ia | (subsidios de turno,
fazendo um aumento minimo a | diuturnidades,  etc.).  Os

todos também e isso ndo esta
no contrato coletivo de
trabalho. (...), mas a nivel
técnicos-superiores sobretudo
que estdo com vencimentos
ligeiramente acima daquilo
que é neste momento a tabela
aprovada.

salarios sdo diferenciados em
competéncias/conhecimentos,
assim como equidade
externa/competitividade, uma
vez que acompanham as
tabelas salarias para cada
categoria  profissional  no
contrato coletivo de trabalho,
tentando  acompanhar  0s
vencimentos praticados na
funcdo puablica. As categorias
técnico-superiores  recebem
salarios acima do previsto no
CCT.

Geralmente é dado um cartdo
de saude aos funciondrios apos

Beneficio geral de seguro
satde ap6s o fim do periodo

0 periodo de experiéncia. experimental  dos  novos
colaboradores.

Aquelas pessoas mais em | Beneficio restrito para

fungdes de direcdo tém o | membros da direcdo o

telemovel para uso. Neste
momento, estdo a ser passadas
de computador fico para
portatil que podem também
usufruir em casa dos portateis.

telemovel da instituicdo para
uso pessoal, assim como dos
portéateis de trabalho.
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Dia feriado trabalhado (...)
seriam compensados em meio
dia, nés compensamos com dia
completo.

Incentivo de compensacéo por
dia de feriado trabalhado a
100%.

Tém o médico do trabalho aqui
todas as semanas, podem
usufruir das consultas sempre
gue quiserem e fazer pedidos
de medicacdo.

Beneficio geral de utilizagdo
gratuita do médico de
medicina do trabalho.

Temos uma plataforma onde
eles podem fazer pedido de
formag&o externa e a casa vai
financiando.

Beneficio de financiamento de
formagéo externa pela
instituic&o.

Temos parcerias com um
dentista, uma oOtica, eles tém
descontos nessas situacgdes.
(...) Vamos ter agora com loja
de informatica.

Beneficio geral de parcerias
com servigos externos com
concessao de descontos, como
por exemplo, oculistas, Gticas e
lojas de informaética.

Geralmente quando temos
elogios ou louvores dos
clientes e dos familiares dos
clientes fazemos questdo de os
afixar em placard interno dos
recursos humanos para todos

0S colegas terem
conhecimento. Quando as
familias autorizam, muitas

vezes até publicamos nas redes
sociais. (...) Fazemos, por
exemplo, na cerimbnia de
aniversario da instituicdo,
anualmente sdo reconhecidos
os funcionarios com 10 ou 25
anos de casa, é dada uma
prenda. (...) Sempre que um
funciondrio se reforma é
também chamado a essa
ceriménia e é-lhe entregue
uma prenda. (...) Nesse
momento, é também feito o
conhecimento dos
funcionérios que entraram no
ultimo ano, as boas-vindas aos
novos funcionarios.

Reconhecimento publico é
feito através da afixagcdo num
placard da instituicdo visivel
para todos e nas redes sociais
0s elogios dos clientes e
familiares dos clientes.

Reconhecimento publico e
oferta de presente aos
colaboradores que completam
10 e 25 anos de antiguidade na
instituicdo e aos colaboradores
gue se reformam na ceriménia
anual de aniversario da
organizagdo. Também sdo
reconhecidos 0S novos
funcionéarios da instituicdo
para dar as boas-vindas.

Sim.

Processo de recompensas e
beneficios formalizado.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

A instituicdo tem o manual de
funcBes, onde estdo descritas
todas as nossas categorias
profissionais, fungbes e as
tarefas a que estdo alocadas.
Os requisitos para entrada na
funcdo, as tarefas, por quem
sdo substituidos, a quem
reportam, o grupo funcional,

Manual de funcbes tem todas
as categorias profissionais,
onde esta descrito as tarefas, 0s
requisitos, a  substituicdo,
supervisor, grupo funcional e
organograma.
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organigrama, estd tudo aqui
estipulado.

O grosso dos  nossos
funcionarios esta a funcionar
por equipas. A nivel de

técnicos superiores sobretudo,
de facto (...) ndo tém uma
equipa (...), € mais autobnomo.
Temos também, neste
momento, um projeto
financiado (...) e que financia
um técnico, esse de facto
desenvolve o trabalho de uma
forma mais individual e
autébnomo. Contudo, é
integrado nas nossas reunides
de equipa multidisciplinar.
(...) Existe rotatividade
sempre dentro da mesma
categoria funcional.

A maior dos funcionérios estéo
organizados por equipas e para
0 desempenho das suas tarefas.
Funcbes técnicas trabalham de
forma individual. Também
existe uma pessoa a trabalhar
por projeto, mas que acaba por
ser envolvida huma equipa de
instituic&o.

Existe rotatividade de tarefas
dentro da mesma categoria
funcional.

Vamos tendo em atencdo

pedidos  especificos,  por
exemplo, mées solteiras, para
ajuste  de horarios. (...)

Relativamente a pessoas de
responsabilidade tem sido
dada cada vez mais autonomia
na decisdo (...). No que diz
respeito a funcbes de grande
responsabilidade, desde que
cumpram as horas semanais
(...). Somos mais rigidos em
horarios nas funcGes mais
operacionais (...). Tentamos
no limite do possivel e do
razoavel fazer a acusacdo dos
pedidos e dos interesses.

Flexibilidade de horérios de
trabalho é maior para funcoes
superiores e para pessoal
operacional os horarios de
trabalho sdo ajustados de
acordo com a vida pessoal dos
trabalhadores quando possivel.
E dada autonomia e discrigio
no desempenho da funcédo
essencialmente a  fungdes
superiores, assim como tarefas
de amplas responsabilidades.

Foram auscultados todos o0s
profissionais no sentido de
poderem dar 0S  seus
contributos, aquilo que acham
gue devia constar no seu
descritivo de fungoes. (...)
Quando entendemos que ndo
tem impacto algum no bem-
estar do colaborador (...)
acaba por ser uma direcdo
emanada de cima. Quando séo
situacBes que interferem com
conciliagdes de vida familiar e
tudo mais, isso geralmente é
feito em reunido. (...) Nos
fazemos reunides mensais com
os chefes intermédios e com 0s
representantes dos

As tomadas de decisdo tém um
grande envolvimento  dos
trabalhadores  através  de
reunides com trabalhadores
para os auscultar e comunicar
decisdes. Também sdo feitas

reunides mensais com 0S
chefes intermédios e
representantes dos

trabalhadores para a diregéo
absorver sugestdes e opinides.
Por exemplo, os funcionario

foram envolvidos na
elaboracdo do descritivo de
funcGes.

As tomadas de decisdo sdo
mais centralizadas, uma vez
gue passam sempre pela
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trabalhadores (...), no sentido
de ir absorvendo as ideias e
sugestoes deles. (...)
Geralmente as decisbes vém a
mim, eu ndo sinto necessidade
na generalidade dessas
decisOes, a ndo ser aquelas que
possam acarretar grande custo
econdmico, levar a mesa
administrativa.

diretora geral de servigos. Caso
implique movimentagdes
financeiras significativas é
envolvida a administragcdo na
tomada de deciséo.

Sim, temos o manual de
funcGes com tudo definido.

métodos de
das  funcOes

Praticas de
trabalho e
formalizadas.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

A casa propde anualmente um
plano de formacgéo interno com
base em diferentes tipologias
de formacdo. Quer formacéo
em sala, quer formacdo em
posto de trabalho. Agora até
vamos introduzir uma
novidade, que sera a formagdo
sincrona (...). E mensalmente
é emitida a convocatoria aos
profissionais que irdo ter
formagao nesse més. (...) O
levantamento das necessidades
é feito pelo gabinete de gestdo
de pessoas e vem em
simultaneo com a avaliagéo de
desempenho, quando fazemos
a avaliagdo de desempenho
fazemos também a auscultacéo
das necessidades formativas.

Plano de formacdo interno
proposto pelo gabinete gestéo
de pessoas com base em
diferentes  tipologias  de
formagdo (em sala, posto de
trabalho e sincrona), que
advém dos resultados da
avaliagdo de desempenho.
Mensalmente é emitida a
convocatoria para 0S
trabalhadores que tém de estar
presentes.

E feita a contabilizacio das
horas de formacéo de todos 0s
trabalhadores para garantirmos
(...) as 40 horas anuais.

Organizagéo proporciona
acbes de formacdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional.

E feita a avaliacdo da eficacia
da formagdo (...) depende do
que ficar definido pelo
formador no proéprio plano de
curso. Quando trabalha o plano
de curso, o formador define
como é que serd a metodologia
e o cronograma para fazer a
avaliacdo da eficacia. (...) A
metodologia tanto pode ser
com base na observacdo do
trabalhador em contexto de
trabalho para ver se de facto
estd a aplicar as praticas ou

Formador interno define o
plano de curso com a
metodologia e cronograma da
avaliacdo da eficacia da
formagdo. Normalmente entre
3 6 meses depois da acdo
formativa e a metodologia
pode ter por base a observacdo
direta em contexto de trabalho
ou exercicios praticos.

ndo, pode ser enviar um
exercicio.
Permitimos também a | Organizagdo  faculta  aos

frequéncia de  formacéo

trabalhadores a possibilidade
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externa, temos um
guestionario preparado para
todos os funcionarios que
gueiram fazer requisicdo de
formacdo.

de frequéncia em formagdo
externa  requerida  pelos
mesmos.

(...) no nosso procedimento de
avaliacdo de desempenho, esta
definido internamente,
organizamos as nossas
competéncias em 4 grupos:
gerais, relacionais, técnicas e
lideranga. (...) Acabamos por
ter um plano formativo que
tente organizar formagdes nas
quatro areas de competéncias
gue nés avaliamos.

A formacdo tem como objetivo
final 0 melhorar 0
desempenho,  competéncias
especificas do trabalho ou da
organizacdo e multifuncional
ou de maltiplas competéncias.
Plano de formacéo é feito com
base em 4 categorias de
competéncias e areas
tematicas: gerais, relacionais,
técnicas e lideranca.

NO6s sempre  depositdmos
muita confianga na chefia
intermedia para formar o
colaborador depois na pratica.

Orientacdo e formacdo de
novos colaboradores é feita
pela chefia intermédia no
acompanhamento e pratica das
tarefas.

Sim, existe um procedimento
de recursos humanos.

Processo de formacdo e
desenvolvimento formalizado.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

Sempre que possivel abrimos
recrutamento interno e
externo.  Geralmente, ou
passamos circular ou afixamos
no placard (...). Usamos as
redes sociais também para
captar pessoas. (...) Até OLX
pomos andncios, as vezes.
Usamos o Facebook, o
Instagram, o Linkedin (...). No
nosso site tem & instrugdes
para candidaturas espontaneas
(...). Sempre que precisamos
consultamos se temos
candidaturas disponiveis ou se
de facto é necessario reforcar
0S anuncios externos para
captagdo. (...) S0 em ultima
andlise é que vamos ao IEFP.

(..)

Recrutamento interno é feito

através de passagem de
circular de  comunicacdo
interna ou afixagdo da vaga no
placard informativo.
Recrutamento externo é feito
através do website
institucional e  formulario

presencial para candidaturas
esponténeas. A base de dados
organizada com candidaturas
espontaneas €&  consultada
primeiro e quando necessario é
reforcada a captagdo de
pessoas através da publicacdo
de anudncio nas redes socias e
plataformas de empregos
(OLX, Linkedin, Facebook,
Instagram e IEFP).

Quando temos as candidaturas,
sdo convocadas pessoas para
entrevistas. Geralmente
limitamo-nos a fazer analise
curricular e entrevista de
selecdo. Em algumas funcdes,
quando necessario, fazemos
periodo experimental de 1 dia
ou 2, para ver se de facto se
desenrasca na funcdo e se se
consegue adaptar. E depois é
feita a selecdo final. (...) Por

A selecdo inicia-se com a
triagem curricular e séo
agendadas entrevistas de
selecdo para o0s potenciais
candidatos. Para algumas
categorias profissionais, apés a
fase de entrevistas é realizado
um periodo experimental de 1
a 2 dias na fungéo para ver o
desempenho na execucdo de

tarefas. Também é realizado
para  algumas  categorias
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regra costuma-nos ser
suficiente uma apenas, se
virmos que depois ndo
conseguimos distinguir entre 2
ou 3 finalistas podemos voltar
a falar com as pessoas. (...)
Além de estar eu presente ou a
técnica de gabinete presente,
chamamos sempre a pessoa da
chefia intermédia com quem
essa pessoa vai trabalhar. (...)
Temos 0 guido na mesma, ele
existe, e temos uma folha de
registo das entrevistas. A
informagdo  essencial  nos
registamos 14, de forma a
conseguirmos  pontuar  a
entrevista.

profissionais uma segunda
entrevista se necessario. Nas
entrevistas estdo presentes a
diretora geral de servigos ou 0
técnico de gabinete e a pessoa
da chefia intermédia que ira ser
responsdvel  pela  pessoa
selecionada, e apesar de existir
um guido de entrevista
estruturado ele ndo é utilizado.
Por ultimo, é feita a selecdo
final do candidato escolhido
através da ordem de pontuacao
obtida na folha de registo de
entrevistas  resultante  da
jungdo das avaliagbes dos
entrevistadores presentes.

Mas eu tento perceber se é uma
pessoa que se enquadraria
dentro da nossa equipa, se €
uma pessoa que me parece
séria, honesta (...), se o
candidato cumpre com 0s
requisitos que estdo
estipulados no manual de
funcBes para aquela categoria
profissional (...).

A organizagdo possui critérios
definidos e explicitos para a
analise de candidatos, no que
diz respeito a correspondéncia
com a fungdo atraves do
manual de funcdes para a
respetiva categoria
profissional. Correspondéncia
com os valores da organizacao
é feito de forma informal.

E muito algo que surge de
acordo com as necessidades
(...) para contratos de
substituicdo. Quando  séo
situagoes de reforma (...), ai
conseguimos  organizar 0
processo de uma forma muito
distinta.

Planeamento do processo de
Recrutamento e Sele¢do sO é
feito para saidas previstas,
como reformas. SubstituicGes
de saidas imprevistas ou
auséncias de longa duracdo é
feito de acordo com as
necessidades do momento.

Todas as préticas que fomos
falando estdo no processo, sim.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

O questionario é também
muito focado nessas questdes,
como é que eles vém as
relacdes, o trabalho em equipa,
como é que eles vém as chefias
quer as intermeédias quer as de

topo.

A instituicdo da atengdo as
opinides dos trabalhadores
através do questionario de
satisfacdo dos colaboradores.

E um gabinete de porta aberta,
toda a gente vem cé quando se
lembram e tudo mais. Portanto,
temos esta sensibilidade de
estarmos ca para elas sempre
que precisam e temos também
o0 cuidado de circular pela casa,
andar por ai e ir auscultando
sensibilidades (...),
dificuldades, sugestoes.

A instituicdo da atencdo as
opinibes e atitudes dos
trabalhadores pela politica de
gabinete de porta aberta da
diretora geral de servicos e dos
RH, assim como através da
circulacéo presencial.
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Fazemos a tal reunido mensal
com os chefes e representantes
gue nos fazem chegar essa
informacao.

A instituicdo d& atengdo as
opinides e atitudes dos
trabalhadores  através da
reunido mensal com as chefias
intermédias e representantes
dos trabalhadores.

Quando sdo problemas
internos, querem fazer uma
gueixa, uma denlncia ou uma
reclamacdo, muitas vezes elas
fazem-nos informalmente
diretamente connosco,
recolnemos a informacdo e
registamos num mapa interno
(...). Para além de nos fazerem
chegar por via informal, temos
uma caixinha na rececdo da
sugestfes, reclamacbes e
dentincias (...) anonimamente
ou ndo pbr l&. No nosso site
tem também o livro de
reclamagoes formal, (...) e o
canal de denuncias. (...) e ¢
indicado também o email
especifico da qualidade.

O procedimento que a
instituicdo possui no caso de
uma acusacao formal pode ser
iniciado através do canal de
denuncias disponivel e livro de
reclamacdes formal
disponiveis no website

institucional; da caixa de
sugestdes, reclamacbes e
dendncias  disponivel  na

rececao da instituicdo
(possibilidade de anonimato);
e, por Jultimo, de forma
informal é possivel de forma
verbal e por e-mail denunciar a
diretora geral de servigos ou
departamento da qualidade e
depois a informacao recolhida
€ mapeada.

Nos ultimos anos temos
mostrado um interessa genuino
em zelar pelas condi¢bes de
trabalno e bem-estar dos
nossos trabalhadores, em
coisas minimas, por exemplo,
(...) neste momento todas as
fardas séo de cuidado extremo
(...), se o calgado esta
desgastado podem trocar a
qgualquer momento, com 0s
horérios de trabalho sempre
com cuidado (...) Nao ha
despedimentos (...). Ha um
investimento muito grande na
formac&o e qualificagdo delas.
(...) N6s ndo temos contratos a
termo (...).

A organizagdo  transmite
seguranca e estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores através do seu
interesse genuino em zelar
pelas condigdes de trabalho e

bem-estar (por exemplo,
fardas, calgado), pela
conciliacdo,  equilibrio e

igualdade no planeamento dos
horarios e mapas de férias,
investimento na formacgdo e
qualificacdo e pela tipologia
contratual promovida.

Sempre que possivel abrimos
recrutamento interno e
externo.  Geralmente, ou
passamos circular ou afixamos
no placard (...).

Oportunidades de emprego na
instituicdo sdo acessiveis a
todos internamente através do
placard geral visivel para
todos.

No6s faziamos um jantar de
natal com todos 0S
colaboradores (...).E  sim,
temos o dia de aniversario da
instituicdo.

Os eventos de cariz social
dirigidos aos colaboradores
que sdo definidos pela
instituicdo é o jantar de natal e
o dia de aniversario da
instituicéo.
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Praticas de
trabalho
formalizadas.

relacbes de
parcialmente

6. COMUNICACAO

(...) temos estabelecido os
momentos de comunicacgdo
interna. Neste momento sdo
feitas as reunides semanais,
onde sdo debatidas todas as
questdes (...). Nos fazemos
reunides mensais com 0S
chefes intermédios e com o0s
representantes dos
trabalhadores (...), no sentido
de ir absorvendo as ideias e
sugestdes deles

S80  realizadas  reunifes
frequentes e regulares com os
colaboradores para 0S
auscultar, quer seja semanais
entre  0s  supervisores e
respetivas equipas, quer seja
mensais entre direcdo, chefia
intermédia e representantes
dos trabalhadores.

NoOs temos o habito de fazer o
relatorio (...) que € dirigido a
mesa administrativa e no qual
fazemos a anélise SWOT de
todas as nossas areas (...),

tentamos envolver 0s
colaboradores nesses
momentos.

E feita a analise SWOT
aquando da elaboracdo do
relatorio anual e sdo
envolvidos os colaboradores
para recolha de opinides e
sugestdes de pontos fortes e
ponto fracos sobre o trabalho e
a organizacao.

Nos fazemos o inquérito anual
de satisfagdo. (...) alterar o
plano de acdo para o0 ano
seguinte no sentido de tentar
minimizar alguma
insatisfacdo.

Inquérito anual de satisfagéo
dos trabalhadores para recolha
de opinides e de sugestdes
sobre a organizagéo.

Noés temos uma intranet (...).
Todos os funcionarios tém
computador, conseguem
aceder (...). As nossas
operacionais que nao tém
grande acesso a computadores,
mas que tém de trabalhar com
os tablets (...), t€ém também la

a intranet institucional no
tablet. Dentro da intranet
aquilo tem diferentes

separadores e ha um la que é
recursos humanos e as pessoas
& podem fazer as suas
sugestbes e  0S  Sseus
comentérios que chegam até
nos. (...) todos os documentos
estruturantes desta area estéo
I& para consulta também. Tem
la& vias de comunicacdo
também, tem formularios que
podem preencher |4, pedidos
de férias, pedidos de formacao,
sugestoes (...).

Um dos meios de comunicagdo
interna formal é a intranet da

instituicdo  disponivel para
todos 0S trabalhadores
acessivel através de

computadores de trabalho ou,
para gquem ndo 0S possuli,
tablets operacionais. Podem
utilizar a intranet através do
separador dos recursos
humanos como via de
comunicagdo de sugestdes,

reclamagbes ou  pedidos
(formacdo, férias, etc.) e
consulta de  documentos

estruturantes da area.

Nos tradicionalmente
usvamos apenas a

Meios de comunicaco interna
formal passam pelo envio de
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comunicacdo interna, era
enviada uma comunicacdo
para cada equipa. Entretanto
criei o placard direcionado ao
nosso pessoal, o placard de
recursos humanos, e todas as
comunicagdes sdo afixadas 14
também. Para além disso,
passaram a ser enviadas por e-
mails para todas as pessoas que
tém acesso a ferramentas mais
digitais. (...) Cada vez somos
mais fas do WhatsApp (...)

comunicagdes internas para
todas as equipas, placard geral
dos RH para afixacdo de
informacdo visivel para todos e
e-mail institucional para quem
tem acesso a ferramentas
digitais como o computador.

O meio de comunicacdo
informal é o WhatsApp para
comunicacdo entre equipas,
com a devida autorizacdo dos
colaboradores para utilizacdo
do n° de telemdvel pessoal.

Estd na intranet. Sempre que
hd assim algum documento
novo que sai nds afixamos no
placard também, mas de resto
estd tudo la.

Meio de comunicagdo interno
formal para a partilna de
informacéo relativa ao
desempenho da organizacéo,
referéncias estratégicas e ao
setor é feito atraves da intranet

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

institucional e afixado nos
placards.

Sim. Processo de comunicacdo
interna formalizado.

Fazemos 0 processo | Processo de avaliacdo de

anualmente de avaliagdo de
desempenho. (...) Antes de
avancarmos com a avaliacéo
de desempenho, afixamos em
placard o mapa que indica
guais serdo os elementos do
jari para cada trabalhador,
assim como o dia e hora da
entrevista com cada
trabalhador. Os elementos do
juri sdo sempre a sua chefia
direta enquanto jari principal e
ha sempre pelo menos mais
uma pessoa e no limite até trés,
que seré outra pessoa que seja
conhecedora da fungdo. (...)
Nas chefias de topo (...) além
de termos 0 nosso superior
hierarquico e a mesa
administrativa a avaliar-nos,
sdo eleitos dois trabalhadores
gue respondam diretamente a
nos para reunir antes da propria
entrevista com a mesa
administrativa dando a mesa
administrativa a sua opinido
sobre 0 nosso desempenho
(...). E a partir desse momento
podem fazer levantamento da
sua ficha da matriz onde fazem
a avaliacdo. O procedimento

desempenho feito anualmente
e envolve no minimo dois e até
trés elementos no jari, sempre
com a chefia direta e outro
elemento  conhecedor da
funcdo e do trabalhado
prestado pelo colaborador.
Para as chefias de topo existe
um método de avaliacdo
diferente, em que o jari é
composto  pelo  superior
hierarquico e mesa
administrativa, sendo que a
mesa admnistrativa redne com
dois trabalhadores eleitos que
respondam diretamente aos
avaliados, de forma a recolher
opinido  sobre o  seu
desempenho.

E afixado em placard o mapa
com indicacdo do juri, dia e
hora para cada colaborador.
Este tem de fazer o
levantamento da matriz para se
autoavaliar e leva-la consigo
para 0 momento da entrevista
de avaliacdo de desempenho.
J4 nesta, é analisada as
avaliagbes do colaborador e
jari para cada um dos itens da
matriz. E ainda dada no
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implica sempre que cada
trabalhador faca a sua
autoavaliacdo primeiro e que
traga a autoavaliacéo feita para
0 momento da entrevista. O
momento esta entrevista esta
definido que as entrevistas
nunca devem durar menos de
20 minutos, as vezes duram
uma hora, e basicamente
passam sempre por saber para
cada um dos itens que
avaliamos. (...) e depois
damos também 0 nosso
feedback. (...) A avaliagdo
para cada item tentamos
chegar a acordo com o
trabalhador entre a avaliacéo
que ele faz e aquilo que seria a
nossa opiniao. (...) Aquilo é
tudo somado, aquilo da uma
pontuagdio no  final. E
comunicado na hora a sua
avaliacdo qualitativa.

momento a avaliacdo
guantitativa do colaborador
através de um consenso entre
ambas as partes para pontuar
cada um dos itens e dado
também uma  apreciacdo
qualitativa da chefia sobre o
desempenho do colaborador.

(...) na parte final da propria
ficha tem la esse plano de
desenvolvimento e
oportunidades de melhoria
através de formacdo. Isso é
preenchido na hora com as
pessoas (...) Fica arquivado
digitalmente para podermos
consultarmos no ano posterior,
para podermos fazer um ponto
de situacdo relativamente as
sugestdes que tinhamos feito
anteriormente.

Plano de desenvolvimento
definidos no final da entrevista
de avaliagdo de desempenho
juntamente com o colaborador
onde sdo indicadas as
oportunidades de melhoria e
necessidades formativas para
elevar o desenvolvimento e
potencial do trabalhador.

(...) no nosso procedimento de
avaliacdo de desempenho, esta
definido internamente,
organizamos as nossas
competéncias em 4 grupos:
gerais, relacionais, técnicas e
lideranca.

Os critérios que baseiam a
avaliagdo do desempenho dos

colaboradores séo 0S
comportamentos objetivos em
relacio aos grupos de

competéncias definidos:
gerais, relacionais, técnicas e
lideranca.

O processo de avaliagdo de

desempenho tem um
procedimento, esta
formalizado.

Processo de gestdo e avaliacdo
de desempenho formalizado.

8. GESTAO DE
CARREIRA

A Unica coisa que esta prevista
€ 0 que também esta previsto
no contrato coletivo. E a
evolucdo que eles tém em
escaldes e em niveis em funcéo

Progressdo na funcdo de
acordo com o previsto no
contrato coletivo de trabalho
para cada categoria
profissional, ou  seja,
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da  antiguidade e do
desempenho.

promogbes com base na
antiguidade e no desempenho.

So tentamos é ir melhorando
em termos de qualificacdo e
competéncia  0S N0Ssos
trabalhadores, em termos de
formacao. (...) E ai nés damos
feedback no momento da
avaliacdo delas em que é que
sentimos que estamos a falhar.
(...) também estou ja a tentar
planear essa promocao.

Acompanhamento aos
colaboradores acerca da sua
progressdo no trabalho no
momento da avaliacdo de
desempenho, onde existe o
esforco de  investimento
formativo dentro da funcéo.
Progressdo interna planeada
com acompanhamento das
competéncias necessarias.

O que apostamos €, sempre
que passamos alguém
tentamos capacitar essa pessoa
para ela conseguir agarrar de
outra forma a sua funcdo.
Qualquer pessoa que passe a
chefe, nds investimos naquele
momento em formacdo para
ela estar mais a vontade na sua
funcéo.

Um colaborador pode esperar
na instituicdo progressdo de
carreira através de promocoes
internas objetivamente
baseadas no merito.

Ndo, porque ndo tenho
possibilidade de contratacdo.
(...) eu s6 posso substituir
pessoas que saem oOu Se
ausentem. Portanto, a Unica
coisa que eu consigo fazer é
contratos de substituicdo ou
saindo uma funcionéria que se
despediu, foi para a reforma ou
qualquer coisa, substitui-la e ai
sim nds damos possibilidade
de progressdo, porque nos
nunca vamos contratar fora.

Oportunidades de progressao
dentro da instituicdo ocorrem
com alguma  frequéncia,
sempre de acordo com a
rotatividade de colaboradores.

Préaticas de gestdo de carreiras
parcialmente formalizado.

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

Depende da pessoa e da
avaliagdo que fazemos da

pessoa. (...) Quando sdo
pessoas em  que  noés
reconhecemos Vvalor, entdo
tentamos geralmente com uma
reunido a porta fechada
perceber 0s motivos de
descontentamento, tentar

negociar algumas mudancas
gue possam minimizar esses
descontentamento.

Retengdo de trabalhadores é
feita através de reunido com a
direcdo para perceber o0s
motivos de descontentamento
gue levam a pessoa a estar
instavel e tentar minimizar as
razoes desse
descontentamento.

(...) conseguimos preparar
iSso mais atempadamente e as
vezes fazer aqui um periodo de
sobreposicdo para preparacdo
da equipa. (...) quando sdo
despedimentos que ndo dao

Rotatividade de trabalhadores
quando sdo saidas previstas e
imprevistas com  pré-aviso
existe ume periodo de
sobreposic¢do para organizar a
equipa  com 0 novo
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tempo a casa (...) isso
geralmente temos de tapar o
buraco com a prata da casa.
Pedir uns turnos a mais,
levantar umas folgas ou umas
férias das colegas, s6 para ndo
deixar a equipa
descompensada.

colaborador. Quando é
imprevisto sem pré-aviso €
implementada é solicitado
tempo de trabalho adicional
aos trabalhadores e é feita a
distribuicdo de tarefas entre os
mesmos.

Quando sdo pessoas sobretudo
de reforma, com essas nos
temos especial cuidado. No
altimo dia convocamos quase a
cada toda ou todas aquelas que
podem ir, juntam-se l& em
baixo a hora de almogo (...) e
¢ cantado uma musica, feito
um discurso simples de
despedida, pedimos que a
pessoa também faca o seu
discurso. (...) esse
reconhecimento passa para as
redes sociais. (...) E depois no
momento do aniversério da
instituicio ela é de novo
chamada e j& ha a presenca da
mesa administrativa e a prépria
mesa também faz esse
momento de despedida e faz

Processo de desvinculagbes
tem especial cuidado para as
situacOes de reforma, em que
no ultimo dia é convocada
todos os colaboradores da
instituicdo a hora de almogo
para um momento de convivio.
E feito um discurso por ambas
as partes, momento e depois
esse reconhecimento é passado
para as redes  sociais
institucionais. No aniversario
da instituicdo sdo convidadas
de honra e reconhecidas pela
mesa administrativa e dada
uma prenda.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

um reconhecimento, muitas

vezes também leva uma

prendinha.

- Praticas de gestdio da
rotatividade, retencéo e saidas
parcialmente formalizadas.

Eu tenho aqui um sério | Dificuldade na gestdo de

problema em relagédo a chefias
intermédias. Sdo tecnicamente
muito boas profissionais, mas
nem todas sabem ser chefes,
nem todas sabem gerir
lideranca. O que depois me
cria problemas nas equipas.

relagdes de trabalho entre
supervisores e  respetivas
equipas.

Fora esse, ja tentamos
organizar para os funcionarios
uma festa de carnaval e uma
festa de Halloween, mas
sentimos que de facto (...) ndo
houve grande adesdo. (...)

Dificuldade na adesdo dos
trabalhadores aos eventos de
cariz social definidos pela
instituicdo.

Um desafio é conseguir fazer
recrutamento  de  pessoal
qualificado nesta &rea do setor.
E para fungcbes  mais
operacionais. As vezes nio
podemos ser tdo exigentes em
termos  de  recrutamento,

Dificuldade na atracdo de

pessoal qualificado para o
setor social e  pessoal
operacional devidos as

condicdes oferecidas. Processo
de recrutamento e selecdo
inviabilizado devido a falta de
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porque de facto hd uma
escassez de profissionais no
mercado para esta area.

exigéncia e rigor nos critérios
de analise provocada pela
escassez de candidatos.

Neste momento, aqui a gestéo
de horarios é também muito
dificil, porque cada vez mais

os trabalhadores  querem
regalias que ndo estdo
contratualizadas com eles.

Apesar de nds termos horéarios
muito equitativos, atribuindo o
mesmo nuimero de descanso ao
fim de semana a todos os
nossos trabalhadores (...)
muitas vezes tem de se
reajustar horarios.

Dificuldade de gestdo de

horarios para atender a
conciliacdo da vida
profissional e pessoal dos

trabalhadores e para produzir
horarios de trabalhos o mais
equitativos e justos possiveis
para todos os funcionarios.

No6s ndo temos condicBes de
pagar bem. E, portanto, € um
dos problemas da &rea social.
@) financiamento das
instituicbes ndo permite ter
grandes salérios. E dificil com
0s vencimentos que
conseguimos  pagar  reter
profissionais de grande valor.

Dificuldade em reter
trabalhadores pelas condigdes
salariais oferecidas no setor
social.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Essa é a parte que estd menos
afinada, confesso. NGs sempre
depositdmos muita confianca
na chefia intermédia para
formar o colaborador depois na
pratica.

Uniformizar a formagé&o inicial
para novos colaboradores.

E como néo sabem usar da sua
fungdo de lideranca, muitas
vezes ndo conseguem de facto
criar relagbes funcionais de
trabalho. (...) Isto tem tudo a
ver com coisas que vém de
trds, que era a forma de
promocdo na altura.

Necessidade de criar relagdes
funcionais entre equipas e
supervisores.

Promocdo internas baseadas

em competéncias e
desempenho e ndo em
antiguidade.

E estamos neste momento a
estudar outro tipo de
circunstancias. (...) festa do
dia da crianca para todos os
filhos dos funcionérios, a ver
se dessa forma conseguimos
chamar mais (...).

Eventos de cariz social e
familiar definidos pela
instituicdo para promover as
relagdes de trabalho.

O salario ¢é delas

claramente.

uma

salarios
seio da

Aumento dos
praticados  no
organizacao.

Gostava muito que 0 meu
gabinete de recursos humanos
ndo fosse um técnico apenas,
porque um técnico esgota-se
nas tarefas gue séo

Possuir um departamento de
RH com mais pessoas para
apostar na  parte do
desenvolvimento dos
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obrigatorias. Era se
pudéssemos ter uma equipa
qgue se dedicasse de facto a
poder, com o devido tempo e
planeamento, todo um plano

direcionado aos N0SS0S
trabalhadores. Desde o0s
momentos de convivio a
ampliarmos 0S NoSS0S

parceiros para beneficios dos
N0SS0S trabalhadores.
Podermos ter mais momentos
de team building que seriam
Uteis e ndo conseguimos ter
tantos. De ter mais momentos
de auscultacdo, até informais,
estar mais presentes no setor s6
para as ouvir e conversar com
elas. Portanto, toda esta
atencao que poderiamos dar ao
trabalhador acho que seria uma
mais valia.

trabalhadores e planeamento
estratégico dos processos.
Investimento e planeamento
no pacote de beneficios
oferecido pela organizacéo,
formacbes team building e
mais momentos de auscultacdo
aos colaboradores.

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

Comegamos a sentir
necessidade de uniformizar
esta formacao inicial. Portanto,
0 gque estamos a trabalhar agora
é definir m plano de 40 horas
de formacdo de admisséo.

Definir e desenvolver a
formacdo inicial para novos
colaboradores.

Nos nesta fase 0 que estamos a
fazer é tentando através de um
acompanhamento proximo das
chefias e de formacdo de
chefias melhorar toda a
situacdo das relacOes. E tentar
também que elas percebem que
ha aqui uma diferenca entre
uma chefe e uma colega de
trabalho.

Acompanhamento e formagéao
das chefias intermédias no que
diz respeito a competéncias de
lideranca, gestdo de equipas e
relacdes de trabalho.

Ter pessoal qualificado com
conhecimento na area.

Contratar pessoal qualificado
de RH para integrar a equipa.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Temos feito um esforgo grande
por ir integrando homens em
funcbes que ndo eram
habituais.

Integracdo de colaboradores
do sexo masculino em todas as
categorias profissionais para
equilibrio das equipas, o que
promove a igualdade e ndo
discriminacéo.

Os elementos do juri séo
sempre a sua chefia direta
enquanto jari principal e ha
sempre pelo menos mais uma
pessoa e no limite até trés (...)
tentamos sempre que sejam
duas pessoas por uma questdo
de transparéncia

Processo de gestdo e avaliacdo
de desempenho promove
transparéncia pela inclusdo de
pelo menos duas pessoas no
momento de avaliacéo.
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Apesar de nos termos horérios
muito equitativos, atribuindo o
mesmo numero de descanso ao
fim de semana a todos o0s
nossos trabalhadores (...)
muitas vezes tem de se
reajustar horarios. Porque de
facto hd um esforco grande por
tentar ir ao encontro do bem
estar delas.

Gestdo de horérios equitativa e
justa para com todos o0s
trabalhadores com foco no
primado das pessoas e dos
objetivos sociais.

NoOs tentamos ser o mais
transparentes possiveis naquilo
que sdo 0s Noss0s
procedimentos e as nossas
orientagdes. Eles estdo
disponiveis para consulta de
qualquer um. Além de estarem
disponiveis fazemos questdo
de fazer sessbes plenarias
sempre que emanamos um
novo documento que afete os
nossos trabalhadores, quer seja
interno, quer seja externo.

Todos os processos de RH
estdo disponiveis para consulta
de todos os trabalhadores, o
que revela transparéncia.
Também existe a preocupacao
de dinamizar plenérios para
divulgacdo de novas
informagdes e procedimentos,
0 que revela equidade e
solidariedade para com o0s
trabalhadores.

Tentamos sempre ouvi-los
sempre muito, pegar nas
opinides para fazer as
mudancas com eles. Tentamos

Auscultacdo das opiniGes dos
trabalhadores e envolvimento
nos momentos de tomada de
decisbes demonstra o primado

envolvé-los nos momentos de | nas  pessoas,  justica e
deciséo. transparéncia.
Hé& aqui um esforco grande de | Comunicacdo  aberta e

abertura e transparéncia e de
comunicacdo direta com 0s
trabalhador.

acessivel para com o0s
trabalhadores envolve
transparéncia e igualdade.

Apéndice XI - Anélise vertical OES10

Responsavel de GRDH: Técnico de RH e Responsavel da Qualidade - Departamento

composto por 1 pessoa.

Atividades RH subcontratadas: Medicina do Trabalho, Formacéao externa, Apoio juridico,

Outsourcing de recrutamento e selecdo e trabalho temporério.
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CATEGORIA

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

No6s ndo temos propriamente
um sistema de recompensas e
beneficios, ou seja,
formalmente criado. (...) o
restante esta formalizado.

Sistema de recompensas e
beneficios ndo esta criado, mas
todas as praticas estdo
formalizadas.

Existe a tabela salarial que é
publica e esta afixada. E algo
que é transversal a instituicdo
(...) apesar de ser superior em
termos de valores.

Vencimentos base definidos e
ligeiramente  superiores ao
previsto para cada categoria

profissional no  contrato
coletivo de trabalho.
Recompensas  diferenciadas

por
competéncias/conhecimentos.

(...) pela avaliagdo de
desempenho anual, em que
existe um sistema de prémios
(...). Essa avaliag@o pressupoe
a avaliacdo quer de objetivos
anuais, quer de competéncias
perfeitamente identificadas por
categoria profissional. (...) o
conselho de administracdo
define anualmente as quotas de
bons e excelentes que podem
existir.

Prémios monetarios atribuidos
pelos resultados da avaliagéo
de desempenho anual bons e
excelentes. Tem por base a
avaliacdo formal do
desempenho individual e
competéncias.

E depois existem beneficios
mais informais, no sentido de
serem dinamizadas varias
acBes ao longo do ano para 0s
colaboradores: acbes de bem-
estar, agdes de convivio (...).
recorremos muito as parcerias
gue temos, tanto institucionais,
como de recursos humanos
(...) tentamos sempre recorrer
a0 apoio desses parceiros para
que as pessoas 0s conhecam.

Beneficios informais com as
parcerias e iniciativas
institucionais para promogao
do bem-estar e saude.

(...) porque temos um leque de
23 parcerias criadas para oS

colaboradores e agregado
familiar, para poderem
beneficiar de  vantagens,

inscricdes, valores.

Beneficio de parcerias
institucionais e de recursos
humanos para os trabalhadores
e familiares que permitem ter
acesso a vantagens e
descontos.

A cada 10 anos de antiguidade
atribuimos um dia de férias.

Beneficio de atribuicdo de 1
dia de férias aos colaboradores
por cada 10 anos de
antiguidade.

E depois temos também os
beneficios em termos de
justificacdo de faltas ou de
horas (...) que é a pessoa ter

Beneficio geral de cedéncias
de 2 dias de trabalho por ano
para cobertura de faltas ao
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até dois dias de trabalho por
ano que pode substituir por
faltas que seriam descontadas
por essas horas.

trabalho  sem
remuneracéao.

perda de

Temos um kit que é oferecido
ao futuro pai ou futura mae,
gue é composto por um guia
que € bastante exaustivo com
uma série de dicas e ao nivel de
legislagdo também (...) e
depois também oferecemos um
conjunto de coisas que V&o ser
Uteis para o bebé ou para a
mée.

Beneficio geral de apoios de
parentalidade através da oferta
de um kit bebé com produtos
de maternidade e guia préatico
de iniciacdo parental e
legislacdo parental.

Ao nivel dos reconhecimentos
publicos, efetivamente ndo é
uma pratica comum. O que
existe, no aniversario da
instituichio e quando sdo
aqueles anos mais marcantes
(décadas), normalmente
reconhece-se as pessoas com
mais de 20 anos de casa.

Reconhecimentos publicos sdo
feitos no aniversario da
instituicdo as pessoas com
mais de 20 anos de
antiguidade.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Existem descri¢oes de fungdes,
existem  fluxogramas das
diferentes tarefas e atividades
realizadas em cada processo.

Métodos de trabalho e das
funcgdes definidos nos
descritivos de andlise das
fungdes e fluxogramas das
processos.

No6s temos respostas que
trabalnham por equipa e
trabalham verdadeiramente em
equipa. (...) e depois ha
pessoas volantes, que Sdo 0S
técnicos , que no fundo passam
por todas as salas. E depois
existem equipas no exterior
(...) e ai trabalham mais
sozinhas no dia-a-dia, mas
depois tém momentos de
reunido em equipa. (...)
Estamos a falar de equipas
multidisciplinares. (...) E
depois temos a equipa (...) que
esta a trabalhar por projeto (...)
por ano letivo.

Os  colaboradores  estéo
organizados para 0
desempenho das suas tarefas
por equipas, trabalho
individual e inseridos em
equipas multidisciplinares, e
equipas  temporarias  por
projetos  anuais.  Fungdes
técnicas possuem uma relagéo
multifuncional/rotatividade
das tarefas.

Mais uma vez, depende da
resposta social e do servigo.
(...) porque no fundo sdo
técnicos e que tém plena
autonomia para fazer as suas
tarefas. (...) Ha alguma
flexibilidade na  mancha
horaria, mas depois tem de se
condicionar (...). Quem tem
mais rigidez de horério (...) é

Os colaboradores usufruem de
flexibilidade  de  horario
dependendo  dos  cargos.
Cargos  técnicos  possuem
horarios de trabalho com
alguma restricdo, cargos de
chefia e coordenagéo possuem
flexibilidade de horério total e
funcbes operacionais  ndo
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tudo o que é operacional. Os
técnicos acabam por ter mais
flexibilidade de horario dentro
do possivel. As funcbes de
chefia e coordenacdo, essas
sim tem uma flexibilidade
maior. (...) Apesar de termos
fungbes que sd&o  muito
rotineiras (...), mas existe
autonomia (...) na organizacao
diaria e na proposta de novas
atividades de melhoria.

conseguem ter flexibilidade
horaria.

Tarefas de amplas
responsabilidades, discri¢do e
autonomia no desempenho da
funcéo, ampliacdo e
enriquecimento do trabalho é
transversal a todas as funcdes.

Mais uma vez, depende do tipo
de decisdo e do nivel de
deciséo. As decisdes
operacionais do dia-dia sdo os
colaboradores. (...) Tudo o que
seja mais de organizacdo da
equipa sdo os diretores
técnicos, mas envolvemos as
equipas. (...) Tudo o que seja
mais macro, ou seja, mesmo
institucional é sempre a
direcdo geral com o conselho
de administragdo que emana as

As tomadas de decisbes
operacionais os colaboradores
tém autonomia para as efetuar.
Mas tomadas de decisdo
estruturais no trabalho e que
envolvem a equipa séo geridas
pelo diretor de servigo sempre

com a participacdo dos
trabalhadores. Todas as
decisdes institucionais Sdo

tomadas pela direcdo geral
juntamente com a mesa
administrativa. Tomadas de

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

deliberacdes. decisdo descentralizadas e
grande  participacdo  dos
trabalhadores.

NoOs estamos certificados pela | Praticas de métodos de

norma ISSO 9001 da |trabalho e das fungdes

qualidade. formalizadas.

Comeca no diagndstico de | O levantamento de

necessidades de formacao.
Esse diagnostico é feito
formalmente de 2 em 2 anos no
momento da avaliagdo de
desempenho e que é solicitado
as pessoas que facam o
levantamento das necessidades
que sentem. (...) Para além
disso, também existem as
necessidades institucionais e
organizacionais que ja estdo
previstas ou até aquelas que
sdo legalmente obrigatorias.
(...) Depois, para além desse
levantamento que d& origem ao
plano de formacdo de 2 anos,
existem também os pedidos
avulso. (...)

necessidade de formacdo é
realizado de 2 em 2 anos e
surge dos resultados da
avaliagdo de desempenho feita
aos colaboradores, das
necessidades institucionais
previstas e necessidades
institucionais  previstas e
legalmente obrigatérias. O
plano de formacdo é bienal,
mas podem sempre  ser
adicionadas necessidades de
formacdo que surgem. A
organizacgdo proporciona acoes
de formagdo aos  seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional.

Depois toda essa formagdo é
compilada em termos de
registo interno, assim como a
avaliagdo da eficicia e no
fundo a concretizacdo dos

A avaliacdo da eficicia na
formacéo € definida para cada
acdo formativa consoante 0s
critérios definidos. Quando
aplicada a avaliagdo da
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objetivos que existiam para a
realizacdo daquela formacéo.
(...), por isso, o que nds
definimos foram critérios para
por um lado decidir se vai ser
feita a avaliacdo da eficcia ou
niao (...) e depois os outros
meios que existem passam ou
por o preenchimento de uma
ficha de avaliacdo da eficacia
em que a propria pessoa faz
uma avaliacdo da transferéncia
dos conhecimento e conteudos
gue teve naquela formacéo
para a sua pratica real e de que
forma. Existe também a forma
de avaliar pela pratica, pela
observacdo direta (...). Mas
isso é definido e identificado
para cada formacdo no
momento em que a pessoa
solicita a formacdo ou é
aprovada aquela formacao.

eficacia da formagéo, os meios
de avaliacdo pode passar pelo
preenchimento de uma ficha de
avaliacdo da aquisicdo de
conhecimentos e
aplicabilidades dos mesmos
pelos colaboradores ou através
da observacdo direta pela
pratica de trabalho. definido

guando vai ser feita a
avaliagdo. ldentificado para
cada formacéo.

Existem necessidades
especificas da funcdo (...).
Mas depois existem formacdes
ao nivel comportamental (...).
Depois  existem  também
formagcdes mais ao nivel
preventivo (...) prevencao de
lesdes, por exemplo, (...).
Também fazemos formacgoes
ao nivel preventivo, mas mais
na perspetiva legal.

O tipo de formacdo oferecida
aos colaboradores e 0 objetivo
final da mesma passam por
melhorar o  desempenho,
competéncias especificas do
trabalho ou da organizacdo,
competéncias interpessoais e
multifuncional ou de maltiplas
competéncias.

No6s temos o momento do
acolhimento em que existe
uma conversa comigo em
termos de apresentacdo da
instituicdo, dos valores, das
guestdes mais institucionais e
transversais a todos oS
colaboradores. (...) Depois
disto existe a integracdo na
funcdo propriamente dita com
0 superior hierarquico, o
responsavel por essa pessoa,
que para além de fazer um
enquadramento da fungdo no
terreno, existe uma pessoa que
estd mais ou menos designada
por acompanhar essa pessoa
nos primeiros dias. (...) existe
uma formagéo inicial com o
diretor técnico ja
perfeitamente criada com

A orientacdo e formacédo
inicial de novos colaboradores
inicia-se com o0 momento do
acolhimento com os RH, onde
é apresentada a instituicdo e
praticas de trabalho
transversais a todos oS
colaboradores. Depois passa a
integracdo na funcdo com o
superior hierarquico e com
acompanhamento de um
colega dos pares designado
para orientacdo da pessoa no
grupo. Algumas funcfes tém
formacdo inicial para aquela
area em especifico.
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guestdes de mais intervencdo
direta com os clientes (...).

Isto ndo existe formalmente
descrito, mas formalmente
acontece. (...) Sim, esta tudo
no sistema.

Processo de
desenvolvimento
totalmente formalizado.

formacdo e
quase

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

O recrutamento comega com a
identificacdo de necessidade
(...) em que o responsavel pela
area preenche um pedido de
recrutamento que é validado
superiormente. (...) E depois
eu comeco a parte do
recrutamento  propriamente
dito, indo a base de dados do
gue existe, que recebemos
varias candidaturas
espontaneas. Se ndo houver
candidatos suficientes para
fazer uma primeira triagem
coloco andncio. Esse anuncio,
normalmente optamos pelo net
empregos (...)- Depois
também  divulgamos  nas
nossas redes sociais, caso ndo
venham candidaturas
suficientes do net empregos.
Também quando se tratam de
técnicos  divulgamos  nas
ordens ou nas associagoes
profissionais.

Recrutamento inicia com a
identificagdo da necessidade
pelo supervisor da area em
questdo e que preenche um
formulério para  posterior
validacdo da diregé&o.

Apbs a aprovacdo, RH numa
primeira fase faz uma triagem
curricular de candidaturas
espontaneas na base de dados
da instituicdo. Caso ndo haja
uma amostra relevante, recorre
ao anuncio externo publicado
no net empregos. Se este meio
de captacdo também nao for
suficiente, sdo utilizadas as
redes sociais da instituicdo
para atracdo de candidatos.
Para funcbGes técnicas ¢é
colocada em prética a técnica
de recrutamento nas ordens das
profissbes e nas associacOes
profissionais.

E depois com base nos
curriculos que vamos
recebendo  fazemos uma

triagem curricular com base
nos requisitos que existem e
depois ha um contacto
telefénico prévio meu com o
candidato, em que sdo
apresentadas ja as condicoes
da vaga (...) e depois a pessoa
diz-nos se  efetivamente
disponivel ou ndo para as
condigdes (...) para depois ser
agendada uma entrevista. Essa
entrevista € comigo e com o
responsavel da area. E depois
pode ou ndo ser necessario um
segundo momento,
dependendo do tipo de funcéo.
E depois é tomada a decisdo de
quem vai ser escolhido. (...)
para os  técnicos  (...)
aplicamos um teste de perfil e
preferéncias e para funcdes de

Selecdo comeca com a triagem
curricular com base nos
critérios  identificados na
necessidade de recrutamento.

Perfis relevantes sdo
contactados telefonicamente
para apresentacao das

condicOes da vaga, em que ja é
determinado se o candidato
esta disponivel e interessado
nas condi¢des oferecidas para
ser agendada entrevista.

Entrevista é guiada pelos RH e
supervisor da area que
identificou a necessidade.
Existe uma segunda entrevista
para cargos técnicos e de
chefia e coordenacdo. Para
categorias técnicas € aplicado
um teste de perfil e
preferéncias e para cargos de
chefia e coordenacdo séo
realizadas provas de grupo
antes da entrevista individual.
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chefia e de coordenacéo,
normalmente fazemos provas
de grupo antes de do momento
de entrevista individual.

Em termos de critérios é a
descrigdo de fungdes. (...) Em

termos de valores da
organizacdo, claro que é
sempre uma  preocupacao

nossa (...).

A organizagdo possui critérios
definidos e explicitos para a
analise de candidatos para a
correspondéncia com a funcéo
Com os valores da organizacao
é feito informalmente.

Nao (...), nos basicamente
respondemos as necessidades.
Estamos a falar de questdes
que sdo totalmente
imprevistas.  (...) Novos
Servigos que surjam e temos de
arranjar uma nova equipa,
claro que ai é planeado.

Planeamento do processo de
Recrutamento e Sele¢do na
organizacdo ndo existe, atuam
consoante as necessidades.
Apenas existe planeamento do
processo quando esta previsto
abertura de novos servigos.

Sim, sim.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

Existe um organigrama que
descreve a relacdo hierarquica
de cada categoria profissional.
NOs somos uma organizacdo
bastante horizontal (...).

Organograma institucional
com definicdo das relacdes de
trabalno e alocacdo da

autoridade horizontal.

Isso é muito o papel quer dos
gestores de grupo (...) que
depois reportam a direcdo
técnica. (...) Portanto, é muito
o papel do diretor técnico, do
coordenador, de poder fazer
essa gestdo de eventuais
conflitos que existem. (...)
Todos os anos fazemos um
questionario de satisfacdo aos
colaboradores, é um
questionario anual de resposta
facultativa (...).

A instituicdo d& opinido as
atitudes e opinides dos
colaboradores no que diz
respeito as relacbes de
trabalhdo através da gestdo das
equipas que é papel dos
gestores de grupo (técnicos)
que posteriormente reportam a
diregdo técnica e também pelo
questionario de satisfacdo aos
colaboradores  anual de
resposta facultativa.

No6s temos um procedimento
perfeitamente identificado e
definido, seja pelo livro, seja
internamente. E, portanto, ele
segue um procedimento de
tratamento da reclamacéo,
dependendo da complexidade
podera ser necessario fazer
algum inquérito prévio em
termos do contexto da
reclamacdo. Para além disso,
porque € obrigatério por lei,
temos um cddigo de boa
conduta para a prevengdo do
assédio e situacOes dessa
natureza, que também esta
perfeitamente identificado o

No caso de uma acusagdo
formal a instituicdo tem um
procedimento  internamente
definido, em que se necessario
é aplicado um inquérito prévio
sobre 0 contexto da
reclamacédo. Existe o canal de
denlincias  disponivel  no
website da instituicdo ou o
livro de reclamacées
fisicamente disponivel nas
instalacbes da instituigdo.
Também dispdes do cddigo de
boa conduta para prevencdo
destas situaces.
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procedimento de tratamento
dessas situacdes. E agora mais
recentemente, (...) o canal de
denincias que também esta
identificado.

Temos sim uma politica (...)

qguee é 0 apoio aos
colaboradores quando
necessitam de um
adiantamento ou de

fracionamento de alguma
por¢do. (...) Podemos pensar
na questdo da antiguidade das
pessoas, no facto de
permanecerem connosco (...).
Somos uma instituicdo muito
cumpridora em termos dos
seus  requisitos, pagamos
sempre atempo e horas, nunca
falhamos nenhum
COMPromisso com as pessoas e
isso da seguranca a pessoas.
(...) ndo temos por pratica
fazer contratos e que depois
mandamos a pessoa embora.

A organizacdo  transmite
seguranca e estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores  através da
politica contratual (contratos
sem termo), pelo cumprimento
dos requisitos legais e
compromissos, pela politica de
apoio financeiro através de
adiantamento  salariais e
visivel pela antiguidade dos
colaboradores.

Isso é quase impossivel de
acontecer. (...) nodés nao
podemos tirar uma pessoa de
um sitio para ficar descalgo no
outro. (...)

As oportunidades de emprego
nao sdo acessiveis a todos
internamente.

Todos o0s anos ha um
planeamento de algumas acbes
ao longo do ano, algumas séo
fixas, outras vdo sendo por
sugestdo dos colaboradores.

Existe um planeamento de
eventos de cariz social e
familiar dirigido aos
colaboradores gue sdo
definidos pela instituicdo e os
colaboradores também podem
dar sugestdes.

Sim.

Praticas de
trabalho
formalizadas.

relagbes de
parcialmente

6. COMUNICACAO

Usamos uma plataforma
online, chamada my daily care
(...) para registo de trabalho
direto.

S&o sempre comunicadas por
email e depois sdo reforcadas
afixando nos placards e
também em reunides de
equipa, se for necessario. (...)
E também temos um canal de
televisdo interno que vai
passando informacdo semanal.
(...) Algumas das equipas t€m
grupos no WhatsApp que
utilizam, mas ndo tem um

Comunicagdo interna formal
na organizagéo é realizada via
email institucional, afixacdo
nos placards informativos nas
instalacbes da instituicdo e
passagem no canal de televisdo
interno informacdes semanais.
Também € utilizada como via
de comunicacdo formal entre
equipas uma plataforma online
para registo de trabalho direto
e as reunides de equipa. Num
registo mais informal é
utlizado o WhatsApp.
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carater formal. (...) E também
existe aquilo que chamamos 0s
livros de ocorréncia que sdo
meios escritos que estdo na
entrada da instituicdo em que,
por exemplo, a equipa de
transportes deixa recados as
equipas que recebem os
clientes.

A comunicagdo formal entre
diferentes equipas é realizada
através do livro de ocorréncias,
que se baseia num registo
escrito de informacdes a serem
transmitidas entre equipas.

Todos os anos fazemos um
questionario de satisfacdo aos
colaboradores  (...). Nos
também temos um sistema de
sugestoes (...) e sentimos que
as pessoas fazem sugestbes

A recolha de opinibes e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizacdo é feita
através do questionario de
satisfacdo anual e do sistema
de sugestoes.

quer para si quer para a

instituicao.

O canal interno é onde n6és | O meio de comunicacdo
vamos  colocando  essas | interno formal para a partilha
informacBes. Mas depois | de informagdo relativa ao
trimestralmente  em equipa | desempenho da organizagéo,

(...) o diretor técnico ou o
coordenador  transmite oS
resultados trimestrais quer da
sua  resposta  quer da
instituicéo.

referéncias estratégicas e ao
setor é feito através do canal de
televisdo interno e também
comunicados trimestralmente
em reunido de equipa pelo
diretor técnico.

Depois também hé as reunides
de equipa, que é uma forma de
transmissdo de informacdo e
de comunicacdo. Ha reunides
semanais, outras tém reunides
mensais e outras quinzenais.
Isto depende muito da pratica
de cada equipa.

Sdo  realizadas  reunibes
frequentes e regulares com 0s
colaboradores para 0S
auscultar pelos supervisores
com as equipas. Algumas sdo
de cariz semanal, outras
quinzenais e ainda mensais,
varia de acordo com a pratica
da equipa.

Sim.

Processo de comunicagdo
interna formalizado.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

O sistema prevé um ciclo anual
sendo que ha profissionais que
sdo avaliados em termo de
desempenho por ano letivo e
outros por ano civil, depende
do tipo de servico onde se
encontram. A avaliacdo €
baseada num grupo de
objetivos e num grupo de
competéncias. Portanto, € um
grupo de oito competéncias,
das quais quatro  sdo
transversais a todos os
colaboradores e as outras
quatro sdo personalizadas por
categoria profissional. (...)
Depois existe um momento

Ciclo anual. Grupo de
objetivos e grupo de
competéncias (8: 4

transversais e 4 personalizadas
por categoria profissional).
Acompanhamento do
supervisor sobre os objetivos e
competéncias. Avaliagdo final
feita pelo supervisor —
autoavaliacgéo.
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intermédio de
acompanhamento com 0
superior hierarquico, neste
caso, o avaliador, em que se
faz um ponto de situacdo quer
aos  objetivos quer as
competéncias. E depois hd uma
avaliacdo final. (...) Existe um
momento de autoavaliacdo que
é proposto, que o colaborador
é convidado a fazer, mas que

ndo é obrigatério nem
vinculativo.
Depois do momento da | Os resultados da avaliagdo de

entrevista da avaliagdo de
desempenho do ano que
passou sdo estabelecidos o0s
objetivos para 0 ano seguinte.
Esses objetivos sdo sempre
formulados em conjunto com
as equipas, € sempre requerida
a participacdo dos
colaboradores. E depois ao
nivel dos resultados do ano que
foi avaliado sdo compilados
(...) e dai ¢ feito o
levantamento das necessidades
de formacao.

desempenho servem de base
para o levantamento das
necessidades formativas para o
ano seguinte. Os planos de
desempenho com objetivos de
avaliacdo a definir para o ano
seguinte requerem sempre 0
envolvimento das equipas na
definico desses objetivos,
com o0 propdsito de elevar o
desenvolvimento e potencial
dos colaboradores.

Sim.

Processo de gestdo e avaliacdo
do desempenho formalizado.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Mas também ja aconteceu
pessoas da equipa técnica
assumirem cargos de
coordenacéo e de lideranca das
equipas. (...) é colocada a
consideracdo da equipa técnica
0 assumir desse lugar.

Oportunidades de promogdes
internas  para 0S  cargos
técnicos ao assumirem cargos
de coordenagéo.

S6 que é muito raro acontecer.
(...) Nao ocorre com
frequéncia, nem esta previsto

(...

Oportunidades de progressao
dentro da instituicdo ocorrem
com muito pouca frequéncia.

No6s ndo temos propriamente
carreiras, nés temos é no fundo
0s escaldes estdo previstos
pelo contrato coletivo, em que
existe. no fundo uma
progressao na fungdo, mas que
tem a ver com a passagem do
tempo propriamente dita, ndo
do mérito.

A progressdo de carreira que
um colaborador pode esperar
na instituicdo sdo as previstas
no contrato coletivo de
trabalho para cada categoria
profissional e sdo promocoes
objetivamente baseadas na
antiguidade.

Nao temos carreiras, nao.

Processo de gestdo de carreiras
informal.
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9. GESTAO DA

N&o existe processo de gestdo

N&o existem praticas de gestdo

ROTATIVIDADE, da rotatividade, retencdo e | da rotatividade, retencdo e
RETENCAO E SAIDAS | saidas. saidas.
Néo temos candidatos | Dificuldade na atragdo de mao-

10. DIFICULDADES NA
GDRH

suficientes para fazer uma
selecdo cuidada e intensiva.
Muitas vezes acabamos por ter
de escolher na base da
necessidade (...). Isto tem a
ver com a oferta que existe de
candidatos.

de-obra ndo permite uma
selecdo precisa e efetiva, sendo
os candidatos selecionados na
base da necessidade.

Outro desafio tem a ver com a
mobilizacdo das pessoas em
termos de participacdo nas
diferentes atividades que séo
propostas. (...) algumas pelo
facto de ndo estarem cad e
outras estando ca& ndo se
interessam tanto.

Dificuldade na mobilizagéo
dos trabalhadores em termos
de participacdo nas atividades
sociais  promovidas  pela
instituicdo, quer seja pela
disparidade geografica dos
diferentes equipamentos, quer
seja pela falta de motivacao.

Temos equipas muito
dispersas, muito diferentes na
sua composicdo, no seu &mbito
de trabalho também. E,
portanto, esta unido enquanto
equipa e instituicdo na gestdo
global é um desafio.

Dificuldade na gestdo da
diversidade de colaboradores,
de equipas e de ambito de
trabalho para manutencdo e
promocdo da unido e cultura da
instituicéo.

O envelhecimento da nossa
forca de trabalho, da nossa
equipa que nos surge.

Dificuldade sentida com o
envelhecimento da forca de
trabalho atual da instituicéo.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Estamos a trabalhar para a
digitalizag&o.

Digitalizagéo dos
procedimentos de RH.

Tem muito a ver com a
capacitacdo das chefias diretas.
(...) Sinto que ainda ha um
longo caminho de capacitacéo,
de preocupacdo, de atencdo de
alguns processos (...). E isto
abarca tudo, desde a formacao,
a parte da motivacdo, do
envolvimento, da
comunicacao.

Capacitacdo das chefias diretas
para gerir e envolver as suas
equipas nas politicas de RH.

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

Capacita-las para lhes dar

essas competéncias.

Formagdo e desenvolvimento
das chefias diretas nas
competéncias de lideranca e
gestdo de equipas.

E haver no fundo recursos
humanos suficientes, pessoas
suficientes, para que outras
pessoas também possam ter
esse tempo noutras vertentes.
(...) Num mundo ideal eu néo
estaria sozinha a trabalhar.

Contratagéo de mais
colaboradores para a gestdo
operacional e para a equipa de
RH.

Temos sim uma politica (...)
que é 0 apoio  aos

Primado das pessoas e dos
objetivos sociais,
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13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

colaboradores quando | solidariedade para com o0s
necessitam de um | colaboradores  através da
adiantamento ou de | concessdo de adiantamentos
fracionamento de alguma | salariais e fracionamento de
porcao. subsidios.

No6s temos um principio que é | Equidade salarial praticada
0 da equidade salarial. | paratodas as pessoas dentro da
Portanto, para as mesmas | mesma fungao.

funcBes as pessoas recebem
exatamente 0 mesmo.

Por isso € que nds nao fazemos
discriminacdo do acesso as
vagas de emprego.

Igualdade e n&o discriminagéo
no acesso as vagas de
emprego.
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Apéndice XII - Analise vertical OES11

Responsavel de GDRH: Diretor Financeiro (responsabilidade acrescida) — Departamento

composto por 1 pessoa.

Atividades RH subcontratadas:

CATEGORIA

Medicina do trabalho e formacéo externa.

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

Damos o dia de aniversario.

Beneficio geral de concessdo
do dia de aniversario.

Normalmente néo
descontamos faltas quando as
pessoas justificam.

Beneficio geral relacionado
com absentismo, em que as
faltas justificadas nédo
impactam salarialmente.

Temos um seguro de vida.

Beneficio geral de seguro de
vida.

NG6s temos um grupo de gestao
e depois de motoristas, tém
telemdvel e naturalmente usam
a nivel pessoal.

Beneficio restrito de telemével
de trabalho para uso pessoal
(apenas funcdes que exijam o
uso de telemdvel préprio).

Estamos a tentar que para
todos os cooperadores haja um
cartdo que lhes permita ter
alguns descontos a nivel de
servigos e produtos em varias
empresas.

Beneficio para cooperadores
terem um cartdo que permita
aceder a descontos em servigos
e empresas parceiras.

Existem pagamentos de outras
componentes, mas que estdo
perfeitamente definidos na
legislacdo. (...) o minimo das
tabelas salarias, tentamos que
seja ligeiramente acima.

A remuneragdo dos
colaboradores inclui o previsto
legalmente e é diferenciado
pelo contrato coletivo de
trabalho baseado nas
competéncias e conhecimentos
de cada categoria profissional.
Instituicdo  tenta  praticar
salarios ligeiramente acima do
minimo definido no CCT.

Inclusivamente o jantar de
natal é uma ocasido em que o
conselho de administracdo
normalmente elogia o trabalho
da equipa toda. Também as
nossas assembleias gerais sdo
bastante  participadas  por
funcionarios e também nessa
altura é evidenciado o trabalho
de toda a equipa.

Reconhecimento publico
informal feito pelo conselho de
administragdo em momento de
convivio gerais, como o jantar
de natal, e também nas
assembleias gerais
formalmente.

Beneficios e salarios sim. O

Processo de recompensas e

reconhecimento é  mais | beneficios parcialmente
informal. formalizado.
Estdo essencialmente por | Métodos de trabalho e das

departamentos  ou por

funcbes definido no perfil
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2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

servicos. E depois em cada um
dos departamentos estdo por
areas mais restritas. Portanto,
trabalnham  maioritariamente
em grupo. (...) Depois temos
formalizado em termos das
fungdes temos um perfil
funcional para cada categoria
profissional. (...
Naturalmente cada um gere o
seu departamento, mas depois
as decisbes sdo tomadas em
grupo, em equipa. (...) NOs
aqui temos as hierarquias
muito bem definidas, portanto,
para n6és 0 organograma é
importante.

funcional para cada categoria
profissional e no organograma
institucional.

Os  colaboradores  estéo
organizados para 0
desempenho das tarefas do dia-
dia  maioritariamente  por
equipas. Cargos de gestdo
trabalham de forma individual
no seu departamento, mas
todos o0os  departamentos
relnem-se enguanto grupo de
gestdo para a tomada de
decisdes.

Agora se elas ou se o0s
funcionarios tém rotatividade
entre departamentos, isso é
dificil que haja. (...) Agora
dentro do departamento sim,
h& tanto quanto possivel ha
rotatividade nas areas
interdepartamentais.

Existe uma relacéo
multifuncional/rotatividade
das tarefas que 0S
colaboradores desempenham
entre si dentro do proprio
departamento. Entre
departamentos ndo  existe
rotatividade de tarefas.

Essa autonomia tem que ser
grande, tém de reagir
normalmente no momento e
ndo podem estar a espera que 0
superior hierarquico diga que o
que ¢ que vai fazer (...)
Flexibilidade do horario de
trabalho, nés dentro de cada
departamento temos pessoas
gue entram mais cedo e saem
mais cedo, depois temos outras
gue entram mais tarde e saem
mais tarde, mas com horario
fixo. Vai-se ajustando o0
horéario quer de acordo com as
necessidades do funcionario,
guer com as necessidades de
Servico.

Horérios de trabalho rigidos,
com permissdo para
flexibilizar de acordo com as
necessidades  pessoais do
trabalhador. Tarefas de amplas
responsabilidades e discri¢do e
autonomia no desempenho da
funcdo é permitido aos
trabalhadores, pois nao
precisam de aguardar por
ordens dos supervisores.

(...) se sdo aquelas coisas mais
diarias e muito especificas do
trabalho (...) as decisdes sdo

tomadas ao nivel do
departamento com 0
envolvimento direto do

trabalhador envolvido. Depois
guando sdo decisdes mais ao
nivel estruturais e que possam
vir a influenciar mais o
funcionamento da
organizacdo, ai ja € ao nivel da

Trabalhadores envolvidos ao
nivel dos métodos de trabalho
e das funcbes através de

reunides mensais
departamentais e pelo
questionario anual de

satisfacdo dos trabalhadores.
Tomadas de decisdo sobre
tarefas especificas do trabalho
e da funcbes pelo proprio
departamento pelo supervisor
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gestdo (...) dai normalmente
saem as sugestdes que sdo
apresentadas ao conselho de
administracdo, que tem a
ultima palavra. (...) Todos os
departamentos tém reunibes
mensais em que discutem
todas as questdes relacionadas
com o trabalho. E depois temos
0S questionarios de satisfacdo
gue aplicamos uma vez por
ano, também dai pedimos
sugestoes.

e com envolvimento direto do
trabalhador.

Tomada de decisbes
estruturais séo sugeridas pela
gestdio e aprovadas pela

administracao.

Grau de participacdo dos
trabalhadores moderado e
tomadas de deciséo
tendencialmente centralizadas.

Sim, nds temos tudo descrito.

Processo de métodos de
trabalno e das fungdes
formalizado.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

A pessoa quando entra e é
admitida tem conhecimento
desse perfil funcional. (...)
Inicialmente € muito com o0s
pares. N&o costumam ir logo
fazer formacdo externa, ¢é
muito internamente com o0s
pares, a verem, a experimentar.
E s6 depois, conforme as
necessidades, é que fazem
formac&o e entram no plano de
formacdo.

Orientacdo e formagdo de
novos colaboradores é feita
inicialmente pelo
conhecimento  do  perfil
funcional e pelos pares em
posto de trabalho e depois
fazem  formacdo  externa
consoante as necessidades
auscultadas.

Faz-se anualmente um
levantamento de necessidades,
em que nds recolhemos as
necessidades de cada
funcionario. Toda a agente
guais as areas em que sente
mais necessidade de fazer
formagdo. (...) E um
questionario escrito. (...) Nos
temos um dossier em que
vamos colocando 14 as
formagoes (...) a disposicdo
dos funcionarios e
normalmente vdo vendo la o
que ha ao nivel de formacao e
depois propdem.

Levantamento de necessidades
anual recolhido através de
guestionario aplicado a cada
funcionario. E colocado um
dossier em papel a disposicao
dos colaboradores o plano de
formacOes e estes propdem-se
a frequéncia das acdes de
formacdo através de um
sistema informatico interno.

E feito um plano de formagéo
e que depois, é inclusivamente
no nosso relatério de
atividades, é feito a execucdo
desse plano. No plano séo
definidas metas, indicadores
gue depois vao ser medidos no
final do ano.

Organizacéo proporciona
acOes de formacdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional através
do plano de formacdo anual
com métricas e indicadores de
avaliacdo.

Noés procuramos também essa
guestdo das relacbes
interpessoais, do bem-estar.

O tipo de formagéo oferecida
aos trabalhadores tem como
objetivo final melhorar o
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Mas claro, o primeiro foco é
melhorar o  desempenho,
depois poderem evoluir na
carreira.

desempenho, desenvolvimento
de carreira, competéncias
especificas do trabalho ou da
organizacdo e de multiplas
competéncias.

No6s o que fazemos é se
efetivamente conseguimos
cumprir com as horas que
tinhamos definido
anteriormente. A avaliacdo da
eficacia da formacdo ndo é
feita. O que n6s medimos € se
0 que planeamos em termos de
horas de formagdo, o nimero
de trabalhadores que estiveram
em acles de formacdo durante
0 periodo, se foi cumprido.

A avaliacdo da formagdo
prestada aos colaboradores é
realizada pelas métricas anuais
de horas de formacdo
frequentadas e o nimero de
trabalhadores presentes nas
formacOes. N&o é realizada a

Estdo, temos um procedimento
que esta formalizado.

avaliacdo da eficacia da
formacdo.
Processo de formacdo e

desenvolvimento formalizado.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

Também estad escrito, esta | Processo de recrutamento e
formalizado. selecdo formalizado.
Quando surge uma | Necessidade de recrutamento

necessidade de recrutamento, o
coordenador do departamento
determina a necessidade de
recrutamento escrita e leva ao
conselho de administracdo.
(...) e ao aceitar volta
novamente ao coordenador.
Dai vem para mim, nds temos
varios dossiers de curriculos
gue nos chegam diariamente
aqui (...) Temos online no
nosso site que podem fazer
diretamente a candidatura, mas
maioritariamente é por e-mail.
E temos aqui também a
possibilidade de se virem
inscrever (...). Centro de
emprego,  sobretudo, ou
divulgamos nas redes sociais,
divulgamos no nosso site.

identificada pelo coordenador
do departamento por escrito e
levada ao conselho de
administracdo para aprovacao.
Coordenador comunica a
necessidade de recrutamento
aprovada a RH para iniciarem
a captacdo de candidatos.
Técnicas de recrutamento
colocadas em pratica sdo as
candidaturas espontaneas
através do website
institucional, por e-mail ou
preenchimento de formulario
presencialmente.
Externamente existe atracdo de
candidatos pelo centro de
emprego, redes sociais e
website institucionais com
anuncio de vaga de emprego.

(...) eu vou ver os curriculos
dentro daquelas funcbes que
estdo identificadas e seleciono
uns quantos curriculos
aleatoriamente para 0
coordenador ver. E depois sdo
marcadas as entrevistas, em
que estdo sempre duas/trés
pessoas, coordenadores
normalmente, esta sempre o
coordenador do servico e
depois dois de outro servico
gualquer que ndo tenham a ver

Triagem curricular inicia-se
com a identificacdo da funcdo
necessaria na base de dados de
candidaturas espontaneas e
candidaturas rececionadas das

vagas de emprego e
selecionados  aleatoriamente
alguns candidatos para

apresentar ao coordenador que
identificou a necessidade
escolher. Os candidatos
selecionados sdo contactados
para entrevista, sendo que
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diretamente com aquele. Dai é
identificado o candidato, é
guantificada a entrevista, nos
temos um documento em que
vamos quantificando Vvérios
elementos e é apurada uma
classificagdo para cada um dos
candidatos. (...) NoOs vamos
tomando notas e depois é uma
grelha Unica gue
apresentamos. (...) Depois ¢
enviado novamente ao
conselho de administracdo
com a proposta de admisséo da
pessoa que teve a classificacdo
mais alta. Antes dessa
proposta, vem a mim também,
proponho também o salério, o
contrato e tudo isso para o
conselho de administracéo. E
depois o conselho de
administracdo aceita ou néo.
(...) Depois ¢ feita uma outra
entrevista, normalmente pela
diretora executiva e depois é
gue é admitido o candidato.

nessa entrevista estdo 2/3
entrevistadores — coordenador
do servico que identificou a
necessidade e outros 2
coordenadores  de  outro
servico. Durante a entrevista é
usada como técnica de selecdo
a grelha de avaliacdo para

guantificacdo de  critérios
funcionais, interpessoais e
motivacionais.  Depois &

apresentada uma unica grelha
de avaliacdo final ao conselho
de administragdo com o
candidato com a pontuacdo
mais alta e também com a
proposta salarial e contratual a
oferecer ao candidato
elaborada pelos RH. O
conselho de administracéo
aceita ou ndo o candidato final
e, Caso seja aceite, segue para
uma segunda entrevista com a
diretora executiva.

NG6s temos que gerir muito bem
0S no0sso recursos financeiros
(...) Tem que haver um
planeamento muito grande ao
nivel dos recursos humanos e
do recrutamento.

Planeamento do processo de
Recrutamento e Sele¢do na
organizacdo € realizado no
plano anual de atividades.

5. RELACOES DE
TRABALHO

Também quando nos ¢é
solicitada as vezes
adiantamentos de subsidios
(...), até mesmo empréstimos a
alguns funcionarios. (...) Nos
temos aqui pessoas que
trabalham desde sempre (...).
A maior parte das faltas ndo
sdo descontada em termos de
remuneracdo e a pessoas tém
essa no¢ao. (...) Depois temos
outra coisa que é a marcacao
de férias que privilegiamos
sempre que Sejam  0S
trabalhadores a marcarem, ou
seja, temos flexibilidade para
que cada um marque & sua
maneira. (...) Quando ¢
identificado um colaborador
gue esteja a passar dificuldades
financeiras por algum motivo,
ja aconteceu algumas vezes a

Seguranca e estabilidade no
empregos € transmitida através
da retencdo de trabalhadores
visivel pela antiguidade na
instituicdo, faltas ao trabalho
sempre remuneradas desde que
devidamente justificadas pela
atencdo a vida pessoa dos
trabalhadores, flexibilidade no
agendamento de férias e
entrega de cabazes semanais a
colaboradores com
dificuldades monetarias.
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preparagéo de cabazes

semanais (...).

Fazemos também o jantar de
natal. (...)

O evento de cariz social
dirigido aos colaboradores
definidos pela instituicdo é o
jantar de natal.

E depois temos 0S
questionarios de satisfacdo que
aplicamos uma vez por ano
(...), avaliamos as relagoes de

Atencdo as opinides e atitudes
dos colaboradores no que diz
respeito as suas relacbes de
trabalho recolhidas no

trabalho entre  pares e | questionario anual de

superiores. satisfacdo e nas reunifes de
equipa.

No6s temos o <canal de | O procedimento que a

dentincias  (...)  qualquer | instituicdo possui no caso de

colaborador esta perfeitamente
a vontade para fazer qualquer
dentincia anonimamente. (...)
Foi divulgado através da nossa
intranet, esta disponivel em
papel, esta no nosso site.

uma reclamacao/acusacao
formal por parte de um
colaborador ¢ feito pelo canal
de  denuncias  disponivel
intranet, em papel e no website
institucional.

Sim, sdo. Normalmente é
divulgada essa necessidade ao
nivel das reunides
departamentais.

Oportunidades de emprego na
instituicdo sdo acessiveis a
todos internamente através da
sua divulgacdo nas reunibes
mensais departamentais.

Cada departamento faz um
plano anual de atividades e
nesse plano estdo previstas
todas estas atividades.

Praticas de relacbes de
trabalho formalizadas.

6. COMUNICACAO

No6s temos reunides periddicas
de gestdo, discutimos as
questbes de  todos  os
departamentos. (...) Todos os
departamentos tém reunibes
mensais em que discutem
todas as questBes relacionadas
com o trabalho.

Sdo  realizadas  reunides
frequentes e regulares com 0s
colaboradores para 0S
auscultar, isto €&, reunides
departamentais mensalmente e
reunides dos departamentos de
gestdo periodicas.

E depois temos 0S
questionarios de satisfacdo que
aplicamos uma vez por ano,
também dai pedimos
sugestdes. (...) Neste plano
estratégico os colaboradores
sdo bastante envolvidos, nds
fazemos a analise SWOT (...)
e fizemos reunides com todos
os trabalhadores.

A recolha de opinibes e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizagdo é feita pela
aplicacdo do questionério
anual de satisfacdo, reunides
de equipa e envolvimento dos
trabalhadores na  anélise
SWOT para elaboracdo do
plano estratégico.

Nés temos um sistema de
informacdo interno (...) e
qualquer coisa que eu queira
pedir, informar, seja o que for,
eu Vou a nossa intranet e envio
a informagdo (...). Todos os

Meio de comunicagdo interno
formal é a intranet em que
todos os colaboradores tém
acesso, quer seja através do
computador de trabalho, quer

seja pelos computadores que
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trabalhadores tém acesso a
intranet e podem a qualquer

momento fazer uma
informacéo para quem
qguiserem para dentro da
organizacdo. (...) e depois

existem varios computadores
que estdo disponiveis para
quem nao tem normalmente
um computador no local de
trabalho.

estdo disponiveis pelas
instalacGes da organizacao.

N6s temos um  plano
estratégico a trés anos e que
depois vamos medido
anualmente. Isso também é
falado nas reunides (...).

O meio de comunicacdo
interno formal para a partilha
de informagéo relativa ao
desempenho da organizacéo,
referéncias estratégicas e ao
setor é verbal através das
reunides de equipa onde é
discutido o plano estratégico.

Sim.

Praticas de comunicagdo
interna formalizadas.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Nos fazemos s6 a avaliagdo de
desempenho aquelas pessoas
que estdo a contrato a termo e
para renovar fazemos a
avaliacdo de desempenho.

A avaliagdo de desempenho s6
é realizada para trabalhadores
com contratos a termo para
avaliar a sua potencial
renovagdo, onde existe uma
conversa com 0s
trabalhadores.

S6 temos usado para isso,
estamos em fase de revisdo do
nosso sistema de avaliagdo de
desempenho.

Processo de gestdo e avaliacdo
de desempenho nao
formalizado nem aplicado,
porque se encontra em revisao.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Normalmente ¢ divulgada essa
necessidade ao nivel das
reunides departamentais. (...)
Ja aconteceu varias vezes.

As oportunidades de
progressao dentro da
instituicio ~ ocorrem  com
frequéncia.

Formalizado, ndo.

Processo de gestdo de carreiras
informal.

Naturalmente esta referido nos
direitos que € fomentada a
progressao na carreira.

A progressdo de carreira que
um colaborador pode esperar
na instituicdo sdo promogdes
internas e promocdes
objetivamente baseadas na
antiguidade de acordo com o
CTT.

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

Né&o existe processo de gestdo
da rotatividade, retengdo e
saidas

N&o existem praticas de gestdo
da rotatividade, retencdo e
saidas.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

A maior dificuldade é haver
pouca formacdo na area
disponivel, regionalmente. E
depois também os custo dessa
formagdo. (...) E temos ainda
outra questdo que é o facto de

Pouca oferta de formacéo
externa na area do setor social
disponivel regionalmente e o
custo das agdes de formacéo.
Conciliacdo da aplicacdo da
formacdo a todos o0s
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ndo  podermos  dispensar
durante o dia a hora normal de
trabalho 10 pessoas do mesmo
departamento.

trabalhadores com os horarios
de trabalho e organizacdo de
turmas.

E importante dizer que nos
estamos aqui numa zona
industrial (...) conseguem
oferecer salarios mais elevados
e com responsabilidades
inferiores as que tém aqui. (...)
A grande limitagdo em termos
orcamentais que a organizacgao
tem. E depois é os salérios
baixos deste setor.

Salérios praticados no setor
social e localizacdo geogréfica
da organizacdo numa zona
industrial.

Outra questdo é a distancia,
nos temos muitas pessoas de
longe.

Localizacdo geografica da
instituicdo dificulta o acesso e
transporte dos colaboradores.

11. MELHORIAS PARA A
GDRH

Que ndo vissem esta Aarea
maioritariamente de mulheres.
Porque no6s temos homens
como ajudantes de agao direta,
temos homens como
auxiliares. (...) E ndo temos
mais, porque ndao  se
candidatam.

Possuir mais diversidade de
género na forga de trabalho da
instituicao.

Era ter alguém da &rea dos
recursos humanos.

Contratar uma pessoa
especializada em  recursos
humanos.

No6s temos a nocdo de que
precisariamos muito  mais
recursos humanos do que o que
nds temos neste momento.

Necessidade de contratagéo de
mais méo de obra.

12. CONCRETIZACAO
DAS MELHORIAS DE
GDRH

Ter recursos financeiros.

Obter
financeiros.

mais recursos

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Também quando nos ¢€
solicitada as vezes
adiantamentos de subsidios
(...), até mesmo empréstimos a
alguns funcionérios.

Primado das pessoas e dos

objetivos sociais e
solidariedade ao serem
acessiveis a adiantamentos
salariais.

Porque no6s temos homens
como ajudantes de agao direta,
gue temos homens como
auxiliares. (...) E ndo temos
mais, porque ndo  se
candidatam.

Igualdade e n&o discriminagéo
no acesso as Vvagas de
emprego.

Temos cadigos de ética, temos
tudo formalizado.

Transparéncia e justica visivel
nos cédigos de ética.
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Apéndice XIII - Analise vertical OES12

Responsavel de GDRH: Diretor Administrativo e Financeiro - Gabinete de Gestdo de

Pessoas composto por 2 pessoas (administrativas).

Atividades RH subcontratadas: Medicina do trabalho e formacéo externa.

CATEGORIA

EXCERTOS

ANALISE

1.

RECOMPENSAS E
BENEFICIOS

(...) nos temos subsidios de
fungdes, subsidios de
coordenagdo. (...) também sdo
por mérito e por dedicacéo.
(...) sdo mensais e sdo fixos,
sdo atribuidos através de uma
adenda pela avaliagdo de
desempenho e pela avaliacdo

dos coordenadores
responsaveis pelas equipas.
(...) é uma forma de

premiarmos, (...) para além do
vencimento, que tentamos que
seja sempre acima da tabela.

A remuneracdo mensal inclui
salario fixo e complementos de
funcdo e coordenacdo. E
politica da instituicdo praticar
salarios acima do minimo
previsto nas tabelas salariais
do CCT. Os subsidios sé&o
incentivos fixos atribuidos aos
colaboradores por bom
desempenho individual
resultante da avaliagdo formal.

Também temos para alguns
colaboradores o pagamento do
passe quando se justifica, ndo
para todos.

Complemento  restrito  de
custos de deslocagcdo com o
pagamento do passe mensal de
transportes publicos.

Temos um seguro que cobre
todos os trabalhadores, (...). E
um seguro de vida/seguro de
salde.

Beneficio  transversal de
concessao de seguro de vida /
saude.

Temos uma parceria a nivel da
saude (...) que presta servigos
de saude em casa e (...) que os
nossos colaboradores tém um
desconto sempre que chamam
0 médico a casa. Na farmécia,
nos temos uma farmécia com a
qual temos um protocolo para
toda a medicagéo (...) também
temos um desconto para 0s
colaboradores que se dirijam a
essa farmécia.

Beneficio  transversal de
parcerias que  concedem
descontos em servicos de
saude ao domicilio e farmacia.

Fazemos todos 0s anos um
jantar de Natal e é dado a todos
0s colaboradores um cabaz de

Natal. Sempre que surjam
algumas parcerias com
empresas que temos aqui,

também distribuimos por todos
de forma equitativa. Se houver
alguma situacdo em particular,

Reconhecimento publico ¢é
feito em redes sociais, eventos
e reunibes de equipa sempre
gue ocorra uma situacdo em
particular. Séo dadas
recompensas ndo financeiras
aos colaboradores no jantar de
natal com a oferta de um cabaz
e ocasionalmente é feita
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nés fazemo-lo nas redes
sociais e também o fazemos
nesses momentos. E sempre
que existem reunides também
¢ feito esse tipo de
reconhecimento.

distribuicdo de produtos que
incorram de parcerias com a
instituicdo.

Se o psicélogo perceber que
aquela pessoa precisa de um
acompanhamento mais
prolongado (...), o psicologo
pode dar consultas a metade do
preco que daria l& fora, que a
instituicdo comparticipa uma
parte.

Beneficio restrito e apenas
concedido no seguimento da
avaliacdo  psicologica de
concessdo de consultas com 0
psicdlogo a um custo reduzido,
uma vez que a instituicdo
comparticipa o restante.

No6s somos certificados por 3
entidades.

Processo de recompensas e
beneficios formalizado.

2. METODOS DE
TRABALHO E DAS
FUNCOES

Dependendo da érea, tudo o
que esta ligado a servicos de
apoio e administrativos, sdo
pessoas que estdo num
determinado  departamento,
que apesar de trabalharem de
forma individual acabam por
trabalhar em grupo,
complementam-se. Depois
tudo o que sdo areas da area
social, sdo equipas que
trabalham conjuntamente.

Os  colaboradores  estdo
organizados para 0
desempenho das suas tarefas
no dia-a-dia por equipas no
ramo operacional e
individualmente nos servicos
de apoio e administrativos, que
depois relnem-se em grupo
todos o0s departamentos de
gestdo entre si.

Tentamos que sejam rotativas
até pela  questdo da
substitui¢ao. (...) Todos temos
de saber fazer um bocadinho
do trabalho do colega do lado.

Existe uma relacao
multifuncional/rotatividade
das tarefas que 0S
colaboradores desempenham
entre si devido ao carécter de
substituicdo de colaboradores
na funcéo.

Tém plena autonomia, até
porque € um dos vetores
estratégicos da instituicdo
também em termos de recursos
humanos (...). Dependendo do
setor, ha setores em que isso é
possivel fazer, se estivermos a
falar de pessoas que fazem
turnos rotativos a flexibilidade
fica um pouco condicionada a
chegada do colega que o vai
substituir. (...) Ha
possibilidade sempre de troca
de turnos entre colegas e o
proprio coordenador faz essa
gestdo sempre.

Os colaboradores usufruem de
plena discri¢do e autonomia no
desempenho das suas tarefas,
como definido nos vetores do
plano estratégico da
instituicdo. A flexibilidade de
horarios de trabalho é
permitida para servigos de
apoio e administrativos, para
fungdes operacionais é mais
restrito. Contudo, existe um
esforco por atender as
necessidades da vida pessoal
do colaborador, quer seja com
a troca de turnos entre colegas
e com o0 auxilio da gestdo do
coordenador.

As reunides sdo feitas em
alguns sitios semanalmente,
noutros sitios quinzenalmente,

Nas tomadas de decisdo da
instituico os trabalhadores
sdo auscultados através de
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noutros ainda mensalmente.
Mas é sempre primeiro
discutido em reunido, fica em
ata, sdo ouvidos todos o0s
colaboradores e s6 a seguir é
colocada a  consideracdo
superior. (...) Nos temos um
sistema informético interno
(...) que permite a todos terem
conhecimento do que se passa
e de todas as decisdes que sdo
tomadas.

reunides de equipa
(semanais/quinzenalmente/me
nsalmente). S6 apdés O
envolvimento dos

trabalhadores é que existe uma
tomada de decisdo superior. A
organizagdo possui um sistema

informatico interno/
comunicacdes internas ou
ordens de servico que

permitem informar todos os
colaboradores das decisdes
tomadas. Elevado grau de
participacdo dos trabalhadores
na tomada de decisdo e estdo
sdo tomadas mais de forma
centralizada.

3. FORMACAOE
DESENVOLVIMENTO

Nds temos tudo escrito. Praticas de métodos de
trabalno e das funcdes
formalizadas.

Todos os anos fazemos um | O levantamento de

levantamento de necessidades
junto de todos 0S
trabalhadores, dando a
possibilidade de nos
informarem quais as ac¢Ges ou
quais as areas de formacéao que
gostariam de ter formacdo. E
desse levantamento € feito um
plano de formacdo, nos
escolhemos aquelas que sdo
mais pontuadas (...), que
contempla quer as agdes de
formacéo de caracter
obrigatorio, quer as agbes que
depois resultam do
levantamento de necessidades.
(...) Sim, até porque sempre
que a avaliacdo de
desempenho seja abaixo de um
determinado valor, 0
responsavel tem de propor uma
acdo ou acgbes de formacéo
para aquela pessoa nas areas
que avaliou menos positiva.

necessidades de formacdo é
feito anualmente resultante da
auscultacdo dos trabalhadores
(selecionadas as areas mais
pontuadas como necessidade
de formacdo), plano de
desempenho elaborado
aquando da avaliagdo de
desempenho e das obrigacoes

legais formativas.  Daqui
resulta o plano de formacéo
anual com as acgbes de
formagéo de carécter
obrigatério e acbes de
formacédo de caracter

facultativo.

A organizagdo proporciona
acbes de formacdo aos seus
colaboradores ao longo do seu
percurso profissional.

Também tem muito a ver com
0 levantamento das
necessidades que é feito por

eles. Ha setores que
obviamente esta muito
direcionado com as

competéncias profissionais da
area (...). Mas também temos
aquela formacdo ndo formal,
que é, por exemplo, que é

O tipo de formacéo oferecida
aos colaboradores e o objetivo
final da mesma é melhorar o
desempenho,  competéncias
especificas do trabalho ou da
organizagdo e de multiplas
competéncias (Team
Buildings).
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aquela parte de tentarmos criar
alguns team buildings (...).

(...) a avaliagdo da eficacia da
formacéo que é feita ao final de
6 meses e no final fazemos o
relatorio da formacdo relativa
ao momento ao ano. (...) ¢ um
questionario, mas ele ¢é
variavel consoante o grupo que
fez a formagdao (...). O
supervisor também ¢é incluido,
ele também preenche o
guestionario.

A avaliacdo da eficicia da
formagéo prestada aos
colaboradores é feita ap6s 6
meses do decorrer da mesma
através da aplicacdo de um
questionario adaptado a cada
acdo de formacdo, quer pelo
préprio colaborador enquanto
autoavaliacdo, quer pelo
supervisor como
heteroavaliacao.

H& sempre uma formacdo de
acolhimento, com a duracéo de
um meés, que tem varias fases.
H& um plano de formacéo, ha
uma parte tedrica onde é dada
a conhecer a instituicdo ao
trabalhador (...), todos os
documentos que tem de
conhecer de carater obrigatorio
e essa parte é feita pelo
gabinete de gestdo de pessoas.
Depois o trabalhador passa
para a area funcional para o
gual foi contratado e o
responsavel da area funcional é
que acaba por ter esta
formag@o mais em contexto de
trabalho, vai acompanhando o
trabalhador nas suas tarefas
durante este més. Primeiro em
contacto direto, depois
passando a um elemento da
equipa/ par e progressivamente
até o trabalhador se sentir
auténomo para desempenhar a
sua funcdo.

A orientacdo e formacdo de
novos colaboradores € feita por
uma formacéo de acolhimento
com a duragdo de um meés.

Primeiramente, e
acompanhado pelo gabinete de
gestio de pessoas para

conhecer formalmente a nivel
tedrico a instituicdo e todos os
documentos da qualidade e
legais obrigatdrios. Depois
passa para a area funcional
para o qual foi contratado e é o
responsavel dessa area que vai
fazer o acompanhamento em
contexto de trabalho.
Inicialmente em  contacto
direto com este, depois passa
para os pares até desempenhar
as suas funcgdes
autonomamente.

Temos todo um plano de
formac&o com tudo escrito.

Processo de formacdo e
desenvolvimento formalizado.

4. RECRUTAMENTO E
SELECAO

Utilizamos as redes sociais
(...). Também temos uma boa
relagdo com o IEFP (...). Noés
temos um arquivo eletronico
também com todas as
candidaturas que  vamos
recebendo, sempre que
necessitamos de  alguém,
primeiro verifica-se 0 que
temos e se ndo houver ninguém
que cumpra com reuna aqueles
requisitos, avancamos para
uma publicagdo. Também
fazemos isso e ja aconteceu

As técnicas de recrutamento
utilizadas passam pela
publicacdo de andncios nas
redes sociais da instituicdo e no
IEFP. Também existe captacdo
de candidaturas espontaneas
que ficam reservadas numa
base de dados eletrénica, que é
sempre consultada antes da
publicacio de anuncio
externamente. Também ¢ feito
recrutamento interno através
de email institucional e de
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muitas vezes, até por vezes
fazemos circular internamente
por e-mail que precisamos de
determinada fungdo e podera
acontecer alguém
internamente se candidatar a
essa fungdo. (...) Os que ndo
tém, j& sabem que dentro das
equipa tém de fazer circular a
informacdo. (...) A pessoa
responsavel pelo local onde ha
essa necessidade (...) sdo os
coordenadores que reportam
essa necessidade a direcdo
social e que se depois achar
que sim, aprova e segue para 0
gabinete de gestdo de pessoa.

comunicacdo em reunides de
equipa.

) levantamento de
necessidades é reportado pelos
coordenadores de cada area de
servico a direcdo social que
tem de aprovar o pedido e
depois segue para os RH darem
continuidade ao processo.

E feita uma primeira selecio de
curriculos que vao ao encontro
das necessidades. E feita uma
primeira entrevista de grupo,

onde estd presente a
responsavel de gabinete de
gestio de pessoas pelo

recrutamento e selecdo e a
coordenadora da area em causa
para onde ¢é feito o
recrutamento. Tem uma grelha
de avaliagdo que é feita pelas
duas pessoas que estdo na
entrevista. (...) Depois dessa
primeira entrevista em grupo, é
feita uma reunido com a gestdo
de pessoas e a responsavel,
define-se qual é a pessoa que
mais vai ao encontro daquilo
que era necessario (...) € feita
uma priorizagéo, um
escalonamento de quem ficou
em primeiro, segundo, terceiro
(...), €& logo falado de
vencimentos, regalias,
horarios, tudo. (...) Quando ¢
feita essa selecdo, é feita
entrevista a essa pessoa SO.
(...) Depois ¢ selecionado um
candidato, faz um teste
psicotécnico, exames médicos
e avanca-se com a admissao.

A selecdo inicia-se com a
triagem curricular. Os
candidatos  escolhidos sdo
submetidos a uma entrevista de
grupo, onde esta presente uma
pessoa de RH e o coordenador
da &rea em causa onde foi
identificada a necessidade
Ambos os avaliadores utilizam
uma grelha de avaliacdo. Ap6s
a entrevista ambos relinem-se
para identificar o candidato
com a pontuagdo mais alta
obtida pela grelha de
avaliagdo. A pessoa
selecionada tem uma entrevista
individual para apresentacdo
das condicOes oferecidas pela
vaga. E seguida a lista de
priorizacdo das pontuacoes
obtidas na entrevista de grupo
até um candidato aceitar a
oferta de emprego. A pessoa
contratada é submetida a um
teste psicotécnico antes da
admissao.

O préprio guido de entrevista
tem esses pardmetros todos
definidos.

O guido de entrevista possui
critérios definidos e explicitos
para a analise de candidatos.

Quando é possivel, porque,
infelizmente, a rotatividade
neste setor € muito grande e

Planeamento do processo de
recrutamento e selecéo é feito
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nem sempre é possivel fazer
esse planeamento.

consoante as necessidades de
substituicao.

Formalizado no processo de
gestdo de pessoas.

Processo de recrutamento e
selecdo formalizado.

5. RELACOES DE
TRABALHO

Também fazemos isso e ja
aconteceu muitas vezes, até
por vezes fazemos circular
internamente por e-mail que
precisamos de determinada
funcdo e poderd acontecer
alguém  internamente  se
candidatar a essa funcao.

Oportunidades de emprego
acessiveis a todos
internamente.

Séo feitas reunides de equipa e
dentro dessas reunides de
equipa pode ser abordado esse
tema (...). Em ultimo recurso,
poderd sempre, e que nos
temos disponivel, a parte da
avaliacdo psicologica. Podera
0 coordenador achar por bem
perante o que analisou que
aquela pessoa tenha uma
consulta de avaliagdo
psicolégica que nds temos
internamente na instituicdo e
podera colocar ao colaborador
essa  possibilidade. (...)
Aplicar  questionarios  de
satisfacdo aos colaboradores
anuais e tem prevista esta
auscultacéo.

A instituicdo da atencdo as
opinides e atitudes dos
colaboradores no que diz
respeito as suas relacGes de
trabalho através de reunides de
equipa e questionario de
satisfacdo dos colaboradores
anual. Também existe a
possibilidade do coordenador
propor uma avaliacdo
psicolégica ao colaborador
realizada internamente.

Nés temos também no nosso
software informatico, que é um
sistema de reclamagdes, pode
ser feito por ai e que tem
prazos para ser respondido e
ser tratado. Passa por quem faz
a reclamacéo, depois sobe para
0 coordenador respetivo, para
o diretor até ao conselho de
administracdo para ser tratada
se for ndo formal. Se for no
livro de reclamacdes, ai ja
temos todo o procedimento
legal que nos obriga ao
tratamento da reclamagao. (...)
Se for uma coisa grave, pode
levantar um processo
disciplinar.

O procedimento que a
instituicdo possui no caso de
uma reclamacao/acusacao
formal por parte de um
colaborador comega com a
apresentacdo da reclamacéo
por parte do colaborador no
software informatico que a
instituicdo detém
especificamente para fazer
gestdo das reclamacbes. Ou
entdo através do livro de
reclamacdes fisico. No
processo  sdo  envolvidos
coordenador, diretor e o
conselho administrativo para a
resolucdo da acusacdo. Pode
resultar num procedimento
disciplinar.

Eu acho que pelo
reconhecimento que a
instituicdo tem na zona onde
esta, pelo impacto que ela tem
também perante  outros

A organizagcdo  transmite
seguranca e estabilidade no
emprego aos seus
colaboradores  através do
reconhecimento  social da
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parceiros e entidades, pela
regularidade de pagamento de
salarios (...). Muitas vezes
adiantamento de subsidios de
férias ¢ de natal (...). Pela
flexibilidade de horérios, pelo
ambiente de trabalho, pelas

equipas (...).

instituicdo e pelo impacto dos
servigcos prestados na regido,
pelo cumprimento das
obrigacoes legais,
adiantamento dos subsidios de
férias e de natal, flexibilizacéo
dos horarios e pelo bom
ambiente e relagbes de
trabalho nas equipas.

Muitos: sardinhadas,
churrascos, zumba,
hidroginastica, caminhadas.
Neste momento também

estamos a pensar (...) temos
ateliers de pintura, ceramica,
papel, vamos abrir esses
ateliers também aos
colaboradores gue tém
interesse em aprender estas
coisas, vamos fazer workshops
internos. (... Algumas
atividades sim, outras s6 aos
colaboradores.

Eventos de cariz social e/ou
familiar dirigido aos
colaboradores que séo
definidos pela instituicdo
através do plano de atividades
de cada servigo.

Sim.

Praticas das relacbes de
trabalho formalizadas.

6. COMUNICACAO

N6s temos um  sistema
informatico interno (...). Por
outro lado, também temos
ainda os documentos mais
antigos, que se chamam
“comunicagdes internas”’ ou
“ordens de servico” que sdo
assinadas  pelo  conselho
executivo e que depois sdo
passadas  aos  respetivos
coordenadores e que tém de ser
também assinadas por todos os
trabalhadores. (...) Utilizamos
muito o email.

A comunicacdo interna formal
¢ realizada através do email
institucional, da intranet e das
ordens de  servico e
comunicagdes internas.

As reunides sdo feitas em
alguns sitios semanalmente,
noutros sitios quinzenalmente,
noutros ainda mensalmente.

S80  realizadas  reunibes
frequentes e regulares com 0s
colaboradores para 0S
auscultar
(semanal/quinzenal/mensal).

Nos temos o plano estratégico
que é feito a 3 anos e depois
temos o0s planos anuais e
relatérios anuais. Existe uma
pasta que é partilhada por
todos, que ¢ a pasta do sistema
da gestdo da qualidade onde
tudo esta dentro dessa pasta e
tudo estd acessivel a todos os
trabalhadores.

O meio de comunicagdo
interno formal para a partilha
de informacdo relativa ao
desempenho da organizacéo,
referéncias estratégicas e ao
setor através do impresso do
plano estratégico, relatorios e
planos anuais acessivel a todos
0s colaboradores na pasta da
Qualidade.
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Na avaliacdo de satisfacdo.
Existem  campos  abertos
também para o trabalhador
poder colocar 0 que assim
entender na altura.

A recolha de opinifes e de
sugestdes dos colaboradores
sobre a organizacdo é feita
através do questionario de
satisfacdo anual aplicado aos
colaboradores.

Claro, obrigatoriamente.

Processo de comunicacdo
interna formalizado.

7. GESTAOE
AVALIACAO DO
DESEMPENHO

Ela acaba por ser em duas fases
distintas. Numa primeira fase
em que o avaliador coloca na
plataforma quais as areas em
que pretende avaliar para
aquela pessoa em particular,
por um lado competéncias
pessoais, por outro lado
competéncias profissionais. E
0 colaborador, nesta primeira
fase, depois do responsavel
colocar essas competéncias ele
tem a capacidade de aceitar ou
ndo aceitar as competéncias
gue |4 se encontram. Nao
aceitando, tem que ser
negociado com o trabalhador o
porqué de ndo aceitar e pode
ser negociado outra forma de
avaliagdo. Numa segunda fase,
depois de aprovadas essas
competéncias, passado 6
meses faz-se a avaliagdo. (...)
O trabalhador faz a avaliacgéo,
o0 avaliador tem conhecimento
e diz se concorda ou nao,
depois o conselho executivo
valida. E depois chega-se a
avaliacdo final.

O processo de avaliagdo de
desempenho  contém  duas
fases. Na primeira fase, o
avaliador, que é o supervisor
do trabalhador, coloca na
plataforma quais as areas a
avaliar em termos de
competéncias profissionais e
interpessoais. O colaborador
depois tem de referir se
concorda ou ndo com as
competéncias a avaliar. Caso
ndo seja aceite, sdo revistas as
competéncias para avaliacdo
entre o trabalhador e
supervisor. Na segunda fase, o
colaborador apés 6 meses faz a
sua autoavaliacdo, o avaliador
enumera se concorda com a
mesma ou ndo e depois o
conselho executivo valida. Por
fim, é dada a conhecer a
avaliacdo final de desempenho
ao trabalhador.

Dentro da mesma equipa, as
competéncias  pessoais e
profissionais tém que ser as
mesmas. (...) elas ndo sdo
estanques para a instituicdo
inteira, mas sim por setor de
atividade. (...) Ha uma escala
que estd  definida no
procedimento (...), ela no
fundo ainda é um bocadinho
gualitativa, ndo tem a vertente
guantitativa.

Os critérios que definem a
avaliagdo do desempenho dos

colaboradores sdo
comportamentos objetivos
baseados numa escala de

competéncias de  carater
qualitativo. As competéncias
avaliadas sdo iguais dentro da
mesma equipa, mas variam
entre setores de atividade.

E dada a conhecer ao
trabalhador a avaliacdo que
teve e é explicada a avaliacdo e
0S indicadores que
eventualmente ndo tenham
sido tdo bem conseguidos. E é-

Os resultados da avaliacdo de
desempenho resultam num
plano de desempenho com
objetivos de avaliacdo
definidos, quer sejam de
execucdo das tarefas, quer
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lhe  apresentada  alguma
proposta, que muitas das
vezes, mas nem sempre, passa
pela formagdo ou por mudanga
de  comportamentos  em
determinada tarefa, mas que é
sempre acompanhada pelo
responsavel. E depois é dado,
dentro do nosso registo de
ocorréncias, um determinado
tempo para ser feita a formacéo
e depois é feita a avaliacdo da
eficacia também desse
processo.

sejam comportamentais. Os
trabalhadores sdo envolvidos
na definicdo desses objetivos
findada a avaliagdo de
desempenho. Os planos de
desempenho sdo focados em
elevar o desenvolvimento e
potencial de cada colaborador,
sendo feito registos de
ocorréncias para
acompanhamento e avaliagéo
da evolucdo.

Sim, sim.

Processo de gestdo e avaliacdo
de desempenho formalizado.

8. GESTAO DE
CARREIRA

Como a nossa portaria diz que
a progressdo de carreira s6 €
feita ap6s 3 ou 5 anos de bom
e efetivo tempo de servigo, esta
compreendida a avaliagdo de
desempenho. (...) Também
poderé acontecer o facto de n6s
termos, e ja aconteceu, o facto
de termos trabalhadores que
estdo a tirar cursos superiores
(...) e que terminado o curso
sdo reposicionados na sua
carreira.

A progressdo de carreira que
um colaborador pode esperar

E depois é dado, dentro do
nosso registo de ocorréncias,
um determinado tempo para
ser feita a formacdo e depois é
feita a avaliacdo da eficacia
também desse processo.

na instituicdo passa por
promogoes internas,
promogoes objetivamente
baseadas nos
conhecimentos/competéncias
adquiridos ou no
desempenho/mérito.

E realizado 0
acompanhamento aos

colaboradores acerca do seu
plano de carreira e progressao
no trabalho através do registo
de ocorréncias de formacdes e
avaliacdo da sua eficécia.

Também fazemos isso e ja
aconteceu muitas vezes, até
por vezes fazemos circular
internamente por e-mail que
precisamos de determinada
funcdo e poderd acontecer
alguém  internamente  se
candidatar a essa funcdo.

Oportunidades de promocéo

interna ocorrem com
frequéncia dentro da
instituicdo.

Sim, no perfil de fungGes de
cada categoria profissional.

Processo de gestdo de carreiras
parcialmente formalizado.

9. GESTAO DA
ROTATIVIDADE,
RETENCAO E SAIDAS

Sim, isso normalmente é feito
logo na fase que o trabalhador
manifesta a intencdo junto do
coordenador. Se efetivamente
for uma pessoa valida e que
fara a diferenca a sua saida, o
responsavel faz logo essa
persuasdo. Para quando chega

A retencdo de colaboradores
guando estes  manifestam
intencdo de sair da organizacédo
¢ feita pelo superior do
colaborador numa primeira
triagem para apuramento dos
motivos de descontentamento
e depois segue para a direcéo a
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superiormente termos a nogéo
se valera a pena ou ndo voltar a
falar com a pessoa.

aplicacio de medidas de
retencdo, caso seja possivel.

Tem que ser dentro da mesma
area funcional, das mesmas
competéncias  profissionais.
(...) Mas ndo ¢ quem sai que
faz esse acompanhamento, é
guem ca estd que faz esse
acompanhamento.

Quando surge a necessidade de
substituir um colaborador na

sua funcdo existe uma
substituicdo e
simultaneamente 0

acompanhamento de um novo
colaborador por um ativo da
mesma area funcional e
competéncias profissionais.

Estamos a aplicar uma coisa
nova que é um inquérito que
n6s damos ao colaborador, que
é o0 inquérito de saida. Onde
perguntamos a razdo da saida
(...), se houvesse outra
oportunidade no futuro se
voltaria. (...) E feito um
almoco de despedida.

A instituicdo trata do processo
de desvinculagdo de um
colaborador com a aplicacéo
de um inquérito de saida para
apurar 0s motivos de saida e a
opinido sobre a organizagédo e
com um momento de convivio
social de despedida, como por
exemplo, um almocgo.

N&o, acabam  por
espontaneos.

ser

Préticas gestdo da rotatividade,
retencdo e saidas informais.

10. DIFICULDADES NA
GDRH

Havendo muita oferta de
trabalho, istro provoca alguma
instabilidade e rotatividade.

Gestdo da rotatividade que
provoca instabilidade nas
equipas de trabalho.

As tabelas salariais, que
acabam por ser tabelas
inferiores ao que é praticado no
setor publico e privado, e que
faz com que nbés ndo
consigamos acompanhar.

Tabelas salariais praticadas no
setor serem inferiores aos
valores praticados no publico e
privado ndo captam e retém os
trabalhadores.

11. MELHORIAS PARA A

A diminuig&o do turnover.

Diminuicdo da rotatividade de
trabalhadores.

Tudo, esta sempre tudo em

Melhoria dos processos de RH

GDRH mudanca. E temos de melhorar | e do seu impacto no
sempre tudo. (...) trabalhador.
Quem trabalha em turnos | Diminuigdo de horas

12. CONCRETIZACAO AS
MELHORIAS DE
GDRH

rotativos temos de diminuir as
horas extraordinarias e temos
de fazer escalas de servico de
outra forma, temos de
compensar mais em vez de
pagar por causa das contas. A
guestdo da avaliagdo de
desempenho que lhe falei, o
facto de ser muito qualitativa e

nado ter indicadores
guantitativos  que  sejam
transversais a todos oS

colaboradores.

extraordinarios para turnos
rotativos, alterar as escalas de

servico, compensagdo e
atribuicdo  de  beneficios,
reajuste dos critérios de
avaliacdo da gestdo de

desempenho para o tornar mais
equitativo e transversal.

Eu acredito que em equipa nds
conseguimos sempre pensar

Reunites de
brainstormings
departamentos.

equipa e
entre
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(...) os tais brainstormings que
fazemos todos sao essenciais.

E mais uma questio de
melhorar processos.

Promocdo dos  processos
gestdo da qualidade e das suas
normas com vista a melhoria
continua.

13. ALINHAMENTO DA
GDRH COM O
IDEARIO DO SETOR

Sempre que surjam algumas
parcerias com empresas que
temos aqui, também
distribuimos por todos de
forma equitativa. Ou por vezes
até entre colegas se faz (um
cabaz) para algum que se sinta
gue tenha mais necessidades.

Primado das pessoas e dos
objetivos sociais, assim como
equidade e solidariedade na
distribuicdo de produtos que
instituicdo recebe de parceiros
pelos colaboradores ou pela
preparagdo de cabazes
alimentares para pessoas com
necessidades financeiras.

Neste momento todos o0s
indicadores sdo qualitativos.
Portanto, dependem muito da
percecdo do seu supervisor
hierarquico, que depois pode
variar de setor para setor. E
podera ndo ser muito
equitativo internamente e, por
isso, nds estamos a tentar
trabalhar essa parte.

Justica, equidade e
transparéncia na construcao
dos indicadores do processo de
gestio e avaliagdo de
desempenho.

A conciliacdo da vida familiar
e profissional é algo que consta
no planeamento estratégico da
institui¢do. (...) Cridmos o
eixo do capital de pessoas. (...)
Clientes felizes s6 sdo felizes
se 0s colaboradores que
estiverem com eles também se
sentirem bem. Por isso, uma
boa politica de recursos
humanos que valorize o
colaborador (..) que valorize as
suas ideias, que valorize as
suas sugestdes, que valorize a
sua forma de trabalhar. (...)
que ndo despega pessoas por
estarem gravidas.

Igualdade e ndo discriminacao,
0 primado das pessoas e dos
objetivos sociais pelo respeito
e esforco da conciliagdo da
vida profissional e pessoal.
Consta no plano estratégico da
instituicdo o eixo do capital
humano e existe a politica de
RH direcionada nas pessoas,
gue os ausculta, apoia e
valoriza.
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GES1 OEs2 GES3 OEs4. OEs5 GES6
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funca RH valida a avaliagdo f mal. E d vou I buscar s resultados. s reultados sé0
0rganizacdo (...) também sio incluidas metas estratégicas”. [ Processo formalizado. melhorar”. Avaliagio do feedback *sé
Funciondrios envolvidos na definicéo dos objetivos da avaliagio". Processo formalizado. anual e existe do ano,
avaliagao e existem reunides frequentes de avaliacao de que por
desempenho, pois “Ha uma reuniao inicial em que s expressa do proprio avaliado. ...) contacte o seu supervisor se
{ragados os objetivos com o trbalhador ¢ 0 superviso. (... pretender fazer a i "
para obter feedback e até para recfinir 0s objetivos de desempenho.
processo de avaliagao de como ¢ que & coisas estio Plano de desempenho escrito com objetivos definidos e “quando ¢
decorrer. E depois a reunido final em que ja é apresentado 2 2
e indode i e e e st
final do processo, quando o processo encerra toda a avaliagio.), sendo que esses planos séo focados em elevar o
organizagéo conhece os resultados da avaliagéo de desenvohvimento e potencial de cada colaborador. Avaliagéo do
desempenho.". Avaliacdo do feedback de vérias fontes, feedback tem como fontes o "supervisor hierérquico — coordenador de
“Normalments a valiago tem sempre duas pessoas (..) & )E depois a
hierérqu avaliador presente, mas ndo diretamente, nas coordenagdes". Avaliagio
outro alguém que & nomeado - iretor do departamento
daquela drea”. Processo formalizado,
NIA. Promogio interna de raves P e de|Promogdes internas Promogaes aramente, | N/A. P 7
0 que vi setor e avaliad [ do | criam o seu nd: dade." e da [ aconteceu, por exemplo, ntrou | muito “perceber que
frequéncia . umavez i perfl fungao" e ustifcava” e com mbilidede intena. Promogoes interes nia
que . e quiser, va ter 0. insituicao ”
categoria profissional, Préticas informais. acompanhando, o responsaves de setor que [ o perfil ajustado para tal n6s damos oportunidades intemamente | isso acontecey”. Pl 2 i ' éncia. Planos de
i ). Ou seia, s notrabalho trabalno, em que o Tei € 0 salério ir aumentado, trabalho “previsto
r Préticas ional. € 1 P feitas de
Promogdes porque " informais. independentemente do desempenho”. Prticas informais.
que esté. O promogés i t servigo". € realizado o acompanthamento informal de progressio no
B ETE aoutras . Oportunidades wabalh i @
para progredi em que "Ao final de uns anos, s as pessoas tiverem de
crescente ' “Em cto uma mais vala que se reconhece e que até alinao foi possivel dar
Processo informal = suas| [ " Processo informal
NA NA “[NA NA
para os novos trabalhadores. Retengéo de colaboradores apés & o que vai sair parag
a 0 do trabalhador & é 30 da funo. Retenga
reunio entre o servico de gestéo de pessoas a direcdo para "
processo de desvinculagdo de um colaborador * feta uma
a dinamica onde isso é explicado pela pessoa que vai sai e 4 &
oo, M do que 50 ¢ pucebsv 05 colboradores que um
tenar vera s mlmm o,
o i oo o escaneniaméniode g i
colaborador, o servigo de gestéo de pessoas €  diregéo também é Indivicul s coliorador.prtes nformals.
9. Gestéo de Rotatividade, 2
Retencao e Saidas gestio de saidas ¢ planeada com “a entrevista de saida, ¢ feita a
&
saida em conjunto com os responséveis de servico". Processo de
saids formalizado, rotatividace e retencdo informais
"Atragao de mao-de-obra qualificada. Retengao de Alerages a legislagao 0 Tarios baixos -“Os salarios bay maise, Possuir um elemento na equipa RH (
trabalnadores. a financiamento | portani inato a0 sctor. (...). & um | Trabalhr 2 2 A causa e a ver com o fcto de o | nivelsalail e da camada jovem (gt geraional. Implementar uma
de RH. que 0 Estado 3 i . [emociona e social GERH - néo que sio areas
D desgoumuioss .., o queaconteoe muitas veze, 6 qu e o deancara
reas de gestao) por condigdes dos acordos - "0 que era a\m\emavun"deelememusnaeﬂmpa RH o o a , tratar termos o5
2 é lgumas & Falta de it a fonal, Trabalhar a No importante, g des, eu mui i importantes.”
I défice de recursos. No porque nds no os tenhamos, b termo fzer st Possuir H (mais
porque nés aé temos d digitalizagéo e automatizagzo
Mes por F d ~Temos tido muito ap manter as pessozs a a fomentem o
e recursos umanos nalgumas dreas ¢ defciente e sso | senoridde. consultoras, voluntrios ¢ o s6, ms creio que isso tambémé | motivadas” passemaser nvolver
{também nzo permite que n6s possamos desenvolver e ter Possuir recursos para | o i tomar decisdes.”

nivel da gestdo.”. Possuir
recursos para aumentar o ° de elementos na equipa RH
(mais elementos especializados). Necessidade do setor da 5.
ser reformulado - “Cada vez mais estas instituicdes véem-se
confrontads com a fala de pessoas que queira abragar
causas deste tipo (..)".

possam ajudar.”.

contratar um elemento na equipa RH ( elemento

Possui recursos para contratar um elemento na equipa RH

oferta de formagao gratuita - "N estamos cada vez mais a tentar
estar atentos 4 oferta e disponibilidade na sociedade,

as juntas. O que ¢ que eles tém para nos oferecer a nivel, entre:
outras coisas, de formagéo.”

Andlise transversal

Métodos de Trabalho e das

Comunicago.

e Beneficios, Formagio e De
e

Avaliagio de Desempenho.

Beneficios, Métodos de Trabalno e das Fungaes,
Relagdes de Trabalho e Comunicagao. Nio &
utilizada aca(!ﬂunnda Gestéo e Avaliagéo de
Desempenho.

Relagbes de Trabalho e Comunicagio.

Formagdo e Desenvolvimento, Comunicagao e Gestdo e Avaliagio do
Desempenho.
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OEs7 OEs6 OEsS OEs 10 OEs i1 OEs 12 “Andlise ransversal
“efeito 05 meios formais d a de parilha de.
passagem em protocolo aravés de comunicagdo | mail institucional (maior “umainuanet (... intranet, o e-mail ntranet desat
terna”, "Mmuita comunicagao é via e-mail verbalmente. Tambem sio computador, (). As nossas insitucional, “lvros de ocorréncia que [nstitucional que todos os . s s, ue e

institucional” e "Também temos os placards semestrais ¢ newsletters as novidadss. chama “comunicases intrnas” informagao, Processos de recolha
cionais, a cio, de bl ) da insiwicacr o 0
o 7Eum  |mbé 4 tant nsthucoal o bl anvio e informagéo do Processo
negocio, "
o foedback a a placard geral de RH e email intitucional. Colaboradores [organizagao no cana televisivo interno | colaboradores através dos a todos os
& aceitagao ou na ficau E: e, To divuigado (. a 6 e )o a rabalhadores. Trabelhadores recebem | todas as organizagoes.
a o e diretor écnico ou o coordenador 3  desempenhoe  [entrevistadas, exceto uma, a
I - da instiicio. Processos. i Neste meio de “uma
' ' B ' o pois "aquilo tem dainsiti todos, que éa 20 do negoci
@ &, 0 questionério ¢ ' a a &
"tanto na 1, como nafase | . @5 pes K lise SWOT ()¢ [onde
e reporte ou de falar e exprimir . acessivel 3
6 suposto as equipas estarem envolvidas nisto”. sugestoes”. Reunides o a erar o Existem reunides Colaboradores
6. Comunicagio Reunio ivel operacional de equipa “elas ngo tentar a 6 formalizac
estéo programadas, mas tod i minimizar alguma insatsfacior eda i
quipa pe € )ueo |"anlise SWOT de todas as nossas dreas (.., entamos _[Processo formaizac. “plano, categoria
reunio geral de diregdes técnicas com a diregao | fagam de uma forma muito mas a0 [envolver
2 . a Ao, Sio fitas Processo
ot o o | fomatiae. organizagses entrevistadas, salvo.
administragdor X Processo formalizado, 2 OES3 e a 0ES4 que aplicam
coma diregao. Processo formalizad. chefia intermeia e representantes dos colaboradores. estas prticas informalmente.
Processo formalizado.
realizadas | /A Processo Avaliagoes
em aliagéo do "na nosso. anualmente ¢ "A avaliagéo & baseada por competéncias profissionais e resultados
comportamentos/competéncias. A “avaliagéo de [ feedback é fita da sequinte forma: "o nsorior esté definido interpessois,
liagao faza

termedia

internamente, organizams as nossas compergncias em 4
A

competencias. Portanto, 6 um grupo de

. para clevar a e depois orupos: gerals,relaconais, écnicas e deran oito competéncias, das quas quatro séo supervisor. Avaliagbes de desenvolvimento e | insituigoes enrevistads, sendo
" a a oes", ou s, !
ovese " |coma avainde dsompeno. sfamos e et o com “registo de
Reunido anual de avaliagéo de desempenho e formalizacio, mas em i para * Existem en
reunies intermedias (por norma semestrais) para caa trabalhacor. Os elementos o ri o sempro a sua | eunioes Interméciascs a a
mpanhamento do plano de desempenho. s metas
naiidul o e desempenno et o limite até s, que serd | “Depois do momento da entrevista da na
objetivos definidos, poi consensual a i fungdo’ :
et v, i v e a a vez que "o avaliador coloca na plataforma | Desempenho é formalizada em
olaborador o plano de desenvolvimento individual em que o i érquico e 2 2 o
a0 a0 et 4t el seqine e ~ )Eo
ser por 6 meses ou por 12 P equipas, ¢ sempre requerida a colaborador, nesta primeira fase, depois do. [ processo. A OES3, a OES4 e
obetivo que se propée a aleancar. ( T . de piid ' 3 OEs11 ni
7 Gestio e Avaliagio de DESEPET | o deserpentopressupte uma avaliagéo tema capacidade de acstar ou néo aceitar as
intermédia quando necessério para elevar as com abjetivos definidos ¢ feito no mormento de feedback |dos objetivos de avaliagéo). Processo competéncias”. O plano de desempenho com
comptoca i o oot~ s da avaliagio de desempenho "na part final dapropria | formalizado. abjetivos definidos ¢ escrto no final da
funcionérios sao envolvidos na definicéo dos ficha tem I esse plano de desenvolvimento e avaliagio de desempenho em conjunto com
it sl s, Avliiodo portunidaces de melhoria alravés de formagéo”. 1550 ¢ o trabalhador, "E é-Ihe apresentada alguma
feedback do supervisor em que "é 1 reenchid o o s pesos o Prcess0 Proposta, que muitas das vezes, mas nem
cotaboador e roca om s aovaigiode formalizado. sempre, passa pela formagao ou por
competéncias e o seu supervisor faz mudang ftos e
heteroavaliagdo”. Processo formalizado. determinad tarefa”. Processo formalizado.
Promogoes inernas acontecem, “Pordue (0dos nGs_| As promogbes internas baseads nas o a o
o alguns @ intero ou P internas, o trabalho " i
mudar de funcaes, de fazer o pessois, uma vez que a mérito) a pouca frequénc. ' pois 2 cursos a
. ou por * | superiores o s
por com alguma frequéncia, " "
realizado o
0 sinalizados com potencial de crescimento | desenvolver, Ou aé poraue a a0, 6 vamos aona frequéncia, uma vez que é eito "circular | organizagaes entrevistadas € 0
dentro da instituicao, num outro | contratar fora". fungao, mas o coma  [intemo.
“isso n 3 no contrato | passagem do tempo propriamente dita, [ progresso dentro da insttuigdo | determinada
v v 2 frequéncia " a @ o do se candidetar aessa | instituicao. A grande parte das.
& conseguimos 9 previsto no 20 da préticas informais. fungao”. o
fazer isso dessa () Quando hi desemperino™ e a progressio no trabalho é eita com
fungao qulificagdo e formagao. Processo parcialmente

ou de i abragar umas responsabilidades adicionais
(... conversamos com a pessoa em conjunto com

progressao no trabalho ¢ avaliada na gestéo |formalizads.

 chefia”. Oportunidades de promogdo ocorrem com e cesmoenho oyt el
8 il e s forma
i d e o s ) oo ness soide Procsso
nte, aquilo que falamos hi pouco da s fomalzado.
ot g e Pincn s progresszo no
rabalho consitem na subida de grau na categoria
profissional @ nas "subidas de remuneragdo salarial
(. st associado tal como a legislagdo preve, ndo
56 05 anos de prestago de servico eexpervénma
profissional, como também a sua aval
s, o e o minimo b Processa
informal.
[ “fazer aqui|NA NA Tetenca
scompanhamenta do colaborador que vai saifcom o [ passagem de informagao o colaborador o da e
novo colaborador "para garanti aqui a integragao e |0 novo colaborador. Quando isto ndo é possivel, existe | com o novo colaborador ou, quando tal nzo é possivel, & trabalhador, pois "o & quem sai que faz | organizagdes: entrevistados 3,5,
Quando isto ndo & a dicional 7.8,9¢012
possivel, fungio ou é Retengéo
<ol reunio com a promovida consoante os motivos de formalizads, contudo ndo as
o a0, em | diregao para “per i plica. A OESS.
potenciais s
safcas p i
“Por di por exemplo,“atibuica reforma, B legas. Priticas
que nos apresentam, nés por norma até salariais ( g isica, informis.
correspondemos i alteragao de horirios (..., passar [ deslocagdo (...) ou possibilidade de disponibilizar um | de despedida. pedimos que a pessoa também faga o seu
o 1 i discurso. (.. esse reconhecimento passa para as redes
Saidas projetos paralelos.” normalmente a instituigio Tocalidades'. sociais '
atende a0s seus pedidos. Contudo, ap6s entrevista de saida para I
uma prenda. Prticas parcialmente formalizadas.
retncio plcac Pmcessa de saidas implica o
him uestionirios de saida, também
e prcer o oo, et s andlie
Inermamentsdesta roatiidce o tea poreber
melhor”. Préticas informais.
Implementar ura GERH. Desenvolver o5 processos | Alteragdes & Direcionar e ~deobra 5 a0)
jovem queo Estado |alinhar [ nivel da
(ge dos; gestio “Cadavez I e bem-estar, da retencdo, motivaga a a Salaral, salarial (gestéo da destaque sio: atragho e retenio
geracional) - "Atualmente, &t isso implica. 3 ' de RH. Atraci 0 de m aue
pessoas. () e todos os [ por - externa a nivel salarial - "U desafio é conseg pelafraca  [acabam por ser tabelas inferiores ao que ¢ | desenvolvimento do
nivels, pes 1 ver. |
B salaial, & para fungdes mais operacionais. As vezes no podemos a sclaial . processos|
Direcionar e alinhar i nacauipa RH Promogio [ser . po a énero na forga de trabalho da | acompanhar.”. Desenvolvimento dos - defnir, digitalizar e automatizar
i . da retenao, mercado para instituigéo - “Que ndo vissem esta "
motivagao) - (..) que esta drea.” o instituigoes ndo. de trabalhe .
um a o a permite ter o de | rabalhadores; 4
() tentar rea a0 interna - atwal da instituigio. a i
um outro muito valor.". flxi " rocessos de RH. Direcionar e linhar Falta de pagar por "
que elas ca permanccerem connosco, mas de tal | roéximos. E, por vezes, & muito dificil promover estas | operacional - . aqui quadiros de pessoal em alguns Implementar uma GERH.
maneira estio satsfeitas ¢ motivadas que de facto | atividades.". mais o5 a daretengio, | setores.
fazem a iferenca e impactam a organizagao no [ Direcionar e alinhar as chef lid a motivagio). P
3 " aumentar o n° de elementos na equipa
Desafi GORH I oo Porano GERH. Possuir

Melhorar

balhar

trabalhador.

). Tral
com s pescns, com s eres,cesanvove e temos

recursos para aumentar o n° e elementos na equipa RH
(mais elementos especializados) - "Gostava muito que o

e desmerlar e oo, Pornt, mformanar
vrias dreas,

apenas,
obrigaterias. Se Pudé§emos ter uma equipa que se

Excel, a avaliagao de desempenho trabalhamos com
Excel. (...) Acho que ainda trabalhamos muito em
papel.”

. com o devido tempo &
planeaments,todo um plano diectonado a0 nossos
rabalhadores.”

Promocao de programas piblicos com
oferta de formagio gratuita.

Andlise transversal

Avaliagio de Desempenho.

Beneficios, Relagaes de
Trabalno e Comunicago.

Formagio e
Desenvolvimento e Comunicagdo.

Relagdes de Trabalho &
Comunicagdo. Nao é utilizada &
categoria da Gestio e Avaliagdo de
Desempento.

Formagéo
Desenvolvimento, Relages de Trabalho e
Comunicagdo.
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