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Resumo:

O presente trabalho, que assumiu a metodologia de projeto de intervencao, foi
desenvolvido e implementado numa Institui¢ao Particular de Solidariedade Social (IPSS)
- O Centro Juvenil de Campanha (CJC).

As IPSS sdo institui¢des constituidas por iniciativa de particulares, sem finalidade
lucrativa, com o propoésito de dar expressao organizada ao dever moral de solidariedade
e de justica entre os individuos.

As pessoas s3o o elemento central de qualquer instituicdo, pelo que ¢ essencial analisar a
gestao dos recursos humanos das IPSS tendo em conta que estes, alinhados com a direcao,
sdo parte fulcral para a institui¢do atingir os objetivos a que se propoe.

O projeto desenvolvido visou analisar as praticas de Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos (GDRH) do CJC, identificar lacunas e desenvolver um trabalho com
vista a ser o ponto de partida para a viragem de paradigma no que tange a perspetiva da
GDRH na instituicao.

No desenvolvimento do projeto seguimos de perto a metodologia de Guerra (2006),
sintetizando-a, contudo, em quatro grandes etapas: diagnostico, conce¢do, implementacao
e avaliagdo. Para o diagnostico, concecdo, implementagao e avaliacdo do presente
trabalho foram utilizadas varias técnicas e instrumentos de recolha de dados,
nomeadamente as técnicas baseadas na observagdo, na conversagdo ¢ na analise
documental. Identificamos o problema, apontamos como objetivo geral melhorar a gestao
e o desenvolvimento dos recursos humanos no CJC, e como objetivos especificos adotar
um modelo de competéncias para descri¢ao e analise de fungdes e desenvolver as praticas
de acolhimento e integracdo de colaboradores. Com base na especificidade da missao,
visdo, valores e plano estratégico do CJC, construimos um modelo de Descri¢ao e Analise
de Fungoes, desenvolvemos e implementamos o modelo a funcdo auxiliar agdo educativa
da Casa de acolhimento Residencial, Creche e Pré-Escolar.

Tendo em consideracao os valores perfilhados pela entidade acolhedora do projeto,
desenvolvemos igualmente praticas de acolhimento e integracdo de colaboradores que

foram de igual modo implementadas.

Palavras chave: Centro Juvenil de Campanhd, Recursos Humanos; Gestdo e

Desenvolvimento de Recursos Humanos; Descri¢ao e Analise de Fungdes; Acolhimento

e Integragdo; IPSS
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Abstract:

The present work, which adopted the intervention project methodology, was developed
and implemented in a Private Social Solidarity Institution (IPSS) — O Centerro Juvenil de
Campanha (CJC).

IPSS are institutions created on the initiative of private individuals, with a non-profit
purpose, with the purpose of giving organized expression to the moral duty of solidarity
and justice between individuals.

People are the central element of any institution, which is why it is essential to analyze
the management of IPSS human resources, taking into account that these, aligned with
management, are a key part of the institution achieving its proposed objectives.

The project developed aimed to analyze CJC's Human Resources Management and
Development (GDRH) practices, identify gaps and develop a project with a view to being
the starting point for changing the paradigm regarding the GDRH perspective in the
institution.In developing the project, we closely followed Guerra's methodology (2006),
synthesizing it, however, into four major stages: diagnosis, design, implementation and
evaluation.

For the diagnosis, design, implementation and evaluation of this work, several data
collection techniques and instruments were used, namely techniques based on
observation, conversation and document analysis.

We identified the problem, we pointed out as a general objective to improve the
management and development of human resources at CJC, and as specific objectives to
adopt a competency model for describing and analyzing functions and developing
practices for welcoming and integrating employees.

Based on the specificity of the CJC's mission, vision, values and strategic plan, we built
a DAF model, developed and implemented the model to support the educational action
of CAR, Day Care and Pre-School.

Taking into account the values espoused by the entity hosting the project, we also
developed practices for welcoming and integrating employees that were similarly

implemented.

Key words: Human Resources; Human Resources Management and Development;

Description and Analysis of Functions; Reception and Integration; IPSS
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“O valor das coisas nao estd no tempo que elas duram, mas na intensidade com que
acontecem. Por isso, existem momentos inesqueciveis, coisas inexplicaveis e pessoas
incomparaveis.”

Fernando Pessoa
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INTRODUCAO




O presente trabalho consiste num projeto de intervencdo que foi realizado no Centro
Juvenil de Campanha, uma associagdo de solidariedade social, com longa histdria no
acolhimento residencial de criangas e jovens e com potencial de desenvolvimento.

Com o projeto pretendeu-se a explorar o papel da gestao e desenvolvimento dos recursos
humanos (GDRH) neste setor especifico e relevante da economia social: as institui¢des
particulares de solidariedade social, e particularmente no Centro Juvenil de Campanha.
A entidade acolhedora do projeto conta com quase 210 anos de existéncia e a semelhanca
de tantas outras entidades, o seu funcionamento e sistema de gestdo de pessoas nem
sempre tem tido como fundamento “(...) aspetos tedricos importantes que asseguram a
sua consisténcia e o tornam inteligivel (..)” (Moura, 2000, p.17). Na verdade, e sem
colocarmos em causa que a experiéncia e o bom senso sdo qualidades validas em qualquer
esfera da atividade humana, certo ¢ que “(...) ndo substituem a formagdo e o
conhecimento sistematico” (Gomes et al, 2008, p.29). Assim, o facto da gestao de pessoas
ser ou poder ser praticada sem credenciais ou habilitagdes profissionais, torna a
“importancia da evidéncia cientifica ainda maior no campo da gestdo.” (Gomes et al,
2008, p.29). Efetivamente durante séculos os gestores de entidades, com ou sem fins
lucrativos, investidos da crenca na superioridade da experiéncia fez com que muitas
teorias, métodos, praticas e observacdes cientificas ndo tivessem passado para a esfera
profissional, mantendo-se afastadas e desconhecidas dos praticos. Os gestores, muitas
vezes preocupados com os resultados a curto prazo, e com o tempo direcionado a lidar
com problemas praticos, mantiveram-se alheados do conhecimento cientifico. Mesmo
aqueles que tinham ou tém formag¢do académica na area financeira e analitica, relativizam
a importancia da formagdo comportamental e em gestdo das pessoas, havendo muitos
gestores de recursos humanos (RH) que nao tém formagdo suficiente nas areas da gestao
de recursos humanos (GRH) e do comportamento organizacional. (Gomes et.al., 2008).
Conscientes de que “(...) ndo € possivel desenvolver boas praticas sem suporte em boas
teorias”, Gomes et.al. (2008, 28) foi nossa inten¢do com o presente projeto dotar o Centro
Juvenil de Campanha dos alicerces para criar uma gestao e desenvolvimento de recursos
humanos (GDRH) onde a pessoa do colaborador seja verdadeiramente o centro de uma
estratégia de médio e longo prazo. O relatorio encontra-se dividido por oito capitulos,

sendo o primeiro referente ao enquadramento tedrico, onde se analisam os dois grandes



temas estruturantes para o projeto: a economia social (ES), os recursos humanos (RH), e
a sua interligagao.

No segundo capitulo apresentamos a metodologia de projeto de intervencdo utilizada.
Enveredou-se pelo desenvolvimento de um projeto pois pretendemos construir algo de
muito concreto e especifico, em prol de interesses particulares do beneficiario — o
Centro Juvenil de Campanhd. No terceiro capitulo caracterizamos a entidade
acolhedora do projeto e os seus recursos humanos. No capitulo IV -Diagnostico-
identificamos os problemas sobre os quais pretendemos intervir, € apontamos 0s
objetivos geral e especificos a atingir. O capitulo V -Concecdo- desenvolve-se em
torno das estratégias necessarias a atingir os objetivos gerais e especificos identificados
através do diagnostico. Por sua vez, no capitulo VI apresentamos a implementagdo do
projeto de intervengdo. No capitulo VII, fazemos a avaliagao do projeto e no capitulo
VII, retiram-se as conclusdes sobre este projeto de intervencao, as suas limitagdes e

ideias para estudos futuros.



CAPITULO I -ENQUADRAMENTO TEORICO




O trabalho de projeto que elaboramos partiu, no seu enquadramento teorico, da revisao
de literatura sobre duas grandes tematicas: a Economia Social (ES), os Recursos
Humanos (RH) e a forma como se relacionam. A importancia da ES e dos recursos
humanos envolvidos ¢ inegavel. Ao longo do capitulo deu-se conta na evolugao e da falta
de consensualidade concetual da ES, identificou-se as varias formas juridicas que as
organizagdes da economia social (OES) podem adotar, os seus principios basilares da ES,
destacando a importancia das institui¢cdes particulares de solidariedade social (IPSS) e
seu relacionamento com o Estado no que tange ao funcionamento, financiamento e
fiscalizacdo. No que se refere com a segunda grande tematica analisada, os recursos
humanos, focamo-nos na evolugao historica da gestdo das pessoas, analisamos métodos
e praticas. Concluimos pela importancia do capital humano como elemento central da
estratégia da organizagdo, sendo essencial que as OES saibam selecionar, recrutar,

desenvolver e reter esse capital humano.
I-Economia Social

Tendo por base o trabalho de investigacao a desenvolver ¢ essencial clarificar ab initio o
contexto em que nos movemos. Tentar distinguir economia social (ES) de outros
conceitos relacionados como terceiro setor, setor ndo lucrativo ou economia solidaria tem
feito correr muita tinta na doutrina. Os diferentes contextos sociopoliticos em que
emergiram e as multiplas interpretagdes da forma como as organizagdes deste setor se
relacionam com o Estado e o Mercado, explicam, em parte, as diferencas concetuais
(OBESP, 2011). A distingao concetual ndo ¢ facil, optando-se muitas vezes pelo uso
indiscriminado do termo. Sempre se dird como Caeiro (2018) que em muitas
circunstancias a tentativa de separagdo que se pretende fazer ndo vai além de puro e
pretenso preciosismo linguistico. Refere o autor que, o que prevalece para 14 das questdes
de caracterizagdo conceptual ¢ a realidade social e econdmica em que se insere a
economia social ou o terceiro sector, fundamentando-se num evidente distanciamento
quer do mercado quer do Estado ainda que sem renegar a qualquer destas realidades
(Caeiro, 2018). Assim, para efeitos do presente trabalho adotaremos o conceito de

economia social.

1. Conceito de Economia Social



No ambito do presente projeto ndo € a certeza da defini¢do do conceito que nos move,
antes, o denominador comum a estas organizacdes, o propodsito, o facto da economia
social ser uma “(...) ideia virtuosa e militante que aponta para uma sociedade alternativa
assente em relagdes econdmicas de sentido altruista.” (Garrido, 2016, p. 17).

A economia social estd presente na vida quotidiana da grande maioria das pessoas, através
das atividades economicas e sociais de milhares de entidades, em diversos ramos € com
multiplas formas juridicas, que tém em comum a prossecu¢do do interesse geral da
sociedade e o respeito por principios e valores, onde se conjugam a cooperagdo, a
reciprocidade e a solidariedade. Assim e segundo Vieira et al. (2017) a definicao de
economia social € Unica, e perfeitamente distinta dos conceitos que estdo normalmente
relacionados entre si. A economia social desenvolveu-se com um simples objetivo, o de
proporcionar resposta as necessidades sociais sentidas ao redor do mundo, tendo sido
criadas institui¢des que trabalhavam em prol das dificuldades sentidas.

Para Caeiro (2008, p.65) o conceito de “Economia Social” ¢ definido por “(...) um
intervalo entre o Estado e o mercado, quer no sentido da concretizagdo das acdes que o
Estado ndo pretende resolver, quer no daquelas que a economia privada nao vislumbra
interesses lucrativos para a sua realizagdo.”, ou seja, a economia social acaba por emergir
para colmatar as falhas deixadas pelo Estado, sendo como que uma extensdo deste.
Assente em valores éticos de raiz humanista, democratica e solidaria, a economia social
na vida quotidiana das organizagdes e estatutariamente personifica os principios da
cooperacao, reciprocidade, solidariedade e responsabilidade coletiva (Garrido, 2016).

E um setor composto por um conjunto de organizagdes que apesar de diferentes formas
juridicas visam finalidades de interesse geral, agregando, entre outras, associagdes,

cooperativas, mutualidades, fundagdes, e institui¢des particulares de solidariedade social.

1.1.Conceito de Economia Social na Europa

A doutrina ¢ unanime em apontar que as origens do conceito de economia social remonta
ao século XIX, nos paises ocidentais da Europa, com as mais diversas iniciativas do tipo
associativista, mutualista e cooperativista (Lévesque & Mendell 2004).

Estas praticas seculares de solidariedade, que prosseguem finalidades de interesse geral,
tém vindo a assumir formas juridicas distintas, apesar de comungarem de especificidades

comuns. A afirmacdo e concretiza¢do que o conceito tem vindo a granjear a nivel europeu
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deve-se em grande parte a proliferacao de forma consecutiva, em varios paises europeus,
de legislacao sob a forma de lei de bases e projetos de lei sobre a economia social. Este
setor da economia social que nasceu para dar resposta a situagdes onde o Estado e o
Mercado falham, tem revelado grande capacidade de regeneragdo, inovacgao e resiliéncia,
diversificando nas areas de atuacdo (Chaves & Monzodn, 2018).

A Social Economy Europe, na qualidade de representante das entidades dos movimentos
da economia social a nivel europeu, elaborou, em 2002, uma carta de principios. A Carta
da Economia Social (2002) define um conjunto de especificidades e principios de
intervengao e gestao destas organizacdes, a saber: a primazia da pessoa e do objeto social
sobre o capital; a adesdo voluntaria e aberta; o controlo democratico pelos seus membros
(exceto para as fundagdes); a conjugacdo dos interesses dos utilizadores e do interesse
geral; a defesa e a pratica dos principios de solidariedade e de responsabilidade; a
autonomia de gestdo e independéncia face aos poderes publicos; o essencial dos
excedentes ¢ destinado a prossecucdo de objetivos de desenvolvimento sustentavel, ao
interesse dos servigos para os utilizadores e ao interesse geral; solidariedade e
compromisso das pessoas num processo de cidadania ativa; gerar emprego de qualidade
e melhoria na qualidade de vida, ao propor um quadro adaptado as novas formas de
empresa e de trabalho; importante papel no desenvolvimento local e na coesdo social;
vetor de democratizacdo das sociedades e de exercicio de cidadania (Carta da Economia
Social, 2002). Estes principios foram sufragados a nivel legislativo internacional e

nacional, mormente através das diversas leis de bases.

1.2 Conceito de Economia Social em Portugal

Em Portugal, a semelhanga do que acontece noutros paises, o aparecimento e
desenvolvimento das organizag¢des da economia social, com a sua génese nas iniciativas
filantropicas e caritativas teve uma forte influéncia da Igreja Catdlica (Almeida, 2011).
Portugal, pais marcadamente assistencialista e caritativo, v€ nascer as primeiras
organizacgdes sociais pela mao da Igreja no seculo XV. S6 no século XIX surgem as
primeiras manifestacdes de associativismo e as cooperativas passam a ser reconhecidas
em Portugal, a par das tendéncias europeias, com a Lei basilar de 1867 (Meira & Ramos,
2017). A Instauragdo da Républica em 1910 marca a preocupagdo pelos valores da

igualdade, da solidariedade, e da liberdade associativa que a partir da implementacao do
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Estado Novo se vém em regressao, acabando por surgir formas organizativas muito
marcadas pelo controlo do Estado como foram os sindicatos, os grémios e casas do povo.
Com a Revolugdo de 1974 surge a democracia, a liberdade, a institucionaliza¢do dos
direitos liberdades e garantias e concomitantemente o reconhecimento da importancia do
cooperativismo. Apesar da Constituicdo da Républica Portuguesa (CRP), no seu artigo
82° prever a coexisténcia dos setores publico, privado e do setor cooperativo e social,
apenas no decurso do século XXI ¢ que a economia social ¢ juridicamente reconhecida.
A Lei de Bases da Economia Social (LBES), instituida pela Lein. °30/2013 de 8 de maio,
consagrou no seu artigo 2.° o conceito de economia social. Para o referido diploma legal,
entende-se por economia social as atividades econdémico-sociais, levadas a cabo
livremente pelas entidades elencadas no seu artigo 4° e cuja finalidade ¢ prosseguir o
interesse geral da sociedade e os interesses dos seus membros, utilizadores e
beneficiarios, sempre pautadas pelos principios basilares constantes do seu artigo 5°,
principios esses replicados da referida Carta da Economia Social.

A LBES, nas palavras de Garrido (2016), ndo encerrou o debate doutrinario sobre a
natureza e as singularidades da ES, mas, segue o autor, “fixou com invulgar consenso e
apreciavel solidez, um discurso juridico claro e estimulante para a dindmica das
organizagdes e para a afirmacdo do seu cédigo ético.” (Garrido, 2016, 37).

Decorre da referida LBES que ao Estado compete promover os principios e os valores da
economia social, fomentar a criagdo de mecanismos que permitam reforcar a
autossustentabilidade econdmico-financeira das entidades da economia social, facilitar a
criagdo de novas entidades da economia social e apoiar a diversidade de iniciativas
proprias deste setor, potenciando-se como instrumento de respostas inovadoras aos
desafios que se colocam as comunidades, criando barreiras que impe¢am a constitui¢ao e
o desenvolvimento das atividades econémicas, das entidades da economia social. (Art.°
10.° da LBES). Tal como suprarreferido a economia social abarca uma pandplia de
entidades e a LBES no seu artigo n.° 4.° faz uma enumeracao exaustiva. Assim, integram
a economia social as cooperativas, as associagdes mutualistas, as misericordias, as
fundacdes, as institui¢des particulares de solidariedade social, as associagdes com fins
altruisticos que atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e do desenvolvimento
local, as entidades abrangidas pelos subsectores comunitario e autogestiondrio, integrados

nos termos da Constituicdo no sector cooperativo e social, bem como, outras entidades
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dotadas de personalidade juridica, que respeitem os principios orientadores da economia
social previstos no artigo 5.° da referida Lei e constem da base de dados da economia

social.

1.2.1.A importancia das Organiza¢oes da Economia Social no emprego em Portugal

Resulta inequivocamente da letra da lei e do proprio preambulo do Decreto-Lei n°172-
A/2014, de 14 de novembro, a inten¢do do Estado criar ¢ manter uma base de dados da
economia social bem como uma conta satélite para a economia social (CSES), que
permita uma andlise exaustiva da economia social em Portugal, atendendo a importancia
que o setor tem vindo a ganhar em vdrias vertentes e nomeadamente no emprego total e
no produto interno bruto, tal como tém demonstrado as Contas Satélite da Economia
Social (2016). A CSES retrata todo este setor, dando-lhe uma visibilidade e importancia
econdémica que até entdo ndo possuia. Hoje, sabemos, em concreto, que este setor possui
uma dimensdo tdo ou mais importante do que outros setores tradicionais da nossa
economia, nao apenas pelo universo das organizagdes que o constituem, mas pelas
pessoas que emprega, bem como pelo emprego remunerado nacional que gera. Para
estudarmos a importancia das organizagdes da economia social (OES) no emprego em
Portugal ¢ incontornavel a anélise da 3* edi¢do da Conta Satélite da Economia Social
(INE, 2019).

Procedendo a uma analise pormenorizada da 3* edi¢ao da CSES, referente a dados de
2016, verifica-se que as OES geraram 3% do Valor Acrescentado Bruto, que significa um
aumento nominal de 14,6% face a 2013 e que este crescimento foi superior ao observado
no conjunto da economia (8,3%), no mesmo periodo. Verificou-se um aumento de 17,3%
do niimero de organizacdes da economia social face a 2013, existindo, assim, em 2016,
71.885 organizagdes. A Economia Social representava em 2016, 6,1% do emprego
remunerado da economia nacional. No que tange as remuneracgdes € emprego total houve
um aumento significativo relativamente a 2013, respetivamente, 8,8% e 8,5%,
comprovando maior dinamismo que o total da economia que cresceu 7,3% e 5,8%,
respetivamente.Constata-se ainda que dentro das OES as Associagdes com fins
altruisticos destacam-se em niumero de entidades (92,9%), VAB (60,1%), Remuneragodes

(61,9%) e Emprego remunerado (64,6%).



Numa perespetiva territorial verifica-se que as areas metroplolitanas de Lisboa e Porto
acolhem 34,9% das OES nacionais.(INE, 2019)

A importancia das OES para a sociedade em geral e no emprego em particular ¢
reconhecida a nivel nacional e internacional. Assim, ¢ reconhecida tal importancia desde
logo no preambulo do Plano de Agao para a Economia Social quando refere “(...)Criam
e mantém empregos de qualidade, contribuem para a inclusdo social e no mercado de
trabalho dos grupos desfavorecidos e para a igualdade de oportunidades para todos,
estimulam o desenvolvimento econdémico e industrial sustentdvel, promovem a
participacdo ativa dos cidaddos nas nossas sociedades, desempenham um papel
importante nos sistemas de prote¢do social da Europa e revitalizam as zonas rurais e

despovoadas da Europa (CE, 2021, p. 1).

1.2.2 As Instituicoes Paticulares de Solidariedade Social

Dentro deste elenco de organizacdes da economia social, € incontornavel no ambito do
presente projeto debrugcarmo-nos sobre as institui¢des particulares de solidariedade social
(IPSS) na medida em que o mesmo foi desenvolvido e aplicado numa IPSS — O Centro
Juvenil de Campanha (CJC). O primeiro Estatuto das IPSS foi criado pelo Decreto-Lei
519-G2/79 de 29 de Dezembro, e a data estas organizacdes eram designadas de
institui¢des privadas de solidariedade social e tinham o “objetivo de facultar servigos ou
prestacdes de seguranga social”. Assim, encontravam-se fora da algada legal institui¢des
criadas com idéntico proposito de solidariedade, mas que prosseguiam acdes que nao
diziam respeito a area da seguranca social, mas sim ao setor da saude, educagdo, da
habitacdo e de outros em que as necessidades sociais dos individuos e das familias
encontram apoio e resposta na generosidade e capacidade de intervencdo proprias do
voluntariado social organizado (Base Dados, DataJuris). Por forma a ultrapassar a
referida limitag¢do e tal como resulta do preambulo do Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de
fevereiro, pela Resolugdao n® 96/81, de 30 de abril, o Governo decidiu rever a legislagao
em vigor e preparar um diploma legal que contivesse a regulamentagdo global das
institui¢cdes particulares sem fins lucrativos que se propusessem a resolucao de caréncias
sociais. Assim, dos referidos trabalhos surgiu o referido Decreto-Lei n.° 119/83 de 25 de

fevereiro, que procedeu a substituicao integral do Decreto-Lei 519-G2/79 de 29 de
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Dezembro. Assim e de acordo com o definido no art.® 1.° do Decreto-Lei n.° 119/83 de
25 de fevereiro, alterado pelos Decretos-Leis n.°s 9/85, de 9 de janeiro, 89/85, de 1 de
abril, 402/85, de 11 de outubro, 29/86, de 19 de fevereiro, 172-A/2014, de 14 de
novembro, Lein.°76/2015, de 28 de julho, e Lei 79/2021 de 24 de novembro, sdo IPSS
“as pessoas coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa
de particulares, com o propdsito de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e
de solidariedade, contribuindo para a efetivacdo dos direitos sociais dos cidadaos, desde
que nao sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo publico.” (Base Dados,
Dataluris). As IPSS prestam servigos € concedem bens e outras iniciativas de promogao
do bem-estar e qualidade de vida das pessoas, familias e comunidades, com vista a
prosseguirem os seus objetivos, sempre pautadas pelos principios orientadores da
economia social, definidos na LBES. Visam prosseguir, entre outros, os seguintes
objetivos: (1) Apoio a infancia e juventude, incluindo as criangas e jovens em perigo; (ii)
Apoio a familia; (iii) Apoio as pessoas idosas; (iv) Apoio as pessoas com deficiéncia e
incapacidade; (v) Apoio a integragdo social e comunitaria; (vi) Prote¢do social dos
cidadaos nas eventualidades da doenga, velhice, invalidez e morte, bem como em todas
as situacoes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o
trabalho; (vii) Prevencdo, promog¢do e prote¢do da satde, nomeadamente através da
prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagdo e assisténcia
medicamentosa; (viii) Educagdo e formagao profissional dos cidadaos; (ix) Resolucao dos
problemas habitacionais das populacdes (Base Dados, DataJuris).

De acordo com a legislacdo em vigor, estas instituicdes podem ainda prosseguir de modo
secundario outros fins ndo lucrativos, desde que esses fins sejam compativeis com os fins
principais, bem como podem desenvolver atividades de natureza instrumental cujos
resultados econdmicos contribuam exclusivamente para financiar a concretizacao dos fins
principais. No que tange a sua natureza as IPSS podem ser de cariz associativo ou
fundacional. Tal como ensina Meira (2017) as IPSS podem assumir uma estrutura
associativa, a saber, as associagoes de solidariedade social, associacdes mutualistas ou de
socorros mutuos e as irmandades da Misericordia e de natureza fundacional como sdo as
fundacdes (Meira, 2017).

E comumente aceite a importincia e o crescimento exponencial das IPSS nas ultimas

décadas, e o relevo junto das comunidades em que as institui¢des estdo inseridas, por via
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da sua atuagdo. As IPSS tém demonstrado, pela sua acdo, que tém capacidade para
responder com elevada eficécia as situacdes de emergéncia social e de apoio aos cidadaos
em situagcdo de maior vulnerabilidade. Sdo importantes dinamizadoras das economias
locais onde estdo inseridas, surgindo como agentes da economia social.

Uma das razdes pelas quais as IPSS se tém destacado na economia nacional prende-se
com o facto de estas serem executoras das politicas sociais emanadas pelo Estado no que
diz respeito as respostas sociais oferecidas a populagdo, assumindo-se como

fundamentais no equilibrio social (Soares ef al., 2012).

1.2.3 Gestao das IPSS limitada por acordos de cooperacio e supervisao do Instituto

da Seguranca Social

O Estado, “apoia e fiscaliza, nos termos da lei, a atividade e o funcionamento” das
entidades da economia social e de outras de reconhecido interesse publico, sem carater
lucrativo, “com vista a prossecucdo de objetivos de solidariedade social consignados,
nomeadamente”, no apoio a familia, a infancia, no aproveitamento dos tempos livres da
juventude e nos cidaddos portadores de deficiéncia e terceira idade (art.® 63.° n.° 5 da
CRP). De acordo com a ultima Carta Social, relatorio publicado periodicamente pelo
gabinete de Estatisticas e Planeamento do Ministério do Trabalho, Solidariedade e
Seguranca Social (MTSSS), que retrata o setor, retroagindo a 2015 existem mais de
11.300 equipamentos sociais, distribuidos de Norte a Sul, que chegam a 850 mil pessoas,
sendo as criangas e idosos os principais beneficiarios.

As IPSS prestam servigos sociais aos cidadaos, que a CRP atribui ao Estado (Nicolau et
al.,2010). Deste modo, o Estado delega nas IPSS parte da sua agdo social, regula a sua
atividade e assegura-lhes uma parte do financiamento (Santos, Veiga, Cruz, Lopes,
Ferreira, 2015). O Estado acompanha igualmente o desenvolvimento da atividade das
IPSS, nomeadamente através da submissdo obrigatoria dos orgamentos e contas anuais
ao ISS (Martinho, 2016).

As IPSS apesar de possuirem identidade juridica propria e serem autdnomas, mantém
uma relagao com o Estado que influencia a sua configuragao. A cooperacao entre Estado
e as IPSS estrutura-se em quatro pilares orientadores, a saber, (1) a subsidiariedade, que

traduz o compromisso entre as duas partes com o objetivo de uma protecao social mais
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adequada; (2) a proporcionalidade de que resulta um equilibrio para uma melhor
qualidade de vida dos cidadaos; (3) a solidariedade que reflete a corresponsabilidade em
prol do bem comum; e (4) a participagdo, ou seja, a mitua colaboragao.

A portaria n.° 218-D/2019 procedeu a segunda alteracao na portaria n.° 196-A/2015, de 1
de julho. No seu art.° n.° 1 estabeleceu o modelo especifico de cooperagdo entre o ISS e
as IPSS, caraterizado como complementar. Definiu os critérios, regras e formas em que
assenta o modelo especifico da cooperagdo estabelecida entre o ISS e as IPSS ou
legalmente equiparadas, para o desenvolvimento de respostas sociais, em conformidade
com o subsistema de ac¢ao social.

Um outro documento que regula a relagao entre o Estado e as IPSS ¢ o Compromisso de
Cooperacao para o Setor Social e Solidario. Este documento ¢ um protocolo, assinado
anualmente entre os Ministérios da Solidariedade, Emprego e Seguranca Social, da
Satde, da Educacao e Ciéncia, a Unido das Misericordias Portuguesas, a Confederagao
Nacional das Instituicdes de Solidariedade e a Unido das Mutualidades Portuguesas e
determina as comparticipagdes financeiras do ISS as IPSS relativamente as respostas
sociais (Almeida, 2011).

Resulta do predambulo da Portaria n.° 196-A/2015, de 1 de julho, que o Estado, através da
Lei 30/2013, de 8 de maio, e do Decreto-Lei 120/2015 de 30 de junho, veio fortalecer a
atividade das entidades da economia social, assegurando o principio da cooperagdo e
garantindo a necessaria estabilidade das relagcdes com o Estado, ampliando e refor¢ando
a visao de uma parceria publico-social. Assumindo que “(...) as entidades da economia
social tém um papel fundamental no apoio a todos aqueles que, por razdes diversas, se
encontram em situagdo de vulnerabilidade, constituindo assim um instrumento mais
proximo dos cidaddos e com maior capacidade de resposta as situagdes de caréncia e de
desigualdade social.”(DRE,2015). O Estado ciente da necessidade de harmonizacdo da
legislagdo necessarios ao estabelecimento da cooperagdo, procedeu a revisdo do Estatuto
das Institui¢des Particulares de Solidariedade Social, através do Decreto-Lei 172-A/2014,
de 14 de novembro e reviu normas reguladoras da cooperagdo através da portaria
supramencionada, que define os critérios, regras e formas de cooperacao do Estado,
através do ISS,I.P e as IPSS concretizando o modelo de contratualizacao com as referidas
instituigdes que pode assumir trés formas distintas: acordo de cooperagdo; acordo de

gestdo e protocolos (DRE,2015). Assim, os acordos de cooperagdo podem assumir duas
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configuragdes: a de acordo tipico, que “consiste num acordo cuja resposta social a
contratualizar obedece a um valor de financiamento padronizado por utente ou familia,
face a despesa de funcionamento que estd associada ao desenvolvimento da resposta
social”; e o acordo atipico que “consiste num acordo cuja resposta social a contratualizar
implica, desde que devidamente justificada, uma alteracao dos critérios padronizados,
designadamente em fun¢do das caracteristicas do territério onde a resposta social se
encontra implementada, da populagdo a abranger, bem como dos recursos humanos a
afetar e dos servigos a prestar.” Por sua vez o acordo de gestao pode prever a transferéncia
de um equipamento social de natureza publica, numa das seguintes formas: gestdo do
funcionamento do equipamento social”; “a gestdo do funcionamento e cumulativamente
a cedéncia a titulo gratuito do edificado, em regime de comodato.” Por Ultimo os
protocolos visam fundamentalmente “o desenvolvimento de medidas e projetos sociais
com carater inovador” e, a “implementagao de novos mecanismos de atuacao e diferentes
estratégias de acdo em resposta as necessidades sociais.” (DRE,2015).

Estas institui¢des prestam servigos sociais aos cidaddos, que a CRP atribui ao Estado
(Nicolau et al., 2010). E uma evidéncia incontestavel que a maior parte das OES
subsistem através de apoios governamentais, ¢ as IPSS, como se referiu, nao fogem a
regra, contudo, cada vez mais as organizagdes tém que trabalhar no sentido da
autossustentabilidade e para tal investem junto dos parceiros para obterem o seu apoio e,
assim, poderem continuar a desenvolver o seu trabalho. E fundamental que se mostrem
eficientes na utilizacdo dos recursos disponiveis, empregando as melhores praticas que
lhes permitam criar as condi¢cdes necessarias de adaptacdo as novas realidades e,
consequentemente, manterem-se financeiramente estdveis. Para além das
comparticipagdes dos utentes ou das suas familias, cada vez mais as instituigoes
trabalham com vista a obterem receitas proprias alcancarem alguma sustentabilidade
econdmica. De acordo com Maia (2010) “O caminho a percorrer ¢ para que — ndo
prescindindo do apoio do Or¢camento do Estado — as instituicdes criem formas de
autossustentagdo (...)”. E continua o autor, as IPSS (...) estdo conscientes, motivadas e
comprometidas na procura de novas solucoes integradas e transversais e na aplicacao de
novos modelos de gestao, para reinventarem novas formas de sustentabilidade financeira
e para uma maior eficiéncia nas respostas sociais as pessoas, no respeito pelos seus

recursos ¢ necessidades.” (Maia, 2010).
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Ha estudos que demonstram a relagao desigual das IPSS com o Estado na medida em que
o “Estado fomenta relacoes de dependéncia” (Parente, et al., 2014, 347) e impde
burocracias excessivas as institui¢des, e impde unilateralmente as regras de
funcionamento da cooperacao. Ainda assim, sempre se dira na esteira de Meira que a
tutela da legalidade ¢ feita nao por regulagdo, mas antes por supervisao a posteriori, pelo
que ndo colide com o principio da autonomia e independéncia que caracteriza a gestao
das IPSS e as OES em geral. O Estado apoia as IPSS através dos referidos apoios de
cooperacao e de gestdo, mas este apoio “nao pode constituir limitagao ao direito de livre
atuacdo das instituicdes”, como resulta do artigo 4°, n°. 2 e 4 dos Estatutos das IPSS.

Dir-se-4 em jeito de conclusdo que as IPSS, com a bén¢do do Estado tornaram-se
entidades insubstituiveis na implementa¢ao de politicas sociais, contudo, a relagdo que se

pretendia de cooperacao, tornou-se desigual.

I1. Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

A outra grande tematica que nos propomos analisar no enquadramento teoérico do nosso
projeto ¢ a Gestao e Desenvolvimento dos Recursos Humanos (GDRH).

O conceito de GDRH comecou a ganhar consisténcia a partir de 1980 (Boxall, 1993), no
entanto, convém fazer uma retrospetiva histdrica para compreender as razdes da sua
emergéncia e as diferentes perspetivas que abarca. Efetivamente, as grandes questdes
laborais e relacionadas com a gestdo de pessoas, comegaram a ter maior relevancia e
pertinéncia com a Revolugdo Industrial. Na verdade, com a Revolucdo Industrial, as
pequenas unidades familiares de producdo artesanal foram substituidas por fabricas de
grandes dimensdes concentrando centenas de pessoas no mesmo local. Nao havia
condi¢gdes de higiene, os salarios eram baixos, havia muitos conflitos e acidentes,
proliferava o trabalho infantil, trabalhavam quinze horas por dia e os castigos corporais
eram comuns. Vivenciavam-se momentos em que as preocupagdes com a eficacia de
gestdo de pessoas e com o seu bem-estar eram muito reduzidas (Gomes et al, 2008).

Os proprietarios das industrias utilizavam a experiéncia adquirida, a intui¢ao e acima de
tudo a disciplina, para gerirem as suas fabricas, numa época em que inexistiam gestores.
Quem geria os assuntos de pessoal era o guarda-livros, homem de confianga do industrial,
que era o Unico empregado administrativo, cuja principal fun¢do, se ndo unica, era a de

pagar saldrios. A gestdo estava circunscrita a fun¢do de controlo. S6 no final do século
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XIX surge o embrido do que viria a ser a fungdo pessoal, os chamados welfare officers —
funciondrios a quem incumbia zelar pela melhoria das condi¢des de trabalho e alojamento
dos doentes ou mais necessitados (Gomes et al 2008). Quase sempre ocupada por
mulheres, a fungdo foi criada devido a “(...) preocupag¢des humanistas de alguns
empregadores adeptos da reforma social ou que partilhavam outras motivagdes de
natureza religiosa (...) ou ainda, com o objetivo de limitar a influéncia dos sindicatos
dentro da fabrica (Gomes et al, 2008,65).

Estas preocupacdes sociais € com o bem-estar dos empregados mantiveram-se como uma
vertente essencial da fun¢ao marcadamente feminista. Inicialmente era a mulher do
proprietario ou outra mulher da familia quem exercia a funcdo, ou esta era entregue a um
antigo supervisor, sem formacdo, mas que dependia do proprietario e a quem devia
lealdade, apresentando-se como figura controversa aos olhos dos sindicatos.

Nao obstante a tradi¢ao humanista, a estruturacao de fungao pessoal na generalidade das
organizagoes so teve lugar nas primeiras décadas do século XIX, na sequéncia da adogao
de filosofia taylorista, que pese embora a sua enfase nos aspetos essenciais e técnicos da
producao e no controlo dos custos do trabalho, os principios da “(...) gestao “cientifica”
conduziram a uma profunda transformagao na gestao das pessoas criando os fundamentos
do que viria a ser a gestdo do pessoal durante todo o seculo XX (Gomes et al, 2008,66).
Os conceitos de selecdo, de posto de trabalho, de necessidades formacao, de avaliagdo de
desempenho, entre outros, passaram, gracas a divisdo do trabalho imposta pelo
taylorismo, a serem vertentes da gestao operacional de RH.

O Taylorismo, “(...) implicou uma maior sofisticacdo na organiza¢do do trabalho e na
consequente gestdo das pessoas que o executavam. Assim, estas tarefas de gestdo do
pessoal deixaram de ser acessiveis a qualquer um, passando a requer a aquisi¢ao e gestao
de determinadas competéncias e conhecimento” (Gomes et al, 2008, 67).

A designagdo de welfer officer, como sindnimo de servigos responsaveis pelos assuntos
dos trabalhadores, ¢ substituida por “gestdo do emprego” ou “servico do pessoal”. O
servico do pessoal incluia atividades que a filosofia taylorista requeria, acrescida de mais
algumas herdadas da tradi¢do assistencialista, como sendo por exemplo os cuidados
enfermagem aos trabalhadores vitimas de acidentes ou o aconselhamento financeiro.
Henry Ford, por sua vez, criou um ‘“departamento socioldgico” para aconselhar

funcionarios e um departamento de emprego, com fungdes essencialmente
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administrativas, a que associava as componentes operacionais como o recrutamento ou a
avaliacdo desempenho, e nalguns casos a componentes assistencialistas. Contudo, a
coexisténcia entre privilegiar o bem-estar ou a eficiéncia economica nao foi pacifica,
apontando a doutrina como uma das primeiras controvérsias da gestdo. A escola das
relagdes humanas desenvolvida na sequéncia dos estudos de Hathorne iniciados em 1924,
foi a primeira tentativa de conciliagdo entre a l6gica humanista e a da eficiéncia.

Esta perspetiva das relagdes humanas influenciou as escolas de gestdo norte americanas
e em particular a de Harvard, e foi determinante para o desenvolvimento da perspetiva
soft da GRH, o chamado “modelo de Harvard” (Gomes et al, 2008, 68).

As transformacgdes sociais ocorridas na década de 70 do século XX, a abertura dos
mercados e desenvolvimento da concorréncia, os avangos tecnoldgicos, os novos estilos
de vida, obrigaram as empresas a se adaptarem a nova realidade e a se reestruturarem
internamente, nomeadamente na relagdo entre os individuos e as empresas. O novo
paradigma abalou a relativa estabilidade e consolida¢do que a funcgdo pessoal e a gestao
tinham até entdo. “A func¢do pessoal passou a ter o negoécio como preocupagdo central e
a utilizagdo eficiente das pessoas como objetivo da sua a¢do quotidiana. Mas longe de
reduzir o seu foco na eficiéncia econdémica no imediato, a funcao pessoal adquiriu uma
posi¢do mais proativa e orientada para os objetivos de longo prazo do negdcio, tendo
como preocupagdo fundamental a obtencdo da melhor contribuicdo de cada individuo
(agora visto como ativo da organizacao) e da propria funcado RH para os resultados e a
competitividade da empresa, criando valor para a organizagdo”. Instala-se a perspetiva de
que para a empresa manter posi¢do competitiva a equipa de gestdo tem de ser capaz de
dar conta do processo de mudanga e concomitantemente haja a capacidade de atrair,
manter ¢ desenvolver as competéncias dos trabalhadores formando uma equipa de
colaboradores flexiveis, e “(...) com niveis elevados de empenho organizacional e de
envolvimento no projeto da empresa” (Gomes et al, 2008,69).

Mobilizar trabalhadores torna-se a atividade central do gestor de RH, dai muitos
designarem esta perspetiva como modelo de “elevado empenhamento” (Walton, 1985 e
Ulrich,1998), citados por (Gomes et al, 2008).

Tal como referiu Ulrich (1998) citado por Gomes et al., os fatores tradicionais de
competitividade como o custo, a tecnologia, distribui¢ao, producdo e inovagdo podem ser

facilmente copiados, no entanto, as pessoas sao inimitaveis.
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A gestao das pessoas torna-se assumidamente um processo estratégico. “Embora a relagao
causa efeito entre a atividades da GRH e os resultados da empresa ndo seja facil de
estabelecer, diversos estudos empiricos confirmam que nas organizagdes com boas
praticas de gestdo de pessoas e do capital humano, sao detetados niveis mais elevados de
desempenho” (Gomes et al, 2008, 69).

A doutrina tem-se debrucado sob a forma de melhor concretizar essa contribui¢do: por
um lado os apoiantes da perspetiva universalista como Purcell (1995), e por outro os
defensores da perspetiva contingencial da GRH como Dyer e Reves (1995), MacDuffie
(1995), Marchington e Grugulis (2000), todos citados por citado Gomes et a/ (2008). De
harmonia com a Perspetiva Universalista algumas praticas sdo mais eficazes por
conduzirem a melhores resultados, independentemente das circunstancias, dai ter sido
batizada de abordagem de “melhores praticas”. Para esta teoria quanto maior o numero
de melhores praticas a entidade adotar, mais beneficia, porque quantas mais, melhor. Esta
perspetiva analisa a eficacia de praticas isoladas e admite que a soma delas ¢ o que lhe
traz mais eficacia, ndo equacionando eventual incompatibilidade entre elas.

Entretanto, outra perspetiva que ganhou relevo na doutrina foi a contingencial, segundo
a qual, o que leva a melhores resultados nao ¢ o maior nimero de boas praticas isoladas,
mas antes o conjunto de boas praticas com a sua consisténcia interna, as sinergias e
complementaridades que podem ser obtidas — o modelo bundles. Dizem os defensores
deste modelo que as praticas devem “(...) ser consistentes e adequadas as circunstancias,
ajustadas a estratégia de organizagdo e ao contexto em que esta envolve a sua atividade”
(Gomes et al, 2008,70).

Para refletir a ideia de um sistema harmonioso o conjunto ¢ muitas vezes designado por
“arquitetura”.

A partir da década de 80 do século XX, mais concretamente a partir de 1984, ano da
publicagdo de dois livros que geraram os modelos tedricos hoje conhecidos como de
Harvard (Soft) e de Michigan (Hard), assinala-se o ponto de viragem e a consagragdo da
designacdo de GRH que contrasta com a designacao tradicional de gestao do pessoal.

O novo modelo de GRH nao ¢ uniforme nem de aplicagdo universal, mas antes
multifacetado e de natureza contextual. O modelo Hard vé as pessoas como Recursos ou

Ativos que sdo geridos tendo por base critérios racionais ou econdémicos mais proximos
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da abordagem do capital humano em que a “(...) estratégia de RH deve seguir a estratégia
do negocio (Gomes, et al., 2008,74).

Por sua vez o modelo Soft ou de Harvard a énfase ¢ colocada nos Humanos, refletindo
uma visdo mais humanista e pluralista das organizacdes. Para o modelo Soft como as
pessoas sao um recurso especial, a estratégica do negdcio deve equivaler a estratégica dos
RH da empresa. Nesta variante (Soft) € clara a influencia da escola das relagdes humanas
e dos quadros tedricos do comportamento organizacional, em que a gestdo orienta a sua
acdo para a motivagcdo das pessoas, o seu envolvimento e participagdo na tomada de
decisdo e o desenvolvimento de uma cultura organizacional baseada na confianga e no
trabalho em equipa. Para este modelo, a GRH ¢ uma atividade e responsabilidade de todos
os gestores e ndo matéria reservada a especialistas funcionais. Concluindo se dird que o
modelo hard reflete maior orientagdo para resultados, enquanto o modelo soft reflete
maior orientacao para as pessoas.

Gomes et al (2008) ensinam que a grande questdo para os gestores ndo sera optar por um
ou outro modelo. Adotar perspetivas hard ou soft, depende essencialmente do contexto e
das condi¢cdes do mercado, havendo maior migragdo para a perspetiva hard “(..) em
periodos de maior retragao e o caminho inverso em periodos de maior desafogo (Gomes,
et al,2008,74).

Alertam Gomes, et al, (2008) que ndo ¢ possivel os gestores de RH desenvolverem boas
praticas sem suporte em boas teorias, € nesse sentido a doutrina ¢ prolixa em modelos.
Assim sendo, e partindo do principio que a GRH se refere as politicas, praticas e sistemas
que influenciam o comportamento, as atitudes e o desenvolvimento dos membros da
organizagdo no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem
da organizagdo, compete ao gestor lato sensu optar, pelos modelos, politicas, acdes, boas
praticas que, vao de encontro a estratégia da organizagao, tendo sempre em consideragao
aquelas desenvolvidas com base em evidéncias cientificas. Neste conspecto, se o objetivo
ultimo da GRH ¢ potenciar a contribuicdo de cada individuo para a competitividade da
empresa, ¢ essencial ter em conta a contribuicdo relativa de cada um e a diferente
importancia estratégica das competéncias e dos interesses de cada um, segmentando os
trabalhadores em categorias, para aplicar os modelos de forma eficaz. E esta a perspetiva
de modelos de segmentacdo existentes na literatura e que destacamos dois: o modelo da

firma flexivel que vé os trabalhadores como pertencentes ao nucleo ou a periferia atenta
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a relacdo de trabalho estabelecida: ha os trabalhadores que realizam trabalhos
temporarios, de curto prazo, que sdo “disponiveis” no mercado, e que pertencem a
periferia e os outros com tarefas que trazem resultados a longo prazo, que estdo
comprometidos com a organizagao € motivados para a fungao e que pertencem ao nucleo,
oferecendo a organizacdo seguranga e boas condi¢des de trabalho; e o modelo da
importancia ou singularidade e escassez, desenvolvido por Lepak e Snell(1999), segundo
o qual a organizagdo deve tratar de forma diferente os membros que tém valor e
singularidade distintas. Ao combinar os parametros singularidade e escassez o modelo
obtém quatro configuragdes, correspondendo a cada configuracao, uma politica de RH
distinta:

1 — Modelo de desenvolvimento interno, para casos em que o capital humano € escasso e
valioso. Implica investimento mutuo entre empregador e empregado.

2 — Modelo de aquisigdo, para o qual o capital humano ¢ importante, mas nao ¢ escasso.
Nao ha interesse da organizacdo em investir no desenvolvimento destes trabalhadores.

3 —Modelo de alianga, ¢ aplicavel a colaboradores com competéncias escassas, mas nao
suficientemente valiosas que justifiquem a internalizagdo. Neste modelo verifica-se um
investimento por parte da entidade ndo no individuo, mas na parceria e cooperagao mutua.
Assim ndo ha investimento interno.

4 — Modelo de contratacdo, tem aplicabilidade para colaboradores que ndo sdo escassos
nem valiosos, pois tém competéncias facilmente encontradas no mercado. Neste modelo
¢ pouco provavel que a entidade invista na formagao.

Isto posto, conclui-se que hé na doutrina uma panoplia de modelos e praticas de GRH que
contou com o contributo da area do comportamento organizacional essencial para a
compreensao das diferengas individuais em que assentam os modelos. Esta disciplina foi
instrumental para a credibilizacdo da GRH ao sustentar concetualmente “(...) o
reconhecimento das diferencas individuais e o tratamento de cada empregado enquanto

ser unico ¢ distinto (Gomes, et al.,2008,77).

1.1 Praticas de Gestao e Desenvolvimento de RH

Das variadissimas praticas de gestdo que proliferam na doutrina especializada em RH, ha

um estudo desenvolvido por Posthuma, Campion, Masimova, Campion designado “A
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High Performance Work Practices Taxonomy: Integrating the Literature and Directing
Future Research”, de 2013, que reteve a nossa atencdo. Posthuma, et al. (2013) através
da anélise da doutrindria exaustiva construiram uma taxonomia de praticas de trabalho de
alto desempenho e demonstraram como essa taxonomia se encaixa nos ‘“‘sistemas de
trabalho de alto desempenho” (HPWSs) assim designados por muitos autores como
(Appelbaum, Bailey, Berg e Kalleberg, 2000; Datta, Guthrie e Wright, 2005) citados por
Posthuma, et al (2013, 3).

Varios estudos demonstram que as organizagdes que adotam estes sistemas (HPWS)
obtém um melhor desempenho operacional e financeiro. A doutrina explica a utilidade
dos sistemas e a importancia da integracdo das praticas para que as organizacdes atinjam
“niveis mais altos de alinhamento sinérgico com as estratégias da organizacao e, assim,
fazer ainda mais para melhorar o desempenho da organizagdo (Buller & McEvoy, 2012;
Subramyon, 2009) citados por Posthuma, et al. (2013, 3).

Contudo, referem ainda os autores que ha muitas organizagdes que fazem resisténcia em
adotar os sistemas de trabalho de alto desempenho e apontam como uma das causas a
falta, até¢ entdo, de uma taxonomia clara e coerente que identificasse a variedade de
praticas disponiveis e a sua relagdo com os resultados do desempenho.

Esta limita¢do foi identificada e contribuiu para que os autores desenvolvessem uma
taxonomia clara de praticas de alto desempenho que se encaixa em sistemas de trabalho
de alto desempenho, utilizando para tal uma arquitetura multinivel. A taxonomia
desenvolvida ¢ uma lista abrangente em que cada item ¢ conceitualmente independente e
tem a sua propria historia de pesquisa (Fleishman & Quaintance,1984) citados por
Posthuma, et al (2013).

O trabalho desenvolvido por estes autores confere as organizagdes um roteiro para por a
pesquisa em pratica.

Os autores desenvolveram duas arquiteturas paralelas e hierdrquicas: a arquitetura de RH
e a organizacional compostas por quatro elementos hierarquicos: principios de trabalho
de alto desempenho; politicas de trabalho de alto desempenho; praticas de trabalho de
alto desempenho e produtos de trabalho de alto desempenho.

Assinala Delery (1998) que “O alinhamento existe quando ha paralelismo entre a

organizagdo e as arquiteturas de RH” (Posthuma, et al. 2013). O paralelismo ocorre
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quando as arquiteturas organizacional e de RH contém principios, politicas, praticas e
produtos que t€ém o mesmo objetivo ou proposito.

Tal como apontam Delery (1998) e Wright & Boswell (2002) citados por Posthuma et.al.
(2013) “A conceituacao de arquiteturas organizacionais ¢ de RH paralelas integra as
teorias de alinhamento ou adequagdo e ajuda a explicar os efeitos resultantes sobre o
desempenho” (2013, p.5).

Os autores conscientes de que os sistemas de trabalho de alto desempenho sdo essenciais
para melhorar a capacidade, o compromisso e¢ a produtividade dos colaboradores,
potenciando assim o desempenho organizacional, desenvolveram esta taxonomia de
sessenta e uma praticas em nove categorias. Pretenderam e obtiveram uma taxonomia
abrangente e simultaneamente moderada através da analise de autores que identificavam
tipos, categorias ou grupos de praticas de trabalho alto desempenho, como por exemplo,
Delery, Gupta e Shaw (1997) que identificaram cinco categorias: pessoal, treinamento,
avaliagdo, remuneragdo e participagdo. Ichniowski, Shaw e Prennushi (1997) que por sua
vez identificaram seis categorias: pagamento de incentivos, recrutamento e selecdo,
trabalho em equipe, seguranga no emprego, designagao de trabalho flexivel e relagdes
trabalhistas. Wright ¢ Boswell (2002) que identificaram seis categorias: selecao,
treinamento e desenvolvimento, recrutamento, remuneracdo, gerenciamento de
desempenho e participagcdo/desenho do trabalho.

As referidas categorias foram usadas como guia para criar nove categorias de praticas de
trabalho de alto desempenho. As 61 praticas (as que foram mais vezes mencionadas na
literatura académica e pratica revisitadas) foram classificadas em nove categorias
batizadas com um titulo descritivo.

Foram igualmente identificadas, no trabalho de revisao de literatura levada a cabo pelos
autores, praticas centrais, amplas e periféricas com base na frequéncia, temporalidade e
aplicabilidade entre regides.

Assim, e tal como suprarreferido, elencaram nove categorias de praticas de trabalho de
alto desempenho ordenadas pelo critério das que foram mais mencionadas para as menos
citadas, a saber: (1) compensagdo e beneficios, (2) desenho dos postos de trabalho, (3)
formacdo e desenvolvimento, (4) recrutamento e selecdo, (5) relagdes de
colaboradores/ambiente de trabalho, (6) comunicacdo, (7) gestdo e avaliagdo do

desempenho, (8) promogdes/progressao e (9) rotatividade, retencdo e a gestao da saida.
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A primeira categoria elencada - compensacdo e beneficios - esta relacionada
indiretamente e diretamente com as recompensas € 0s pagamentos aos colaboradores por
parte das empresas, incluindo planos de remuneragdo por incentivos, bonus e outros,
sendo considerada uma area importante porque ajuda a os colaboradores a concentrarem
a sua energia em comportamentos produtivos especificos (Posthuma, et al.2013, p.13).
Nesta categoria os autores identificaram praticas individuais como: o pagamento pelo
desempenho; pagamento pela avaliacdo formal; sistema de incentivos; beneficios;
participacdo de lucros; pagamento pelas competéncias; bonus ou prémio monetario pelo
desempenho; reconhecimento publico/recompensas nao financeiras, entre outras.

A categoria de -desenho dos postos de trabalho- inclui praticas que lidam com elementos
especificos dos postos de trabalho, relagdo entre os postos de trabalho e a estrutura
organizacional, sendo considerada uma area ¢ importante porque se relaciona com a
motivacao e satisfacao dos funciondrios e influencia o grau em que os funcionarios podem
utilizar suas habilidades no trabalho (Berg, 1999). Entre outras, os autores elencam as
seguintes praticas: tomada de decisdo participativa e descentralizada; analise da fungao;
rotacao de funcdes; liberdade e autonomia; enriquecimento de emprego; responsabilidade
alargada de tarefas e horario flexivel.

Por sua vez a categoria -formagdo e desenvolvimento- abarca praticas que desenvolvem
as competéncias necessarias dos colaboradores para seus cargos atuais e futuros. Essa
area ¢ importante porque esta diretamente ligada a capacidade funcional da organizagao
(Truss, 2001). Para funcionar de forma otimizada, uma organizagdo deve fornecer uma
maneira para que seus funciondrios desenvolvam novas habilidades (Ulrich, 1997).
Assim, nesta categoria englobam os autores, entre outras as seguintes praticas:
investimento em formacao; uso da formagao para melhorar o desempenho; formacao e
desenvolvimento de competéncias especificas a empresa; formagdo para o
desenvolvimento de carreira; formagao ¢ orientagdo de novos colaboradores.

J& a categoria -recrutamento e sele¢ao- abrange praticas que procuram localizar e recrutar
candidatos para que, posteriormente, possam ser selecionados e contratados. As praticas
de recrutamento e selecdo incluem praticas inovadoras, critérios de sele¢dao especificos
com base na estratégia organizacional e outros. Contam, entre outras com as seguintes:
critérios especificos e explicitos de contratagdo; utilizacdo de varias ferramentas de

selecdo; testes ou entrevistas estruturadas de emprego; planeamento do processo de

23



selecdo e contratacdo de pessoal; enquadramento dos candidatos com a estratégia da
empresa e praticas inovadoras de recrutamento.

A categoria de -relagdes com os colaboradores/ambiente de trabalho- inclui praticas
relacionadas com o relacionamento entre os colaboradores e a organizacao. Essa area ¢
importante porque influencia a cultura e o clima da organizagdo, que por sua vez se
relacionam com os resultados organizacionais (Godard & Delaney, 2000). Por exemplo,
Kim e Wright (2011) propdem que, dentro de um contexto criado por meio da promogao
de um ambiente de confianga, os funciondrios exibirdo mais comprometimento com a
organizacao, levando a um melhor desempenho da empresa. Além disso, Wei, Liu, Zhang
e Chiu (2008) descobriram que a cultura corporativa afeta o processo de implementagado
do HPWP. Chuang e Liao (2010) descobriram que um clima que demonstra preocupagao
com os funciondrios media a eficacia das praticas de HPWPs no comportamento de ajuda
dos funcionarios. As praticas de relacionamento com funciondrios incluem
procedimentos de reclamagdes, pesquisas de opinido e atitude, seguranca no emprego,
baixa diferenciacdo de hierarquias, politicas e eventos sociais para a familia; diversidades
e igualdade de oportunidades no emprego, entre outras.

Por sua vez a categoria de — comunicagdo - compreende praticas que lidam com os canais
e métodos pelos quais as informagdes sdo trocadas dentro da organiza¢do, bem como
praticas de partilha de informacao relativamente a estratégia e aos resultados; sistema de
sugestoes; reunioes frequentes com os colaboradores.

Esta area ¢ importante porque tem mostrado uma relacao positiva com o desempenho
organizacional (Gibson, Porath, Benson, & Lawler, 2007; Gittell, Seidner, & Wimbush,
2010) citados por Posthuma, et al (2013). As praticas de compartilhamento de
informacgdes podem diminuir a incerteza, esclarecer metas e ajudar a conectar o trabalho
com a estratégia organizacional.

A categoria - gestdo e avaliagdo do desempenho- contém praticas que avaliam o
desempenho individual e de equipa; tratam da medi¢do e melhoria do desempenho
individual e da equipa. Incluem-se nesta categoria, entre outras, as seguintes praticas:
avaliacdo baseada nos resultados dos objetivos/comportamentos; avaliacdo para o
desenvolvimento/potencial; reunides frequentes de avaliacio de desempenho;

envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objetivos; plano de avaliagdo escrito
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com objetivos definidos; feedback de varias fontes e avaliacdo pelos pares; avaliagao
baseada na estratégia ou nos objetivos de equipa.

Essa area ¢ importante porque pode alinhar o desempenho individual e da equipa com as
estratégias organizacionais (Zhang & Li, 2009).

Uma outra categoria elencada foi a de -promogdes/progressao- envolve praticas que criam
oportunidades e métodos pelos quais os colaboradores possam ascender a cargos de nivel
superior dentro de uma organizagdo. Assim, os autores incluiram nesta as seguintes
praticas: promogdes internas; promocoes objetivamente baseadas no mérito; planeamento
de carreira; oportunidades de promogao e planos de carreira e niveis de progressao de
carreira. Essa categoria ndo apenas garante que haja candidatos para as vagas de emprego,
mas também ¢ um tipo de recompensa extrinseca que pode motivar os funcionarios,
proporcionando-lhes oportunidades de ascensdao dentro da empresa (Macky & Boxall,
2008). Essa oportunidade pode estar relacionada a resultados como niveis mais altos de
comprometimento dos funciondrios e niveis mais baixos de rotatividade. E, por ultimo, a
categoria de -rotatividade, retencdo e a gestdo da saida- abarca praticas que tratam da
identificacdo e da tomada de medidas para abordar os motivos da rotatividade voluntaria
na organizacao (Posthuma et al., 2013). Inclui as praticas que lidam com a identificacao
e tomada de medidas para lidar com os motivos da rotatividade voluntaria. Esta area ¢
importante porque a reduc¢ao do afastamento e rotatividade de funciondrios pode melhorar
o desempenho organizacional (Hausknecht & Trevor, 2011; Huselid, 1995; Wang et al.,
2011). Além disso, a medida que os HPWSs aumentam o investimento em funciondrios,
torna-se ainda mais importante reté-los (Cappelli & Neumark, 2001). As praticas de
rotatividade, retencdo e saida incluem entrevistas de saida e estratégias de retengdo de
funcionarios.

O trabalho desenvolvido e ora escalpelizado permite especificamente constatar quais as
praticas estdveis, as que se encontram em crescimento ou em declinio. Contudo, as
mudangas e variacdes de praticas baseiam-se nos relatorios de praticas na literatura
analisada, bem como podem ser o reflexo de mudancas cronoldgicas no uso real das
praticas pelas organizagdes. Este uso pode refletir as conclusdes da comparagao feita com
outras organizagdes (benchmarking) atento o sucesso de determinadas praticas pelas
organizagdes congéneres (por exemplo, Kaufman & Miller, 2011), ou ter por base outros

fatores menos racionais como a aversao ao risco, como apontam Johns (1993) e Pfeffer
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(1996) e que impelem as organizagdes a mudarem suas praticas (Posthuma, er al.2013,
p.18).

Como modelo tedrico orientador de praticas de GDRH, iremos seguir de perto o modelo
suprarreferido de meta analise de Posthuma et al. (2013), por abarcar um grande niimero
de praticas individuais. No entanto, uma em especifico, a analise e descricdo de fungdes,
ocupard lugar de destaque no nosso enquadramento tedrico: a andlise e descricdo de
funcdes considerada por muitos autores, nomeadamente Sousa et al. (2006), como a base
para outras praticas, nomeadamente, recrutamento e selecao, avaliacdo de desempenho,

sistema de recompensas e formagao.

1.1.1 Descricao e Analise de Fun¢oes

A funcao “Pode ser descrita como uma unidade da organizac¢ao que consiste num grupo
de deveres e responsabilidades que a tornam separada e distinta das outras fungdes. Os
deveres e responsabilidades de uma fung@o pertencem ao colaborador que a desempenha,
proporcionando os meios pelos quais este contribui para o alcance dos objectivos da
organiza¢do”, (Chruden & Sherman, 1963), citado em Chiavento (2009, p.231).
Enquanto a descricao de fungdes tem como preocupacgdo o conteudo do cargo, a andlise
de funcdes estuda e determina todos os requisitos qualificativos, responsabilidades
envolvidas e as condigdes exigidas pelo cargo para o adequado desempenho.

A andlise de fungdes concentra-se essencialmente em quatro requisitos: mentais, fisicos,
responsabilidades envolvidas e condigdes de trabalho. (Chiavenato, 2009).

Nos contratos coletivos de trabalho existe informagdo relevante para a descricdo de
funcdes, contudo, os aspetos extrinsecos, inerentes a analise de fungdes, tais como os
requisitos mentais, fisicos, responsabilidades envolvidas e as condi¢des de trabalho ndo
sdo referidos dependendo a sua definicio de cada organizagdo. E assim da
responsabilidade de cada instituigdo a implementagdo da analise e descricdo de fungdes
como um instrumento operacional estruturante que permite verificar a fungdo de cada
colaborador.

A analise de fungdes, segundo Sousa et al. (2006), consiste numa analise, sistematizacao

e recolha de informacgao acerca de uma determinada fun¢ao, com o intuito de identificar
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as tarefas e as competéncias necessarias para o desempenho do colaborador, enquanto a
descricao constitui um resumo das tarefas, dos objetivos e das responsabilidades de uma
determinada fun¢do, mas pode também incluir informacao sobre as condi¢des de trabalho
a que esta sujeita e a relagcdo com outras fungdes (Moniz, 2010).

Este método compreende o estudo de uma ou mais fungdes de uma organizagdo, na
recolha de informagdes acerca do contetdo e do contexto envolvente de uma fungdo. E
um método estruturado e sistematico de colheita de informagdo sobre as tarefas e
operagdes que um individuo ou um grupo devem realizar no decorrer das suas fungdes
laborais (Gomes et al., 2008).

A maioria da literatura quanto aos métodos a utilizar para a descri¢ao de fungdes, aponta
a observagao direta, a entrevista e o questiondrio como sendo os mais importantes € mais
usuais (J. G. Fernandes, 2011).

Até ao final da década de 60 do século XX, s6 eram valorizados os conhecimentos
técnicos do colaborador aplicados a tarefa, ndo se reconhecendo valor as qualidades
pessoais e comportamentais dos trabalhadores. Contudo, na época de 90 comegaram a
surgir estudos, descacando-se o de McClelland, citado por Mitrani et al (1994) apud
Camara (2017, p.12) que “procurou identificar as atitudes e comportamentos dos
individuos que sdo causais para o seu sucesso profissional(...)”.

Em 1982, Richard Boyatzis utilizou pela primeira vez o termo competéncia, definindo-a
como “(...) as caracteristicas subjacentes de um individuo de que resulta um desempenho
profissional eficaz ou superior.”’( Camara, 2017, p.12).

A ideia de que o sucesso das empresas dependia da qualidade e motivacao do capital
humano e de que seria um elemento diferenciador da concorréncia, tornou-se evidente a
partir da década de 80 do século passado, sendo, portanto essencial, atrair e reter os
melhores colaboradores (Camara, 2017). Para tal tornou-se, assim, fundamental definir
as competéncias essenciais de cada fun¢do para o desenvolvimento da atividade. Como
bem refere Camara (2017), os sistemas de GDRH, desde os processos de recrutamento e
selecdo, passando pelo desempenho, a gestdo de formagao, recompensas e carreiras, t€m
vindo a basear-se em competéncias.

Ensina Boyatzis, citado por Camara (2017), que o conceito de competéncia abarca por
um lado comportamentos e agdes (outputs) facilmente observaveis, e por outro, tragos de

personalidade, valores e motivagdes que por serem intrinsecos as pessoas, sao mais
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dificeis de identificar e caracterizar (Camara, 2017). Assim, e parefraseando Camara
(2017), competéncia ¢ “o conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que
mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solucdo de problemas,
estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com a estratégia da
empresa.”’(Camara, 2017, p.16). No entanto, conclui o mesmo autor, s6 havera
desempenhos superiores se o colaborador tiver competéncias técnicas, de lideranca e
gestdo que correspondam ao perfil da funcdo e que concomitatntemente ponha as
caracteristicas pessoais (qualidades, atitudes e comportamentos) ao servico da entidade.
Autores como Whiddett, S., Hollyforde, S.(2000), Vieira, F.e Varao, S.(2006) citados por
Camara (2017) agrupam as competéncias que constituem o porterfolio de uma entidade
em clusters e subclusters, ou seja, em conjuntos de competéncias homogéneas de acordo
com a sua natureza, seja na area da lideranga e gestao, no dominio técnico-profissional,
quer no dominio comportamental. Cada grupo divide-se em subgrupos, orientados para
uma das vertentes incluidas do grupo principal.

Identifica, assim, a doutrina trés grandes grupos de competéncias: (i) de lideranca e

gestdo, (il) comportamentais e (iii) técnico-profissionais.

lideranga e técnico-
gestdo profissionais

comportamentais

Figura 1: Grupos de competéncias. Elaboragdo propria.

O grupo das compenténcias de lideranga e gestdo, subdivide-se por sua vez em trés
subgrupos, com a sigla AMA, que designa “(...) competéncias orientadas para: o
alinhamento estratégico das pessoas com os objetivos da organizagdo; a obtengdo da
mobilizacao e compromisso dessas pessoas; o leva-las a passar a agao para concretizar a
mudanga.” (Camara, 2017, p. 20). Estes subgrupos por sua vez reunem varias

competéncias. Por exemplo, dentro do alinhamento estratégico encontram-se
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competéncias como a visdo estratégica, a abertura face ao exterior, aliangas e parcerias,
entre outras. No que tange as competéncias de mobiliza¢do encontramos o trabalho em
equipa, o envolvimento, a aprendizagem continua, ou ainda, e a titulo de exemplo, no que
diz respeito as competéncias de passar a agdo encontramos a lideranga, a determinacao, e
a credibilidade.

O grupo das competéncias técnico profissionais engloba por sua vez uma panodplia de
competéncias relativas aos conhecimentos técnicos, habilidades e experiéncia
profissional necessarias ao desempenho de determinada fungdo e subdivir-se-4 em tantos
subgrupos quantas as areas de connhecimento numa organizacao. Estas sdo um tipo de
competéncias relativamente as quais a prova ¢ documental e que raramente os candidatos
sdo sujeitos a provas e a maior parte das vezes sdo condi¢do sine qua non para se avangar
no processo de recrutamento. A verificacdo da existéncia destas competéncias ¢ feita,
para os colaboradores em fungdes através da avaliacdo de desempenho ou e do grau do
cumprimento dos objetivos fixados. Dai, regra geral, estas técnicas ndo fazerem parte do
modelo de competéncias de uma organizagdao o que também potencia perfiz funcionais
mais leves (Camara, 2017).

No terceiro grande grupo de compreténcias — o comportamental — encontramos as
qualidades pessoais, as atitudes, os comportamentos, que pela sua natureza intrinseca ao
ser humano, sdo mais dificeis de identificar e quantificar. Este grupo subdivide-se em
dois: as competéncias pessoais e as interpessoais ou relacionais. Como competéncias
pessoais apontamos a titulo exemplificativo o a capacidade de analise, imaginagdo,
ambicdo, integridade. Dentro das competéncias relacionais, ou seja, da forma como o
candidato se relaciona com os stakholders, destacam-se a titulo de exemplo a capacidade
de comunicagdo, o respeito pelos outros, a empatia, a persuasdo. Assim, o perfil de
competéncias de uma fungao devera abarcar competéncias destes trés grandes grupos que
sejam cosideradas insdispensaveis para que determinado candidato numa especifica
organizag¢do, exer¢a a func¢ao de forma exemplar.

Desta forma o portefolio das competéncias relevantes para determinada organizacao, em
determinado periodo de tempo, devera estar alinhado com as opgdes estratégias vertidas
no plano estratégico. Este estabelece objetivos a médio prazo que se atingem através de
tarefas e atividades que por sua vez necessitam de ser desenvolvidas de forma

sistematizada e portanto agrupadas em “ (...) fungdes que se podem definir como
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conjuntos estabilizados de atividades e tarefas, com determinado grau de complexidade e
nivel de responsabilidade” (Camara, 2017, p. 26).
O titular da funcdo para a desempenhar com sucesso a mesma deve incorporar um

perfil/portefolio de competéncias.

Missao
Plano

Visao Estratégico

Valores

COMPETENCIAS

1DV ATIVIDADES SISTEMATIZADAS
FURICOIES a3 JONE0)N
(PERFIL)

Objetivos

Figura 2: Caminho para atingir o perfil das competéncias das func¢des.Elaboracao propria

O modelo de competéncias de uma organizagdo ¢ constituido pelo conjunto de
competéncias que integram o perfil da totalidade das fungdes existentes numa

organizagdo, para que a mesma atinja os seus objetivos.

30



MODELO DE COMPETENCIAS

COMPETENCIAS (PERFIL)
DAS
VARIAS FUNCOES
DA
ORGANIZACAO

Figura 3: Modelo de competéncias de uma organizag¢ao.Elaboragdo propria.

A organizacdo determina quais as competéncias que vao integrar o modelo, o seu
contetdo e indicadores comportamentais observaveis. O modelo tem que identificar as
competéncias genéricas e as especificas das varias fungdes existentes na organizagao.
As competéncias genéricas sao transversais a todos os colaboradores independentemente
da fun¢do exercida. As competéncias especificas sdo aquelas que somadas as genéricas
constituem um perfil de fungdo e s6 sdo aplicaveis as fun¢des que integram uma mesma
familia. Cada familia de funcdes terd as suas competéncias especificas (Camara, 2017).
Segundo Camara (2017) sdo os gestores de topo da organizacdo quem procede a
identificacdo das competéncias genéricas relacionadas com os valores e cultura
organizacional que todos os trabalhadores da organizacdo devem ter. No que tange as
competéncias especificas, por seu turno, devem ser os colaboradores mais antigos dessa
familia de fungdes e também através do benchemarking com organizagdes congéneres de
referéncia, quem deve identificar as competéncias indispensaveis um bom desempenho.
Como regra geral as competéncias técnico-profissionais ndo integram os modelos, as
competéncias genéricas e especificas escolhidas vao integrar grupo das competéncias de
lideranga e gestao e o grupo das competéncias comportamentais.

Na construcao do modelo ha regras essenciais a seguir. Antes de mais, ndo descurar a
amplitude e subjetividade que as competéncias comportamentais assumem. Assim,
assumem especial relevancia algumas técnicas que ajudam a diminuir a discricionaridade.
Em primeiro lugar, os painéis (gestores de topo ou os colaboradores mais antigos na
func¢do), escolhem a defini¢dao de cada competéncia na organizagao, devendo o contetido
da defini¢do ser vinculativo a todos os que na organizagao recrutam, selecionam, avaliam

€ gerem carreiras.
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Em segundo lugar os painéis devem decidir quais os indicadores comportamentais
observavéis que irdo caracterizar os varios graus de proficiéncia numa competéncia de
acordo com o que previamente foi estabelecido. Assim, uma competéncia ¢ aplicada na
mesma organizacdo de forma uniforme a todas as situacdes, diminuindo-se em larga
escala a subjetividade. Os varios perfis existentes numa organizagdo devem conter entre
oito a doze competéncias, dando assim possibilidade ao avaliador numa entrevista de
selecdo de obter uma informacao fidvel sobre as mesmas (Camara, 2017).

A construcdo do modelo comeca pela identificacdo das competéncias genéricas,
transversais a organizagao e aplicaveis a todos os colaboradores. Uma vez identificadas
e como genéricas que sdo, nao podedo ser adotadas como especificas para uma fungao ou
familias de fun¢des, sendo indispensavel que o painel que se ocupara das competéncias
especificas tenha conhecimento das adotadas como genéricas.

Na construgao do modelo ¢ necessario identificar as familias de fungdes e areas funcionais
numa organizagao e esta identificacdo devera ser realizada por gestores de topo que tém
uma visdo mais global da organizagao.

As competéncias especificas serdo comuns a todas as fungdes que fazem parte da mesma
familia de fungdes, que ndo corresponde necessariamente a uma mesma area funcional.
Tal como suprarreferido as competéncias especificas, a semelhanca das genéricas
inscrevem-se nos grupos de lideranga e gestdo e no grupo comportamental, pois o grupo
das competéncas técnicas surgem como pré-requsito da fungdo e como tal, ndo necessitam
de indicadores comportamentais observaveis para a sua identificagdo (Camara, 2017).
Concluindo, o perfil de competéncias ¢ o resultado da soma das competéncias genéricas
transversais a toda a organizagao e aplicaveis a todas as fungdes e as especificas inerentes
a familia de fungdes em que a mesma se insere.

E igualmente necessario caracterizar o grau de exigéncia das varias competéncias, mas a
montante urge segmentar recursos humanos de acordo com o grau de complexidade e
responsabilidade das func¢des que desempenham. O grau de responsabilidade da funcao ¢
paralelo ao grau de exigéncia relativo as competéncias que compde o perfil. Assim, depois
de segmentar os RH, ha a necessidade de uma escala de niveis de exigéncia aplicavel as
competéncias. E usual a utilizagio de uma escala com cinco nivel que vai do nivel 1
(fraco) ao nivel 5 que corresponde a excelente. Cada nivel tem indicadores

comportamentais observaveis que devem ser definidos pelos gestores de topo se relativos
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a competéncias genéricas, ¢ a gestores séniores de cada familia de funcdes se disserem
respeito a competéncias especificas dessa familia de fungdes. Os indicadores ndo podem
ser ambiguos e devem ser observaveis no trabalho diario do colaborador.

Ao construir o perfil ideal de competéncias de uma func¢do, todas devem ter um nivel de
exigéncia bom, muito bom ou excelente.

O modelo de competéncias ao determinar o perfil de competéncias para a totalidade das
funcdes existentes numa organizacdo ¢ um instrumento de gestdo que permite
contemporaneamente (i) selecionar candidatos no processo de recrutamento tendo por
base a comparacdo ente o perfil ideal da fung¢do e o do candidato; (ii) avaliar
colaboradores; (iii) recompensar colaboradores e (iv) gerir a carreira dos colaboradores
em funcdo das competéncias detidas e as a desenvolver (v) identificar gaps de
competéncias que permitirao elaborar planos de desenvolvimento de competéncias (PDC)

(Camara, 2017).

2. A Gestao e Desenvolvimento dos RH nas Organizacoes Economia Social

A GRH nas OES adotou os pressupostos das teorias empresariais baseadas nos recursos
segundo as quais a vantagem competitiva das empresas sdo 0s seus recursos, mormente,
os recursos humanos. Esta ¢ a abordagem gestionaria dos RH que ¢ importada do mundo
empresarial e constitui o paradigma dominante para a GDRH em qualquer organizagao
(Parente, 2014). A GDRH inicialmente conceptualizada para empresas lucrativas foi
sendo paulatinamente, mas com muita discussao, transferida para as OES (Parente, 2014.)
E inegavel a importancia crescente do setor da ES, com “(...) estatuto idéntico aos setores
estatal e privado, no que diz respeito ao seu reconhecimento como setor econdmico
empregador, produtor de bens e servigos, com um valor de uso e de troca e ndo apenas
como um conjunto de agdes meramente filantropicas e caritativas.” (Parente, 2014,
p-177). As OES tém como principal objetivo o cumprimento da sua missao social, e ndo
a maximizagcdo de lucros, sendo que estes valores devem ser expressos em planos
estratégicos e na aplicagdo da GDRH. A variedade de recursos intangiveis inerentes a
pessoa, tdo essenciais ao sucesso das iniciativas sociais faz com que cada vez seja mais

premente que as organizagdes sociais tenham a “(...) capacidade para atrair, contratar,
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desenvolver e manter os seus recursos humanos com as competéncias necessarias para o
desenvolvimento da sua estratégia e missdo (gestdo estratégica de recursos humanos)”
(Bernardino, 2023, 1). A GDRH deve garantir que os trabalhadores estdo identificados
com a missdo, visdo e valores da organizagdo, “de modo a estes terem sentido e
significado para cada um deles individualmente e para todos em conjunto.” (Parente,
2012, p. 308). Segundo Akingbola (2006), a importdncia da GDRH para as OES ¢
acrescida por trés perspetivas: (1) Devido ao caracter dos servigos prestados pelas
institui¢cdes sem fins lucrativos, estas ndo podem substituir os seus trabalhadores com
investimentos em capital fisico (maquinas). Em muitos casos, os empregados sdo o ativo
mais importante destas organizacdes; (2) A motivacao dos empregados advém de fatores
intrinsecos, como a crenga na missao da institui¢do, a oportunidade de fazer o bem, e a
participagdo na tomada de decisdes. Estes fatores sdo muito importantes no recrutamento,
retencao e motivagao dos trabalhadores do sector nao lucrativo, (3) Devido a necessidade
de prestacdo de servigos, limitada pelas alteragdes ao nivel do financiamento, os
empregados tornam-se nos parceiros mais importantes na concretizacdo da estratégia
destas organizacdes (Akingbola, 2006, p.1708). Pynes (2009) ndo tem duvidas que sé
conseguirdo ser eficientes as OES que tiverem trabalhadores qualificados e flexiveis que
respondam eficientemente estas mudancas. Para este autor, a GDRH tera de ser integrada
no plano estratégico da organizagdo. Logo, para que as organizacdes sejam bem-
sucedidas na implementacdo de uma estratégia de GDRH, precisam dos esforgos
colaborativos dos lideres da Institui¢ao e restantes profissionais (Pynes, 2009). Uma vez
que os RH sdo o ativo mais importante das organizagdes sem fins lucrativos, ¢ necessario
que se adaptem a nova realidade, e que a pressao de fazer mais e melhor esteja
invariavelmente ligada 8 GDRH. Neste sentido, mais do que nunca, a necessidade de uma
estratégia que contemple a GDRH ¢ indispensavel. O novo contexto operacional requer
OES que recrutem e retenham funcionarios qualificados, que lhes assegurem formacao e
desenvolvimento continuo, € que garantam um sistema de recompensas competitivo
(Akingbola, 2006).

A gestdo de pessoas visa garantir que a organizacdo dispde de uma equipa de
colaboradores que se revele ajustada a prossecugdo da sua estratégia de intervengao
social. Para tal ¢ essencial que a organizagdo disponha de um nimero suficiente de

colaboradores para as necessidades que as atividades da organiza¢do social implicam e
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que estes possuam aptidoes adequadas ao exercicio da fungcdo que desempenham. Tal
implica que as equipas sejam geridas de forma eficiente e que saibam estimular a
motivacdo e compromisso de todos em vista ao estabelecimento de relagdes de
reciprocidade entre colaboradores e a organizagdo (Bernardino, 2023).

Assim, a GDRH deve ser encarada como nos ensina Cristina Parente, como uma gestao
estratégica dos RH orientada para o desenvolvimento pessoal e profissional de todos os
membros da organizagdo, em perfeita sintonia com os objetivos organizacionais € com a
missdo social, ao invés de uma gestao imediatista, apenas preocupada com o desempenho
funcional de curto prazo (Parente, 2014). Para Bernardino (2023) a atividade de gestao e
desenvolvimento de recursos humanos divide-se em cinco processos principais: provisao
ou suprimento de recursos humanos; aplicagdo de recursos; desenvolvimento de recuros
humanos; manutencdo de recursos humanos e monitorizacao de recursos humanos. Os
processos encontram-se interligados e compreendem praticas especificas e estratégias.
Para que a gestdo de pessoas seja verdadeiramente eficaz, os processos “(...) devem ser
levados a cabo de uma forma holistica e consistente, tendo em conta a politica de recursos

humanos da organizagdo.” (Bernardino, 2023, 4).

A gestdo de pessoas deverd comecar por um planeamento estratégico de recursos
humanos onde a organizacdo num exercicio de médio-longo prazo, identifica as
necessidades futuras em termos de pessoas.

O plano estratégico da organizagao devera incluir necessariamente o planeamento no que
tange a RH. Assim, devera ser feita uma projecdo das necessidades de pessoal para os
diferentes momentos de tempo em analise tendo em conta cada departamento, e
competéncias esperadas, de forma a corrigir lacunas e “(...) prever as praticas de recursos
humanos a adotar(...) que poderao incluir o agendamento de programas de recrutamento
e selecdo de colaboradores, desenvolvimento de programas de formagdo e
desenvolvimento ou reconversdo de colaboradores entre diferentes areas.” (Bernardino,
2023, p. 6).

A GRH tem sido amplamente estudada e alvo de tentativas de teorizacao e de analise
critica devido ao facto de haver a necessidade de conceptualizar a grande variedade de
praticas de GRH e a sua relagdo com a competitividade e controlar os efeitos das praticas

de GRH na organizagdo (Neves, 2007).
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Assim, para Rego, Cunha, Gomes, Cunha, Cardoso e Marques (2015), a Gestao de
Pessoas/Recursos Humanos (RH) caracteriza-se pelas “politicas, praticas e sistemas que
influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizagao
no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da
organizacgao” (p.57).

Pfeffer (1998), por seu turno, refere-se 8 GRH como um sistema de praticas orientadas
para a gestdo do recurso pessoa e inclui como atividades o recrutamento e selecdo, a
descricdo e analise de funcdes, a formagao e desenvolvimento, a gestdo de carreiras, a
gestdo e avaliagao do desempenho e, por ultimo, a compensacao.

Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso e Marques, no seu Manual de Gestdo de Pessoas
e do Capital Humano (2008) ensina que a gestdo de pessoas deve estar orientada para o
aproveitamento e o desenvolvimento do capital humano que nao pode ser visto apenas
como o “(...) background académico e as competéncias técnicas que se salientam (...)”
mas também “(...) as redes de cooperacdo e os lacos de confianga (capital social), assim
como as forgas psicologicas como a autoconfianga, o otimismo, a esperanga € a

resiliéncia(capital psicoldgico)”’(Gomes et al, 2008,41).
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CAPITULO II- METODOLOGIA DE PROJETO
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No presente capitulo abordamos a metodologia adotada no trabalho realizado. Comegamos o
capitulo pela apresentacdo e justificagio da opgdo metodologica que orienta o estudo,
seguindo-se os instrumentos e técnicas de recolha de dados, bem como a constitui¢do da
amostra. Adotamos no presente trabalho uma metodologia de projeto de intervencao. A
opc¢do por esta metodologia baseou-se no facto se pretender construir algo de muito
concreto e especifico, em prol de interesses particulares do beneficidrio. “Um projeto €
a expressao de um desejo e de uma vontade, mas também a expressao de uma necessidade
de uma situagdo a que se pretende responder” (Guerra, 2006, p.126). A metodologia de
projeto centra-se na resolucdo de problemas — uma metodologia ligada a investigagao,
associada a uma certa perspetiva de intervencdo, baseada em alicerces fundamentais, para
a resolugdo eficaz de problemas (Ruivo et al, 2010). E uma metodologia dinimica e
adaptavel a cada contexto, podendo ser redefinida sempre que necessario. Permite,
simultaneamente, uma maior compreensao da realidade e uma maior eficicia dos meios
e das técnicas de intervencdo (Guerra, 2006). A metodologia de projeto deve de ser
percebida como uma forma de planeamento, um instrumento que permite uma maior
compreensao da realidade e a0 mesmo tempo uma maior eficacia dos meios e técnicas de
intervengio. E, desta forma, concebida como uma metodologia cientifica de intervengao,
assente numa sequéncia de operacdes logicas, que permitem a criacdo de uma ideia
antecipada do processo de transformacao do real. Neste sentido, a metodologia de projeto
deve de ser vista como uma forma de pensar e conceber a acao, adotando um pensamento
racional e sistémico assente num processo refletido e continuo. Esta metodologia
estrutura a intervengdo de forma planeada, articulada e participada, para que todos os
intervenientes possam dispor de uma maior clareza quanto aos objetivos e percurso do
projeto. E considerada, uma metodologia sistémica por abranger todas as instincias que
agem sobre o problema em questdo e interativa, pela coordenagdo e interagdo entre as
varias atividades, pessoas e recursos face aos objetivos. O projeto nasce assim, como
expressao de um desejo concebido por uma determinada pessoa, ou grupo de pessoas, de
forma a dar resposta a situagdes concretas. Pode-se afirmar que o projeto € uma forma de
mobilizar energias e recursos disponiveis com o objetivo de maximizar as potencialidades
encontradas num determinado espago de acdo. (Guerra, 2000).

A metodologia de projeto adotada no presente trabalho segue de perto a proposta de

Guerra (2006) segundo a qual esta se divide em seis etapas: 1. Identificacdo dos
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problemas e diagnostico de situacdo; 2. Defini¢dao de objetivos; 3. Selecdo de estratégias;
4. Programacao das atividades; 5. Avaliag¢do do trabalho e 6. Divulgagao ou disseminagao
dos resultados.

Na etapa da identificacdo dos problemas e diagnostico pretende-se, tal como a designagao
indica, que o investigador identifique e destaque os problemas sobre os quais pretende
intervir e faca o seu diagndstico através de instrumentos de colheita e analise da
informagdo. Os instrumentos a usar dependem do contexto, da populagdo, entre outros
fatores. Um “bom diagndstico ¢ garante da adequabilidade das respostas as necessidades
locais e ¢ fundamental para garantir a eficidcia de qualquer projeto de intervengdao”
(Guerra, 2002, p. 131), contribuindo para a andlise dos recursos existentes, para a
auscultacdo dos problemas, para a interpretacdo das necessidades e para a defini¢do de
prioridades ao nivel da intervencao subsequente.

Uma vez elaborado o diagnodstico e encontradas e hierarquizadas as necessidades de
intervengdo, torna-se necessario definir os objetivos a atingir. Entramos aqui na segunda
etapa: definicdo dos objetivos. E este 0 momento em que o investigador identifica os
objetivos gerais e especificos que pretende atingir com o projeto de intervencao. Devem
ser claros, concisos, realizaveis e de linguagem precisa. Segue-se a etapa da definicdo
das estratégias onde ¢ essencial analisar a forma como o investigador vai atingir os
objetivos identificados. Posteriormente surge a quarta etapa: programagao das atividades,
através da constru¢ao de um plano de acao. Este plano, descreve de forma detalhada e
sistematica, que atividades se pretendem fazer, quando se pretende fazer, quem sera
encarregue das diferentes tarefas e quais os recursos necessarios para as concretizar. Estas
atividades decorrem da relagdo entre objetivos, meios e estratégias, pretendendo-se a
concretizagao dos objetivos ja definidos. A quinta etapa a considerar no desenho do
projeto de intervencao ¢ a avaliagao que permite dar a conhecer os resultados e os efeitos
da intervencdo e corrigir as trajetorias caso estas sejam indesejaveis. Segundo Guerra
(2006) os projetos podem optar por varias modalidades de avaliagdo, mas usualmente,
combina-se a autoavaliagcdo, a avaliacdo interna, externa ou mista. A autoavaliagdo ¢
realizada pela mesma equipa que a executa; a avaliagdo interna ¢ realizada dentro da
organizacdo gestora do projeto, mas com distanciamento da equipa de execucdo; a
avaliacdo externa ¢ realizada por pessoas estranhas a organizacdo e a avaliacdo mista

combina os varios tipos de avaliacdo referidos anteriormente. Em fun¢cdo do momento em
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que se realiza a avaliacdo do projeto, podemos considerar varios tipos de avaliagdo: a
avaliag¢do diagnostica, a avaliacdo de acompanhamento e a avaliagao final.

O sucesso do processo de avaliacdo depende, em larga medida, da capacidade para
encontrar indicadores que mecam o processo € os resultados da avaliacdo. A sexta e
ultima etapa tem que ver com a divulgacao dos resultados do projeto. Esta ¢ uma etapa
de grande relevancia pois d4 a conhecer os resultados obtidos, a pertinéncia do projeto, o
caminho percorrido na resolugdo de um determinado problema. A divulgacdo de
resultados deve englobar a informagdo pertinente, bem como os aspetos negativos ou
hipoteses ndo confirmadas que podem constituir topicos para investigagdes futura. Deve
ainda indicar as limitacdes do estudo e a possibilidade, ou ndo, de generalizacdo dos
resultados.

O presente trabalho de projeto de intervencao foi desenvolvido e implementado no Centro
Juvenil de Campanha, uma associagdao de solidariedade social, sem fins lucrativos, de
utilidade publica e com existéncia desde 06 de janeiro de 1814. Desenvolveu-se, como
suprarreferido, seguindo de perto a metodologia de Guerra (2006), sintetizando-a,
contudo, em quatro grandes etapas: diagnostico, concecao, implementagao e avaliagao.
Para o diagnostico, concecdo, implementagdo e avaliagdo do presente trabalho foram
utilizadas varias técnicas e instrumentos de recolha de dados, assim, seguimos de perto
os ensinamentos que Latorre (2003), citado por Ramos(2017) classifica do seguinte
modo: (1) Técnicas baseadas na observagao — segundo as quais o investigador assume um
papel de observador, em “direto” e presencialmente, do contexto, dos atores e do
fenomeno em andlise; (2) Técnicas baseadas na conversagdo — trata-se de uma técnica
que se concentra no didlogo e interagdes dos intervenientes da investigagdo; (3) Analise
documental — Esta analise implica a pesquisa e leitura de documentos escritos como fonte
de informagdo. Assim, e concretizando, langou-se mao da entrevista, a analise
documental, o grupo de discussdo, a observacao direta. Foi ainda utilizada a ferramenta
de benchmarking. Neste conspecto, fez-se a analise documental, assistiu-se a seminarios
e coloquios, sobre GDRH nas entidades da economia social como a APPACDM, a
DIANOVA, ASSOL, ARCIL, CASA DO VALE.

Conforme referido, as entrevistas foram uma das técnicas escolhidas e ao longo das varias
fases do trabalho fizemos entrevistas aos diretores técnicos da institui¢do e, externamente,

a diretora de uma instituicdo congénere. Utilizamos entrevistas semiestruturadas e
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entrevistas exploratorias. A utilizagdo de entrevistas como técnica de recolha de dados,
permite ao entrevistador esclarecer duvidas, reformular questdes, observar as reagdes do
entrevistado e adaptar-se a elas, como bem explicam Guiglione & Matalon, (1977),
citados por Moutinho (2023). De acordo com Laforest, Bouchard & Maurice (2009),
citados por Miranda (2016), as entrevistas semiestruturadas sao particularmente
adequadas para o trabalho com pequenas amostras e para o estudo de assuntos especificos,
assim como complemento para validacdo de informacdo recolhida através de outras
ferramentas. Ora, a data da recolha da informacdo a institui¢do contava com 59
colaboradores, nao obstante, apenas se entrevistaram os cinco diretores uma vez que
perante os objetivos da investigagdo, aqueles sdo os elementos mais adequados para
recolher as informacgdes necessarias ao estudo. Os diretores estdo a par de todos os
procedimentos de gestdo seguidos pela institui¢ao, pois sdo o elo de ligacdo entre a
Administragdo e as equipas onde os implementam. Acresce que sao eles os elementos que
melhor conhecem os colaboradores de cada setor, tanto mais que a institui¢do nao dispde
de chefias intermedias. No que tange a Administra¢do apenas a Presidente e o Diretor
Administrativo desempenham fung¢des diarias na instituicdo, sendo que o administrador
foi entrevistado na qualidade de diretor administrativo e a Presidente desenvolveu
observacao participante, pois ¢ a investigadora no presente projeto.

Procedemos, assim, a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com aqueles elementos
que detém maior responsabilidade na gestdo e desenvolvimento dos recursos humanos -
os diretores. As referidas entrevistas foram realizadas face a face, na sede da instituigao.
As mesmas foram precedidas de um guido (apéndice I) e de um pedido de autorizagao
para que pudessem ser gravadas. Todas tiveram uma durac¢ao superior a uma hora.
Elaboramos um outro guido (apéndice II) a aplicar a entrevistada da outra entidade, onde
nos deslocamos para realizar a entrevista. O objetivo das entrevistas aos diretores do CJC
foi conhecer a forma como na organizagdo era sentida e desenvolvida a GDRH pelos
elementos com fungdes de chefia. A cada entrevista foi atribuido um niimero e decidiu-

se apenas divulgar excertos das mesmas essenciais as tematicas estudadas.

Entrevistas Sexo Idade Antiguidade | Formacgao
Internas

No1 M 40 8 Gestao

No2 M 37 16 Gestdo

No3 F 45 21 Educacao de Infancia
No4 F 48 24 Educacao de Infancia
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NO5 M 39 8 Educacao Social

Entrevista F 55 20 Servico Social
externa

Tabela 1 | Grelha de registo: caracterizagdo da amostra

Fonte: Elaboragao Propria

Uma outra técnica utilizada foi a analise documental. Assim, analisaimos varios
documentos institucionais, que existem quer em suporte quer fisico, quer virtual, como
os Estatutos do CJC, estatutos das IPSS e legislacdo diversa, documentos de GDRH
existentes na instituigdo, como alguns documentos de caris administrativo,
nomeadamente contratos de trabalho, documentos de salarios, férias e faltas, contratos de
seguros, atas, relatdrio unico, registos diversos. Foi uma técnica utilizada principalmente
na fase de diagnostico inicial do trabalho.

Aplicamos ainda as técnicas da observagdo direta e a observacdo participante. A
observacao direta foi sobretudo utilizada aquando da visita a outras entidades, como foi
o caso da visita a Arcil e a Casa do Vale, onde tivemos a oportunidade de aprofundar os
conhecimentos sobre as suas praticas de GDRH. A observacao participante, por sua vez,
¢ uma técnica muito util para investigadores que estdo a trabalhar nas suas proprias
organizagdes, como ¢ o caso. Esta técnica permitiu examinar o ambiente € promover uma
analise direta e profunda dos factos. Ao mesmo tempo permitiu um envolvimento mais
profundo nos mesmos fenémenos. Esta observacgao decorreu ao longo de todo o trabalho,
porque emerge do contexto de trabalho da investigadora.

A Observagdo Participante ¢ realizada em contacto direto,
frequente e prolongado do investigador, com os atores sociais, nos
seus contextos culturais, sendo o proprio investigador instrumento
de pesquisa. Requer a necessidade de eliminar deformacdes
subjetivas para que possa haver a compreensdao de factos e de
interagdes entre sujeitos em observagio, no seu contexto. E por isso
desejavel que o investigador possa ter adquirido treino nas suas
habilidades e capacidades para utilizar a técnica (Correia, 1999, p.
31).

O registo dos dados através desta técnica foi precedido de grelhas de observacgao,
rigorosamente elaborada e preenchida por forma a evitar enviesamentos tdo comuns a
quem estd no terreno dia a dia a observar (apéndice III). Aplicamos ainda a técnica de

recolha de dados grupo de discussdo num momento posterior do projeto, por forma a

42



validar, junto das pessoas responsaveis pela gestdo e desenvolvimento dos recursos

humanos, as propostas do projeto de intervengao.

Grelha de registo: Analise empirica

(apéndice II)

do Vale)

Objetivo Técnica de Recolha Instrumento/método Fonte Data
Caracterizagdo a Entrevista Guido de entrevista- Diretores 16/01/2023
entidade semiestruturada (apéndice 1) 18/01/2023
< ~ Diretores
Observagio Grelha de observagdo colaboradores Ao longo do
participante (apéndice I1I) supervisora projeto
técnica
acompanhamento
Analise de documentos Documentos
administrativos Dezembro/22
Relatério unico Janeiro/23
Planos de atividades Suporte papel ¢ online
Orcamento previsional
Relatorio e contas
Estatutos
Regulamentos Internos
< Atas
z Caracterizagio Entrevista Guido de  entrevista- Diretores 16/01/2023
Eé de semiestruturada (apéndice I) 18/01/2023
= procedimentos N
Observagio ~ .
E . - Grelha de observagdo Diretores
nternos participante A 1 Ao longo do
(apéndice III) colaboradores .
. . projeto
antigo administrador
supervisora
técnica
acompanhamento
Grupo de discussido ~
Grelha de observagdo
. - 12/5/2023
(apéndice V) Diretores/Psicologa
(observadora)
Caracterizagdo Observagao direta Benchmarking: APPACDM 22/03/2022
de (apéndice IV) Dianova 05/04/2022
< procedimentos Analise de documentos Assol, 29/04/2022
E noutras OES Arcil 12/04/2022 e
E Seminarios, palestras, 18/05/23-
andlise documentos visita
Eé dlise d ..
Entrevista
semiestruturada
Guido de entrevista Ana Moutinho  (Casa 01/02/2023

Tabela 2| Grelha de registo: Analise Empirica

Fonte: Elaboragdo Propria
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CAPITULO III — CARACTERIZACAO DA ENTIDADE ACOLHEDORA DO
PROJETO DE INTERVENCAO
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Recorrendo a varios documentos institucionais, como os estatutos, e suas alteragoes, os
livros de registos, as atas, diversas escrituras publicas, planos de atividade, relatério
unico, documentos contabilisticos, contratos de trabalho, protocolos, acordos de
cooperacao, entre outros, absorvemos informagao exaustiva sobre a constituicdo, a
natureza juridica, a missdo, visdo e valores, intervencao social da associacao CJC, bem
como sobre as caracteristicas dos recursos, tematicas sobre as quais a seguir nos

debrucaremos.

1- CONSTITUICAO

O CJC éuma IPSS, com sede na freguesia de Campanha, no Porto, e que foi fundada para
dar resposta a uma necessidade urgente de assisténcia social. Efetivamente, em 29 de
marco de 1809, quando o exército francés, sob o comando do Marechal Soult, invadiu
pela segunda vez o pais e chegou ao Porto, deu-se a tragédia da Ponte das Barcas, em que
milhares de portuenses ficaram sepultados nas aguas do Douro.

Assim, com o objetivo de recolher criancas que nela perderam os pais, o Padre Jos¢ de
Oliveira, fundou oficialmente a 6 de janeiro de 1814, o Seminario dos Meninos
Desamparados.

Ao longo dos anos, com o crescimento da obra, esta instalou-se em diversos espagos até
se fixar no atual espaco doado pelo benfeitor Luis Antéonio Gongalves de Lima — Casa e
Quinta do Pinheiro de Campanha, na Rua Pinheiro de Campanha.

A partir de 24 de novembro de 1967, a instituicao passou a denominar-se Internato Juvenil
de Campanha e em 15 de junho de 1982 como forma de homenagear o seu fundador,
atotou a denominagao Internato Juvenil Padre José de Oliveira.

No entanto, em 20 de novembro de 1986, por escritura publica, passa a denominar-se
Centro Juvenil de Campanha, e desde 1998 adotou o nome que se mantém até a

atualidade: Centro Juvenil de Campanha — Seminério dos Meninos Desamparados.

2- VISAO, MISSAO E VALORES

O CJC tem como visao ser uma Instituicao de referéncia a nivel nacional, reconhecida

pela qualidade dos servigos prestados, com uma notoriedade forte e credivel.
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Quanto a missao o CJC visa prestar servigos individualizados e humanizados de
qualidade, numa perspetiva de melhoria continua, procurando responder as necessidades
e expetativas dos utentes, familias e comunidade.

O CJC pauta-se por uma série de valores que estdo presentes no dia-a-dia da instituicao,
como o valor da solidariedade, o proposito da existéncia e da fundagao da Institui¢do; o
espirito de equipa, no sentido promover o sentido coletivo, baseado na coesdo,
colaboragdo, confianga, honestidade e respeito pela individualidade; a afetividade no
sentido de aproximar as pessoas e proporcionar-lhes experiéncias positivas;, o
profissionalismo, onde a competéncia, o rigor € a ética sdo os alicerces do trabalho. Tem
também como valor a qualidade nos servicos prestados, com vista a alcangar a exceléncia
com dedicagdo, persisténcia e espirito de sacrificio; o valor da transparéncia também
essencial como meio de promogao de relagdes de confianca.

Pauta-se igualmente pelo valor do respeito, reconhecendo cada pessoa como um ser inico
com necessidades distintas que merecem ser valorizadas; o valor da equidade, garantindo
as mesmas oportunidades, compreendendo as diferentes necessidades, capacidades e
perfil de funcionalidade de cada individuo, e por fim o valor da dignidade pela pessoa

humana.

3-NATUREZA JURIDICA

O Centro Juvenil de Campanha — Seminario dos Meninos Desamparados ¢ uma
associacao de solidariedade social, sem fins lucrativos, com estatuto de IPSS, de utilidade
publica, com sede social no Porto.

E uma pessoa coletiva de direito privado e registada na Dire¢io Geral da Seguranca Social
(DGSS), de acordo com o disposto nos artigos n° 2 e 3 da Portaria n.° 139/2007, de 29 de

janeiro, entidade supervisora com quem mantém acordos de cooperagao.

4- INTERVENCAO SOCIAL

A intervencao social divide-se em duas grandes areas: A¢ao Social e Educagao sendo que,

cada uma destas areas desenvolve servicos que funcionam com acordo de cooperagao,
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designadamente com o Instituto da Seguranca Social, IP e com a Dire¢ao-Geral dos
Estabelecimentos Escolares.

O quadro seguinte representa por areas de intervengao as respetivas respostas sociais:

INTERVENCAO SOCIAL-RESPOSTAS SOCIAIS
ACAO SOCIAL EDUCACAO

- Casa de Acolhimento Residencial/L1J Ensino Pré-Escolar

- Casa de Acolhimento Temporario

- Unidade de Emergéncia

- Creche

Tabela 3| Respostas Sociais-Elaboracao prépria

5-PUBLICOS - ALVO

O Centro Juvenil de Campanha desenvolve atividade na area da infancia e juventude,
dividindo-se em dois grandes grupos, criangas € jovens e criangas € jovens em situacao
de perigo. O funcionamento encontra-se enquadrado em acordos de cooperagao, tipicos e
atipicos, com o Centro Distrital de Seguranca Social do Porto e com a Dire¢cdo-Geral dos
Estabelecimentos Escolares.

A Instituicdo conta com 42 rapazes internos ¢ 95 externos, na sua maioria carenciados,
pois sdo originarios de meios familiares e sociais desfavorecidos, sendo os internos dos
mais variados pontos do pais.

No que respeita ao publico alvo criangas e jovens o CJC tem duas respostas socias, a
creche e o pré-escolar que obedecem em termos legislativos aos seguintes diplomas
legais:

e Portaria n.° 39/2022, de 17 de janeiro - Aprova as taxas aplicaveis ao

procedimento de autorizagao de funcionamento das respostas sociais e forma de
comunicagao respetiva.

e Decreto-Lei n.°126-A/2021, de 31 de dezembro - Procedeu a alteracdo do

Decreto-Lei n.°64/2007, de 14 de margo, que estabelece o regime de instalagdo,
funcionamento e fiscalizagdo dos estabelecimentos de apoio social e veio

consagrar a comunicacao prévia como forma de autorizagdo de funcionamento.
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Decreto-Lein.® 33/2014 de 4 de margo - Procede a segunda alteracao ao Decreto-
Lei n.° 64/2007, de 14 de marco, alterado e republicado pelo Decreto-Lei n°
99/2011, de 28 de setembro, que define o regime juridico de instalagdo,
funcionamento, e fiscalizacdo dos estabelecimentos de apoio social geridos por
entidades privadas, estabelecendo o respetivo regime contraordenacional.

Portaria n.° 198/2022, de 27 de julho - Regulamenta as condi¢des especificas de

concretizacdo da medida da gratuitidade das creches e creches familiares,
integradas no sistema de cooperacdo, bem como das amas do Instituto da
Seguranca Social, 1. P.

Lein.®2/2022, de 3 janeiro - Alargamento progressivo da gratuitidade das creches

e das amas do Instituto da Seguranga Social, I. P.

Portaria n.° 199/2021, de 21 de setembro - Define as condigdes especificas do

alargamento da gratuitidade da frequéncia de creche, em cumprimento do disposto
no n.° 1 do artigo 159.° da Lei n.° 75-B/2020, de 31 de dezembro.

Portaria n.° 271/2020, de 24 de novembro - Define as condi¢des especificas do

principio da gratuitidade da frequéncia de creche, em cumprimento do disposto
no n.° 1 do artigo 146.° da Lei n.° 2/2020, de 31 de margo.

Portaria n.° 411/2012, de 14 de dezembro - Primeira alteragdo a Portaria n.°

262/2011, de 31 de agosto que estabelece as normas reguladoras das condi¢des de
instalagdo e funcionamento das creches.

Portaria n.° 262/2011, de 31 de agosto - Estabelece as normas reguladoras das

condi¢des de instalagdo e funcionamento das creches.

A legislagdo ora citada visa estabelecer os principios orientadores do licenciamento e

funcionamento das varias respostas socias. (Carta Social, 2022)

Efetivamente, e de harmonia com o disposto no Decreto-Lei n.° 64/2007, de 14 de margo,

alterado e republicado pelo Decreto-Lei n.° 33/2014, de 4 de marco, podem considerar-

se respostas sociais as atividades ou servicos desenvolvidos em equipamentos que

concorrem para a promogao e para o desenvolvimento da prote¢do social, direcionados

sobretudo para os grupos mais vulneraveis, com um papel determinante no combate as

situacdes de pobreza, assim como na promoc¢ao da inclusdo social e da conciliagdo entre

a atividade profissional e a vida pessoal e familiar.
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Um dos instrumentos basilares que pretende dar a conhecer as respostas sociais existentes
e tuteladas pelo Ministério do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social, ¢ a Carta
Social que se consubstancia num estudo de andlise da dinamica da Rede de Servicos e
Equipamentos Sociais, em funcionamento no Continente, desde a sua caracterizagao, €
localizagao territorial, passando por equipamentos e entidades de suporte.

A Carta Social tal como tem vindo a ser concebida, construida e atualizada, pretende ser
simultaneamente um instrumento multiusos de extrema flexibilidade nos dominios da
informacao social, de suporte no apoio a tomada de decisdo aos diversos niveis, de apoio
a cooperacao institucional e, em particular, de informacao ao cidadao.

A informacdo disponibilizada na Carta Social integra os equipamentos com respostas
sociais das redes publica, solidaria e privada-lucrativa. (Carta Social,2020)

Assim, e langando mao da legislagdo em vigor dir-se-4 que a Creche ¢ uma resposta
social, desenvolvida em equipamento, de natureza socio educativa, para criangas até aos
trés anos de idade, durante o periodo didrio correspondente ao impedimento dos pais ou
da pessoa que tenha a sua guarda de facto, vocacionada para o apoio a crianga e a familia.
Por sua vez, o Estabelecimento de Ensino Pré-Escolar ¢ uma resposta desenvolvida em
equipamento, vocacionada para o desenvolvimento da crianga entre os trés anos e a idade
de ingresso no ensino basico, proporcionando-lhe atividades educativas e atividades de
apoio a familia.

No que tange as criangas € jovens em situacao de perigo o CJC tem trés respostas socias,
a saber, o Lar de Infancia e Juventude, a Casa de Acolhimento Temporario e a Unidade
de Emergéncia.

O Lar de Infancia e Juventude ¢ uma resposta social, desenvolvida em equipamento,
destinada ao acolhimento de criangas e jovens em situagao de perigo, de duragao superior
a seis meses, com base na aplicacdo de medida de promogao e protecao.

O Centro de Acolhimento Temporario ¢ uma resposta social, desenvolvida em
equipamento, destinada ao acolhimento urgente e temporario de criancas € jovens em
perigo, de duragdo inferior a seis meses, com base na aplicagao de medida de promocgao
e protecao.

Por fim a Unidade de Emergéncia ¢ uma resposta social, desenvolvida em equipamento,

destinada a criangas e jovens que se encontrem em situacdo de perigo para a vida ou de
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grave comprometimento da integridade fisica ou psiquica, podendo a integracao ocorrer

em qualquer periodo do dia ou da noite, sem agendamento prévio.

Em termos legislativos estas respostas obedecem aos seguintes diplomas legais:

e Decreto-lei n.° 164/2019, de 25 outubro - Estabelece o regime de execucao do

acolhimento residencial, medida de promocdo dos direitos e de prote¢do das
criangas e jovens em perigo.

e Lein®23/2017, de 23 de maio - 3. alteragdao a Lei de Prote¢do de Criancas e
Jovens em Perigo, aprovada pela Lei n.° 147/99, de 1 de setembro, alargando o
periodo de protecdo até aos 25 anos.

e Lein.®142/2015, de 8 de setembro - 2.* alteragdo a Lei de Prote¢ao de Criangas ¢
Jovens em Perigo, aprovada pela Lei n.° 147/99, de 1 de setembro. 2.* alteracao a
Lei de Protecao de Criancas e Jovens em Perigo, aprovada pela Lei n.° 147/99, de

1 de setembro.

6. OBJETIVO ORGANIZACIONAL

De acordo com o art® 2° dos Estatutos do CJC, o Centro tem como objetivo principal a
promog¢ao do bem-estar, educacdo, satisfagdo das necessidades emocionais, fisicas,
educacionais e socias da populagdo infantil e juvenil, numa perspetiva de solidariedade
social, visando contribuir para formar jovens integros, estruturados e socialmente

responsaveis.

7.CARACTERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS DA ENTIDADE
ACOLHEDORA

Os elementos caracterizadores dos recursos humanos da entidade acolhedora foram
recolhidos e analisados tendo por base, tal como suprarreferido, varios documentos
produzidos pela entidade acolhedora, e alguns divulgados no seu sitio institucional, sendo
que todos os graficos abaixo sdo retirados dos documentos institucionais.

Assim, passaremos a caracterizar os RH do CJC, tendo por referéncia 31 de dezembro de
2022 e de acordo com os seguintes critérios: nimero de colaboradores por departamento,

idade, sexo, habilita¢des literarias, vinculo laboral, recrutamento local.
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7.10rganograma
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Tal como resulta do plasmado no art®.12° dos Estatuto das Institui¢des Particulares de
Solidariedade social (EIPSS), as IPSS de forma associativa, como ¢ o CJC, para além de
um oOrgao colegial de administragdo e outro com fun¢des de fiscalizagdo, tém
obrigatoriamente uma assembleia geral de associados. Assim, da andlise do cronograma

constata-se estarem cumpridas as exigéncias legais, pois a entidade ¢ composta por

Informatica e Comunicaca ol—

|_

Gestao de Recursos
Humanos

. =

I_

Figura 4: Organograma. Elaboragao propria.

assembleia geral, conselho fiscal e administragao.

Verifica-se ainda a existéncia de cinco diregdes, a saber dire¢ao técnica da casa de
acolhimento residencial de creche, direcdo pedagédgica do pré-escolar, dire¢do

administrativa e dire¢do financeira, alicercadas em equipas técnicas.
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A institui¢do conta com servigos gerais, cozinha, economato, portaria, manutencao,

lavandaria e rouparia.

Verifica-se ainda a existéncia de setores relacionados com fins instrumentais como o café.

7.2 Quadro de Pessoal

Em 31 de dezembro de 2022 o CJC integrava 59 trabalhadores assalariados em regime de
contrato de trabalho e 5 em regime de prestagdao de servicos. Na figura 3 ¢ detalhado o

numero de trabalhadores por departamento.

18 CAR ¢/ UE
24 CAT
CRECHE
PRE-ESCOLAR
S SERVICOS

Figura 5: Numero de trabalhadores por departamento
Fonte: Relatorio Unico, 2022

Nessa mesma data a idade média dos trabalhadores era de 47 anos, com a seguinte

-1 ® 20 a 30 anos

distribuicao etaria:

® 31a40anos
®m 41 a 50 anos

51 a 60 anos

22

> 60 anos

Figura 6: Idades dos trabalhadores
Fonte: Relatorio Unico, 2022
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Em funcdo das habilitagdes académicas os RH caracterizam-se conforme o expresso no
seguinte grafico:

12 Ciclo
17%
31% 22 Ciclo

12% 32 Ciclo

Ensino
14% Secundario

27% Ensino

Superior

Figura 7: Habilitagdes literérigls dos trabalhadores
Fonte: Relatorio Unico, 2022
No que tange ao sexo, podemos verificar no grafico seguinte que 67% dos trabalhadores
do CJC sao mulheres, o que vai de encontro a tendéncia geral do setor. As razdes da maior
feminiza¢ao do emprego no CJC sdo as sufragadas para a economia social, ou seja, o
facto do CJC ser uma IPSS cujo objeto social ¢ o bem-estar de criangas e jovens em risco,
e por esse motivo se desenvolverem atividades operacionais muito ligadas ao cuidador
feminino, quer no que respeita a resposta social Centro de Acolhimento Residencial, quer

no que tange as outras duas respostas sociais: Creche e Pré-escolar.

33%
Masculino
Feminino

67%

Figura 8: Sexo dos trabalhadores
Fonte: Relatorio Unico, 2022

Em termos de vinculos laborais o CJC tem 54 trabalhadores com contratos sem termo, 3
com contratos a termo certo, 1 com contrato a termo incerto, 5 prestadores de servigos e

1 membro de 6rgdo estatutario.
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No que respeita ao regime de tempo de trabalho no setor ndo lucrativo verifica-se a
predominancia de trabalho a tempo integral e o CJC ndo ¢ excecdo, no que respeita a
contratos de trabalho, contando com 100% de trabalhadores a tempo inteiro.

Assim, e tendo por referéncia o Inquérito ao Setor da Economia Social 2018 da
CASES/INE em que se constata que 81% das pessoas ao servigo nas entidades da ES
tinham contratos de trabalho sem termo certo (INE/CASES, 2018), constamos que o CJC,
com 91,5% de trabalhadores com contrato sem termo certo, apresenta melhores racios
que o setor.

De salientar ainda que a remuneracao média dos assalariados do CJC ¢ de 995,44 €, tem
uma antiguidade média de 15 anos, sendo 58 de nacionalidade portuguesa e 1 de
nacionalidade guineense.

Sendo o salario médio de 874 € das entidades do setor (Chumbau,2022), também aqui
podemos verificar um melhor desempenho do CJC quanto a remuneragdo dos seus
trabalhadores.

J& no que respeita a nacionalidades estrangeiras enquanto o CJC emprega 1,7%, o setor
da economia social em Portugal emprega 5,3% (INE, 2018).

Tal como estudou Cristina Parente relativamente ao recrutamento local, o CJC apesar de
ter 15% de assalariados com residéncia na freguesia sede da Institui¢do, ndo tem esse

critério assumido no processo de recrutamento.

7.3 A Funcio da Gestiao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

A inexisténcia da funcdo de GDRH na IPSS resulta no fracionamento da fungao por varios
elementos como sendo a administragao e os varios diretores, concentrando-se no diretor

financeiro a maioria das funcdes de GDRH.

O diretor financeiro, que acumula com outras fungdes, ¢ formado em gestdo e ndo tem

formacao especifica em recursos humanos
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CAPITULO IV — DIAGNOSTICO
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No presente capitulo procedemos ao diagndstico, ou seja, a identificacdo dos problemas
sobre os quais pretendemos intervir. Assim, utilizamos instrumentos de recolha de
informagdo através da combinacdo de um conjunto de técnicas: entrevistas
semiestruturadas, analise de documentos, a técnica do grupo de discussao, a observagao
participante e direta.

O diagnéstico foi-se consolidando por etapas: uma primeira etapa mais deambulatoria
que nos foi dando pistas - a observagdo, passamos de seguida a uma segunda etapa que
nos trouxe uma maior consolidacdo do diagndstico- a andlise documental, e a terceira-

entrevistas- que veio dar mais robustez ao diagndstico.

N
* Observacao

J

)
* Analise documental

J

)
* Entrevistas

J

* Validagao

DIAGNOSTICO

Figura 9: Etapas de consolidacao de diagndstico
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A técnica da observagao participante desenvolveu-se através da observagao do quotidiano
da organizagdo, das reunides de equipa, de conversas informais, da observagdo de
momentos de gestdo de pessoas, como sendo entrevistas de selecdo e momentos de
acolhimento de colaboradores, entre outras. O facto de a investigadora exercer fungdes
na entidade acolhedora do projeto de intervencdo, permitiu-nos o registo de varios
momentos de observagdo. Os registos da observacdo participante, a qual implica
permanéncia no campo e auscultacdo de diferentes intervenientes, foi registada em Didrio

de Campo, conforme se pode observar na tabela 4.

Objetivo Fonte Instrumento Data
Perceber sobre a | Administrador da anterior | Entrevista
existéncia de praticas de | administragao exploratéria (apéndice | 22/7/2022
GDRH VI)
Perceber sobre a | Diretores CJC Observagao 1/7/2022(1°registo)
existéncia de praticas de participante com | 4/5/2023(ultimo
GDRH Notas de campo | registo)
(apéndice VII)
Perceber sobre a | Colaboradores Observagao 27/6/2022(1°registo)
existéncia de praticas de participante com | 28/4/2023(ultimo
GDRH Notas de campo | registo)
(apéndice VII)
Constatar a percecdo da | Supervisora da  resposta | Observagdo 30/9/2022
supervisora sobre a | social CAR participante com | 30/1/2023
existéncia de praticas de Notas de campo
GDRH na institui¢io (apéndice VII)
Benchmarking Técnica de acompanhamento | Entrevista 7/11/2022
Constatar a percegdo da | & resposta social CAR e . 17/2/2023
s semiestruturada
técnica de | Creche
acompanhamento a (apéndice VIIT)
Casa sobre a existéncia
de praticas de GDRH na
instituigdo

Tabela 4 | Ficha técnico-metodologica: Observagdo Participante
Fonte: Elaboragdo propria

Da observacgao participante resultam os seguintes resultados: (i) a anterior administracao
ndo valorizava a questdo da GDRH, tendo como preocupacdo o cumprimento de
procedimentos operacionais € de cariz administrativo ja em vigor € que por sua vez
haviam sido herdados de administragdo anterior, ndo havendo preocupagdao em
desenvolver as praticas de GDRH, tendo sido feito pontualmente um procedimento de
avaliagdo de desempenho do qual, ndo houve feedback aos colaboradores; (ii) a grande

maioria dos colaboradores afirmou, acerca do acolhimento e integragdo, ndo ter passado
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por nenhum procedimento, tendo comecado a exercer as fungdes muitas vezes sem
conhecer todos os elementos do seu setor, sendo os proprios a apresentarem-se aos
colegas; (iii) quanto a andlise e descricdo de fungdes a maioria concluiu nio saber
exatamente quais as funcdes que cabem dentro da sua categoria profissional,
considerando que fazem muitas tarefas que nao lhes competem, e que quando confrontam
o superior hierdrquico, a resposta vai variando conforme o superior hierdrquico ou o
momento em que questionam, ficando com a sensagao que aquele também nao tem muitas
certezas; (iv) resultou ainda, através da comparagdo das praticas desenvolvidas noutras
organizacgoes da economia social, que no CJC, aquando do recrutamento e selecao, nao
ha variedade de procedimentos que ajudem na escolha do colaborador ficando esta a
mercé da entrevista e da andlise curricular; (v) mais se concluiu da comparagdo das
praticas desenvolvidas noutras organizagdes da economia social que no CJC inexiste o
manual de fungdes e de acolhimento e integracao, bem como ha pouco investimento na
formagao.

Podemos, pois, afirmar que esta percecao, ainda que embriondria, da falta de estratégia e
de procedimentos de GDRH, e existéncia de praticas GDRH mais administrativas e
operacionais, pouco estruturadas e sistematizadas, foi o ponto de partida, para o
desenvolvimento do projeto. Partindo dessa constatagdo, avangamos para a andlise
documental, e realiza¢do de entrevistas para aferirmos da veracidade e confirmacdo dos
resultados da observacao participante.

Comecgamos por analisar um conjunto de documentos, conforme discriminados infra, na

tabela 5, relegando-se para momento ulterior a analise da legislagdo (analise normativa).

Tipo de documento Objetivo Principal Data
Estatutos do CJC Caracterizacao da entidade outubro/2022
Relatorio Unico Caracteriza¢ao dos RH abril /2023
Orgamento e Plano Atividades | Caracterizacdo da entidade ¢ | novembro/2022

dos RH
Relatorio e Contas Caracterizagdo da entidade mar¢o/2023
Regulamentos internos Caracterizagao da entidade e | janeiro/2023
dos RH
Relatoérios de | Caracterizacdo da entidade/ | outubro/2022
Acompanhamento do Instituto | dos RH/ das praticas GDRH
da Seguranga Social (ISS)
Acordo de Cooperagdo com o | Base de funcionamento das | outubro/2022
ISS respostas sociais
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Documentos administrativos | Caracterizagdo das praticas | setembro/

(contratos de trabalho, registo | GDRH outubro/2022

faltas, férias, etc)

Atas Mesa Administrativa Caracterizacdo da entidade/ | novembro/2022
dos RH/ das praticas GDRH

Atas da Mesa da Assembleia | Caracterizagdo da entidade/ | dezembro/2022

Geral e Conselho Fiscal dos RH/ das praticas GDRH

Comunicagoes Comunicagao interna/ Praticas | janeiro/2023

Convocatorias GDRH

Antncios jornal Caracterizagdo das Praticas | janeiro/2023
GDRH

Arquivo Caracterizagdo das Praticas | outubro/2022
GDRH

Tabela 5| Ficha técnico-metodologica: Documentos
Fonte: Elabora¢do propria

Da analise dos documentos supra identificados podemos verificar o seguinte: (i)
Estatutariamente a GDRH ¢ da responsabilidade da Administragdo, que pode delegar. Tal
como resulta da alinea d) artigo 13° dos Estatutos das IPSS, aprovado pelo Decreto-Lei
n.° 119/83, de 25 de fevereiro, e da alinea K) do artigo 32° dos Estatutos do CJC, compete
ao o0rgdo da administragdo “Organizar o quadro do pessoal e contratar e gerir o pessoal
da institui¢ao”. Este 6rgao ocupa-se do planeamento estratégico que devera alinhar com
o planeamento de GDRH; (i) a entidade tem sistematizados procedimentos
administrativos legalmente consagrados como o processamento de salarios, férias, faltas,
comunicagdes legais as entidades competentes, procedimentos relativos a saitde e
seguranca no trabalho; (iii) quando se sai da dimensao da obrigatoriedade legal para uma
dimensao mais estratégica da GDRH, verificamos que as praticas sao mais insipientes.
A andlise documental sedimentou a constatacdo da falta de sistematizacdo estratégia de
praticas de GDRH sistematicas e sistematizadas na instituicdo. Contudo, necessitaivamos
de obter mais dados por forma a confirmar, ou infirmar o diagnodstico cada vez mais
consistente.

Procedemos, entdo, a realizagdo entrevistas semiestruturadas aos diretores da instituicao
que sdo os elementos de ligacdo entre a Administragdo e as equipas de colaboradores de
cada setor, (ndo ha chefias intermédias) sendo, como ja mencionado, os elementos mais
adequados para recolher as informagdes necessarias ao estudo por estarem a par de todos

os procedimentos de gestdo seguidos pela Instituicao.

59



N° Objetivo Técnica de Recolha Instrumento Fonte Data

Perceber se existem praticas | Entrevista Guido de | Nuno
1 d.e GDRH sistematicas e | semiestruturada enterista Moreira 16/1/2023

sistematizadas na (apéndice 1)

Instituicdo

Perceber se existem praticas | Entrevista Guido de | Bruno 16/1/2023
) de GDRH sistematicas ¢ | semiestruturada entrevista Fonseca

sistematizadas na (apéndice I)

Institui¢do

Perceber se existem praticas | Entrevista Guiao de | Paula Santos | 18/1/2023
3 de GDRH sistemdticas e | semiestruturada entrevista

sistematizadas na (apéndice I)

Institui¢do

Perceber se existem praticas | Entrevista Guiao de | Claudia 18/1/2023
4 de GDRH sistemdticas e | semiestruturada entrevista Barroso

sistematizadas na (apéndice I)

Instituicdo

Perceber se existem praticas | Entrevista Guido de | Ricardo 18/1/2023
5 de GDRH sistematicas ¢ | semiestruturada entrevista Costa

sistematizadas na (apéndice I)

Instituicdo

ENTREVISTA EXTERNA

Identificar  praticas de | Entrevista Guiao de | Casa do Vale | 28/2/2023
6 GDRH numa entidade | semiestruturada entrevista Ana

congénere (apéndice II) Moutinho

Tabela 6| Ficha técnico-metodologica: Entrevistas
Fonte: Elaboragdo propria

D4 analise das entrevistas resulta que os entrevistados relacionam as praticas de GDRH
com praticas administrativas.

Assim, quatro dos cinco entrevistados apontam no sentido da existéncia de um
departamento de recursos humanos, mas na perspetiva de departamento de recursos
humanos associada ao desenvolvimento da parte administrativa dos recursos humanos,
ou seja, elaboragdo de contratos, processamento de salarios, faltas, comunicacdes a
segurancga social, recolha e arquivo da documentag¢do do trabalhador.

No que tange as praticas de GDRH a totalidade dos entrevistados reconhecem a existéncia
de “algumas praticas, sistematizadas, empiricamente aplicadas, mas ndo escritas.”, tal
como resulta concretamente da entrevista nimero 2, identificando maioritariamente
praticas operacionais ou administrativas, e ainda o recrutamento e selegao.
Relativamente a esta pratica, trés dos cinco entrevistados ingressou na institui¢cao através
de um recrutamento externo, tendo tomado conhecimento da vaga através de um antincio

no jornal. Da mesma forma, também atualmente, a entidade recorre aos dois tipos de
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recrutamento, dando a entidade, contudo, tal como afirmam todos os entrevistados,
prioridade ao recrutamento interno, s6 avangando para o externo na inviabilidade daquele.
Assim, a entidade recorre a base de dados de curriculos enviados por candidaturas
espontaneas, ou através de contacto direto com outras OES ou institui¢des ensino superior
como o Instituto Superior de Servigo Social do Porto, a Escola Superior de Educagdo
Paula Franssinetti, a Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacdo do Porto, e ainda
com o Projeto Incorpora da Fundagdo La Caixa.

Todos foram unanimes em asseverar que o processo de selecdo ¢ levado a cabo
conjuntamente pela Presidente da Administracdo e pelo Diretor da area da vaga a
preencher, e que o mesmo passa por uma avaliagdo curricular e entrevista individual.
No que a pratica de GDRH acolhimento e integracdo diz respeito, e
a semelhanca da técnica anterior, os entrevistados também foram questionados quanto a
sua experiéncia, ¢ quanto a realidade de hoje em dia na institui¢do. A generalidade dos
inquiridos afirmou que o seu proprio acolhimento e integracdo foi feito de forma gradual
e tranquila, ndo obedecendo a nenhuma formalidade, tendo apenas sido apresentados aos
colegas do mesmo setor e para aqueles que nao conheciam as instalagdes era realizada
uma visita a Casa. Concretizaram que receberam o apoio dos diretores e da restante
equipa. Consideram que hoje em dia o procedimento ¢ basicamente o mesmo, havendo
um esforgo por parte da administra¢do de os acolher de uma forma mais personalizada.
Questionados no que tange a avaliagdo desempenho, foram unanimes em dizer que ¢ uma
pratica nao levada a cabo na instituicdo. Quatro dos cinco entrevistados referiram que foi
uma pratica que existiu na institui¢do, mas feita pontualmente, sem ser sistematizada e
sem comunicacdo dos resultados o que, na opinido dos mesmos se tornou perverso.
Consideraram ser algo a aplicar novamente pois € importante para as pessoas saberem o
que a entidade pensa sobre o seu trabalho (entrevista 4).

Contudo, ao serem questionados sobre se fazem reunides com os colaboradores e fazem
o ponto da situagdo do trabalho desenvolvido, se dao feedback sobre o que correu bem
ou menos bem numa atividade ou procedimento, todos foram unanimes em referir que
sim, que faziam esse “tipo de avaliagao”.

Conclui-se que a avaliacdo de desempenho ¢ um processo que independentemente de
estar formalizado ou ndo, ¢ uma pratica transversal a todos os setores. Atualmente ha

avaliacdo, de forma informal casuisticamente quando algo corre bem ou mal e ainda
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através das reunides de equipa, mensalmente, onde se faz monotorizagdo dos
procedimentos.

A avaliagdo de desempenho tem caracter de supervisao. Ocorre aquando da existéncia de
ocorréncias positivas ou negativas. “A avaliacdo que existe ¢ informal, com chamadas de
atengdo quando alguma coisa ndo esta bem, ou para elogiar os procedimentos e atitudes”
(entrevista 5).

Questionados sobre a descricdo e analise de fungdes, quatro dos cinco entrevistados
desconhecia a nomenclatura como sendo pratica de GDRH. Explicada de forma sucinta
e clara pela investigadora, em que consiste essa pratica, os mesmos foram unanimes em
concluir ser o seu desenvolvimento importante para que cada colaborador saiba
exatamente qual a sua fun¢do na institui¢do ¢ o que cabe dentro da mesma, o que na
opinido dos inquiridos, permitira diminuir o grau de conflitos que normalmente o
desconhecimento implica.

Relativamente ao sistema de gestdo de recompensas como pratica de GRH os inquiridos
foram unanimes em atribuir ao mesmo a responsabilidade pelo elevado grau de reten¢do
dos colaboradores no CJC. Efetivamente, no que tange a retengdo, podemos afirmar que
a maioria dos colaboradores da institui¢do tem uma antiguidade superior a 10 anos.
Concluiram que alternativas nao financeiras sdo elementos de motivag¢do, uma vez que os
salarios praticados ndo sdo atrativos. Assim, apontam a flexibilidade de horarios e gestao
de folgas, a concessdo de mais dias de férias e ou dispensas ao servico como fatores
motivadores e potenciadores de retencao e também de recrutamento.

Indicam igualmente o estar presente, saber ouvir os trabalhadores e o proporcionar um
bom ambiente de trabalho, fomentando relacionamento e aproximagado dos trabalhadores
dos varios setores. Foi ainda apontado como muito motivador o employer branding
desenvolvido e difundido para o exterior, no sentido de potenciar o sentimento de
pertenca a entidade.

Conclui-se pela analise das entrevistas que ha no CJC por parte da Administragao e
Diretores uma preocupacdo com os seus RH mas o facto da fungdo ser distribuida, nao
existindo um departamento que se ocupe exclusivamente dessas fungdes, poderd
significar que ha lacunas na rentabilizagdo e desenvolvimento do desempenho dos
colaboradores. Dai concluir-se ser premente a gestdo e desenvolvimento do desempenho

dos RH para os potenciar.
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Para além das ja referidas técnicas de recolha e analise de dados, a investigadora recorreu
igualmente a observagao direta. Esta técnica foi sobretudo utilizada aquando da visita a
outras entidades, como foi o caso da visita a Arcil e a Casa do Vale, onde tivemos a
oportunidade de aprofundar os conhecimentos sobre as suas praticas de GDRH, que veio
reforgar o diagndstico da necessidade da sistematizagdo das praticas de GDRH por parte
da entidade acolhedora do projeto de intervengdo. O diagndstico estava consolidado: as
praticas de GDRH existentes sdo insipientes, ndo estruturadas nem sistematizadas pelo
que urge implementa-las.

Foi realizada uma sessao grupal de validagdo - técnica de grupo discussao- com o objetivo
de validar o diagnostico. Esta técnica, realizada com a presenga dos cinco Diretores,
moderada pela investigadora e tendo a psicologa da instituigdo como observadora,
permitiu reforcar o diagnostico e concretizar as necessidades, sendo mais um input para
a definicao dos objetivos gerais e especificos do projeto.

Uma das questdes levantadas por um Diretor prendeu-se com a questdo das competéncias
e das tarefas que seriam inerentes a uma determinada fun¢do na institui¢do, o que nos fez
apropriar de uma conclusdo necessaria: tudo comeca pela descrigao e analise de fungdes,
pois ¢ essa analise e descricdo que vai permitir um correto recrutamento e selegao,
integracdo, avaliacdo, formacao, entre muitas outras situagdes como a gestao de conflitos,
por falta de conhecimento das fungdes de cada um. Uma outra questdo que nos
redirecionou foi relacionada com o acolhimento e integracdo, com a necessidade de a
instituicdo melhorar os seus procedimentos de acolhimento e integragdo quer para
colaboradores quer para voluntarios.

Esta etapa da validacdo teve a virtualidade validar o diagndstico, as prioridades,
reconfigurando e redimensionando o projeto, concretizando o que era exequivel fazer face

aos recursos disponiveis de tempo compativeis com um projeto de mestrado.

Concretizagdo das necessidades:

Resulta dos resultados obtidos através da observacgao direta e participante, das entrevistas
semiestruturadas e exploratorias, da andlise documental, da sessdo grupal de validagao,
assim como da revisdo da literatura sobre os temas relacionados com a gestdo e

desenvolvimento de recursos humanos nas IPSS, que ¢ necessdria uma mudanca de
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atitude no que respeita a sistematizagao e formalizagao da gestao e desenvolvimento dos
recursos humanos do CJC.

Apesar de se concluir pela existéncia de boas praticas e da vontade de intrinseca de todos
os responsaveis em melhorar a GDRH na institui¢ao, certo ¢ que ¢ essencial para o
sucesso de tal desiderato que se formalize, sistematize, se messam os impactos, se avalie,
se dé feedbacks constantes. Isto implica registos, checklist, procedimentos.

Diretores e responsaveis pela GDRH que foram unanimes em concluir pela necessidade
de se proceder a andlise e descricdo de fungdes e de se implementar critérios para o
acolhimento e integragdo dos colaboradores.

Para tal urge escolher um método de andlise e descri¢dao de fung¢des que, sendo aprovado
pela administracao e dire¢@o seja posteriormente replicado as restantes fungdes existentes
na institui¢ao.

A identificagdo destas lacunas (descri¢ao e analise de fungdes e praticas de acolhimento
e integra¢do) foi refor¢ada por uma série de evidéncias. Assim, no ultimo semestre houve
um acréscimo do recrutamento externo, ¢ a abertura cada vez maior da instituicdo ao
voluntariado. Assim, e langando mao dos ensinamentos de Sousa et al. (2006), a analise
e descricdo de fungdes serve de base ao recrutamento e selegdo, uma vez que fornece
informagdes que orientam a procura de competéncias especificas.

Consequentemente, e concluido com sucesso a etapa do recrutamento e selegdo ¢ vital
que a instituicdo delineie um processo de acolhimento e integragdo eficazes para que os
novos colaboradores se sintam bem, se sintam desejados, valorizados, e alinhados com
os propositos, valores e objetivos da entidade. Este processo constitui um elemento
central na retengdo de talentos, tdo importante para estabilidade das equipas, tanto mais
em instituicdes que tém como missao a promogao do bem-estar fisico, social € emocional
de criancas e jovens em risco, que nao se compadece com mudancas constantes dos

profissionais.
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CAPITULO V — CONCECAO DO PROJETO
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O presente capitulo desenvolve-se em torno das estratégias necessarias a atingir os
objetivos gerais e especificos identificados através do diagndstico.

Assim, apontamos como objetivo geral melhorar a gestdo e o desenvolvimento dos
recursos humanos no CJC, e como objetivos especificos adotar um modelo de
competéncias para descricdo e analise de fungdes e desenvolver as praticas de

acolhimento e integragcdo de colaboradores.

Figura 9: Objetivo geral e especificos. Elaboragao propria

Aqui chegados cumpre explicar as estratégias e caminhos tracados para atingir os

objetivos especificos, pois o objetivo geral é consequéncia necessaria dos especificos.

I - Planeamento Estratégico Objetivo Especifico 1

E responsabilidade de cada institui¢do desenvolver e implementar um modelo de
competéncias das fung¢des existentes que ¢ um instrumento operacional e estruturante que

permite verificar a fungao de cada colaborador. Este instrumento ¢ fundamental na gestio
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estratégica da organizacao, pois vais permitir identificar as competéncias e tragar perfis
sendo essencial para a sele¢cdo de candidatos no processo de recrutamento, na sua
integracdo, na avaliacdo dos colaboradores, na gestdo de carreira, a0 mesmo tempo que
facilita a identificagdo das gaps de competéncias que permitirdo elaborar planos de
desenvolvimento de competéncias, nomeadamente através da formacao.

O nosso objetivo foi criar um perfil de uma fun¢do que servisse de modelo a todos os
outros perfis das varias funcdes existentes no CJC. A escolha da funcdo a analisar foi
obtida aquando da sessdo grupal de validacdo do diagndstico. Efetivamente, para além
das outras conclusdes que dessa sessao emergiram, foram também determinantes os
contributos dos vérios diretores para se concluir que o caminho a seguir seria o da
construcdo do perfil de competéncias da fun¢do de auxiliar de agdo educativa. O critério
com maior preponderancia foi o elevado numero de colaboradores dessa categoria.
Constata-se que dos 59 colaboradores da instituicdo 20 sdo auxiliares da agcdo educativa
distribuidos pela creche, pré-escolar e casa de acolhimento residencial.

O portefolio das competéncias relevantes para a organizacdo num determinado periodo
deve estar em sintonia com as opg¢oes estratégicas da organizagao.

A organizacao determina quais as competéncias que integrardo o modelo, o seu conteudo
e os indicadores comportamentais observaveis.

O modelo integra competéncias genéricas e especificas de cada fungao.

Ha trés grandes grupos de competéncias a estruturar: de lideranga, comportamentais e

técnicas.

1.Primeira Etapa: identificar as competéncias nucleares a aplicar a todos os perfis.

1.1. - Metodologia

Foi criado de um grupo de trabalho que agregou todos os diretores e a presidente da
administragdo, para a identificagdo das competéncias nucleares a todos os colaboradores,
tendo por linha de orientacao a missdo, visdo, valores e estratégia a curto e médio prazo

da organizagao.

1.1.1-Seis Competéncias Nucleares
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Do grupo de trabalho resultaram a escolha por unanimidade de 6 competéncias nucleares
a todos os colaboradores da institui¢do, embora com um grau de exigéncia diferenciado,
consoante o nivel de responsabilidade da funcdo. Ou seja, distinguindo entre fungdes de
chefia ou ndo, quanto maior o nivel de responsabilidade, maior o grau de exigéncia.
Seguindo de perto a proposta de Camara (2017), adotamos o conteido de cada
competéncia e identificamos igualmente os indicadores comportamentais observaveis que
servirdo para caracterizar os varios graus ou niveis de proficiéncia da competéncia em
funcdo da definigdo estabelecida para a mesma. Os niveis adotados vao de 1 a 5, em que:
Nivel 1(fraco)- raramente demonstra possuir essa competéncia;

Nivel 2 (razoavel)- por vezes demonstra possuir essa competéncia;

Nivel 3(bom)- em regra demonstra possuir essa competéncia;

Nivel 4 (muito bom) - demonstra sempre demonstra possuir essa competéncia;

Nivel 5 (excelente) - demonstra possuir essa competéncia em grau muito elevado, sendo
um exemplo a seguir.

Estes niveis incorporam um conjunto de indicadores comportamentais. Ao elaborar o
perfil de competéncia da funcdo, o grupo de trabalho fé-lo tendo por base o nivel de
exigéncia “muito bom”.

As competéncias escolhidas, tendo por base, como suprarreferido a missao, visdo, valores

e estratégica organizacional foram as infra elencadas.

Competéncia Contetido

Integridade Comunica as suas intengdes, ideias e sentimentos aberta e
diretamente; ¢ franco e honesto. Pratica o que diz. Defende aquilo
em que acredita. Aceita os proprios erros € vulnerabilidades e toma
acdo para corrigir erros.

Determinacao | Prossegue objetivos definidos e assumidos de forma persistente e
otimista, com intencio de os superar. E ambicioso, mas com sentido
das realidades. Manifesta identificagdo com o projeto da instituicao
e envolvimento na prossecu¢do do mesmo.

Iniciativa P&e em pratica novas ideias ou acdes na realizagdo das suas tarefas.
Nao se acomoda a situagao atual, visando a melhoria continua.
Antecipa oportunidades e obstaculos que nem sempre sao 0bvios
para os outros. Atuando sobre eles rdpida e eficazmente.
Motivacao Evidencia um elevado grau de satisfacdo com as atividades

para o trabalho | inerentes a sua fun¢do. Demonstra identificagdo com o projeto da
instituicao e revela disponibilidade pessoal para prosseguir
objetivos exigentes, sem olhar a esfor¢os nem a horérios.
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Cooperagao Capacidade de participacdo em grupo, mesmo ndo sendo o lider,
contribuindo eficazmente, mesmo quando o trabalho em causa nao ¢
do interesse pessoal. Capacidade para trabalhar em grupo.

Respeito pelos | Trata todas as pessoas com justica. Tem os outros em alto conceito.

outros Acredita que as pessoas sdo, intrinsecamente, boas. Manifesta

expectativas positivas acerca dos outros e demonstra essa
expectativa dando-lhes apoio, beneficio da diivida e oportunidades.

Tabela 7 | Listagem de competéncias nucleares para colaboradores do CIC
Fonte: Dicionario de Competéncias

1.1.2- Indices Comportamentais

Os indices comportamentais de cada competéncia, essenciais a varias técnicas de GDRH

como a selegao,

a avaliacdo e gestdo de desempenho, identificacdo de gaps para posterior

desenvolvimento de plano desenvolvimento de competéncias e formacao, entre outras,

foram definidos, como acima referido, seguindo a proposta de Camara (2017). A titulo

meramente exemplificativo se transcrevem os niveis da competéncia “integridade”,

encontrando-se

os indices comportamentais das restantes competéncias nos anexos do

presente projeto. (apéndice IX)

Integridade
Comunica as suas intengoes, ideias ¢ sentimentos aberta e diretamente; ¢ franco ¢
honesto. Pratica o que diz. Defende aquilo em que acredita. Aceita os proprios erros e
vulnerabilidades e toma a¢do para corrigir erros.
Nivel 1 1.Em regra, ¢ incapaz de comunicar as suas inteng¢des, ideias e
sentimentos de forma aberta e direta.
(Fraco) . .
2.Raramente pratica o que diz.
Nivel 2 1. Tem dificuldade em comunicar de forma aberta e direta as sua
. intengdes, ideias e sentimentos.
(Razoavel) . . .
2. Ocasionalmente pratica o que diz.
3. Em situagdes que lhe sdo desconfortaveis, raramente defende aquilo
em que acredita.
Nivel 3 1. Comunica as suas inteng¢des, ideias e sentimentos aberta e
diretamente.
(Bom) . .
2. Geralmente pratica o que diz.
3. geralmente defende aquilo em que acredita.
Aceita os proprios erros e vulnerabilidades e toma agdo para os
corrigir.
Nivel 4 1. Comunica quase sempre as suas intencgdes, ideias e sentimentos
. aberta e diretamente.
(Muito Bom) . .
2. Pratica quase sempre o que diz.
3. Defende sempre aquilo em que acredita.
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4. Aceita consistentemente os seus erros e¢ vulnerabilidades e toma
acdo para oS corrigir.

Nivel 5 1. Comunica sempre as suas intencdes, ideias e sentimentos aberta e
diretamente, mesmo em situagdes desfavoraveis.

2. Pratica sempre o que diz.

3. Defende sempre e com convicgdo aquilo em que acredita.

4.Aceita sempre os proprios erros € vulnerabilidade, é proativo na sua
correcgao.

5. E honesto e franco para com os seus pares, colaboradores e
superiores hierarquicos.

6. E reconhecido como um modelo de comportamento a seguir.

Tabela 8| Niveis comportamentais de competéncia Integridade
Fonte: Camara (2017), p.85

(Excelente)

As competéncias escolhidas, os conteudos descritivos e indices comportamentais
adotados tiveram por base a proposta de Camara (2017). O grupo de trabalho analisou e
discutiu as varias competéncias, conteudos descritivos e indices comportamentais. Houve
a contribuicao de todos os intervenientes e concluiu-se que se deveria adota-los na integra,
sem necessidade de se proceder a alteragdes, por se encontrarem em harmonia com o0s
principios estratégicos, a missdo e os valores do CJC. Nao obstante terem sido adotados
ipsis verbis, ressalvou-se sempre a ideia de que os mesmo poderiam vir a sofrer
alteragdes, uma vez que iam ainda ser testados e implementados. Assim, ficou
determinado que, independentemente da avaliagdo da implementagdo que venha a
determinar ou ndo a necessidade de alteracdo ou de proceder a qualquer ajuste, se
procedera dentro de um ano a uma revisao do modelo adotado.

Foi, entdo, validado pelo grupo de trabalho e posteriormente em sede de reunido de mesa

administrativa o modelo adotado.

2-Segunda Etapa: identificar as competéncias especificas do perfil da funcao (i) auxiliar

de acdo educativa da creche e do pré-escolar e (i1) da casa de acolhimento residencial.

2.1 - Metodologia

Para aferirmos sobre competéncias especificas, foi utilizada técnica da observagao
participante, da entrevista semiestruturada, e o benchmarking.

Realizaram-se cinco entrevistas a cinco auxiliares de acdo educativa. Privilegiamos o
critério da antiguidade dos entrevistados e selecionamos um colaborador da resposta
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social creche, outro do pré-escolar e trés do CAR. Desta ultima resposta social,
entrevistamos um AAE de cada turno, uma vez que essa resposta social funciona
ininterruptamente e como tal os auxiliares de cada turno tém tarefas e responsabilidades
diferentes. A entrevista semiestruturada desenvolveu-se em torno de questdes sobre
informacgdes gerais sobre o entrevistado, e sobre questdes especificas acerca das tarefas
desenvolvidas no dia a dia bem como requisitos exigidos pela funcdo. (apéndice X)

Apesar destas fungdes serem exercidas maioritariamente por pessoas do sexo feminino,
como pudemos constatar no capitulo II, houve igualmente o cuidado de se entrevistar
colaboradores de ambos os sexos. Desta forma obtivemos uma amostra equitativa, como

descrita na tabela infra.

Ne Objetivo Técnica de Instrumento Fonte Setor Data
Recolha
Perceber o que faz, | Entrevista Guiao de | Susana CAR
1 como faz, | semiestruturada entrAeVi.sta Coelho 22/5/2023
conhecimentos e (apéndice X)
capacidades
envolvidos, para que
faz, que resultados
espera
Perceber o que faz, | Entrevista Guido de | Antonio CAR 22/5/2023
como faz, | semiestruturada | entrevista Coutinho
2 . NS
conhecimentos e (apéndice X)
capacidades
envolvidos, para que
faz, que resultados
espera
Perceber o que faz, | Entrevista Guiao de | Fernanda Pré- 22/5/2023
como faz, | semiestruturada | entrevista Magalhaes
3 . N escolar
conhecimentos e (apéndice X)
capacidades
envolvidos, para que
faz, que resultados
espera
Perceber o que faz, | Entrevista Guido de | Rosa Creche | 23/5/2023
como faz, | semiestruturada | entrevista Vicente
4 . NS
conhecimentos e (apéndice X)
capacidades
envolvidos, para que
faz, que resultados
espera
Perceber o que faz, | Entrevista Guiao de | Wilson Silva | CAR 23/5/2023
5 como faz, | semiestruturada | entrevista
conhecimentos e (apéndice X)
capacidades
envolvidos, para que
faz, que resultados
espera

Tabela 9| Ficha técnico-metodologica: Entrevistas
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Fonte: Elaboragdo propria

Das entrevistas resultou uma compilagdo de principais atribui¢des, responsabilidades e
tarefas, que foram validadas pelos diretores pedagogicos e serviram de base e orientacao
para o elenco das mesmas no desenho do perfil de competéncias do auxiliar de agdo
educativa. Coligidos que estavam os resultados das entrevistas aos auxiliares de acdo
educativa do CJC, afigurava-se muito util saber a forma como os auxiliares de a¢do
educativa de entidades congéneres desenvolviam a sua atividade, quais as capacidades
envolvidas e os resultados expectaveis. Assim, deslocamo-nos uma vez mais a Casa do
Vale, entrevistamos a diretora e dois dos AAE daquela entidade, o que acabou por servir
de dupla validagdo, ou seja, reforcou o que havia sido transmitido pelos colaboradores do
CJC e validado pelo diretor pedagogico, no que tange as principais atribuigdes e tarefas

dos auxiliares de acao educativa da casa de acolhimento residencial.

Ne Objetivo Técnica de Instrumento Fonte Setor Data
Recolha
Benchmarking
Perceber o que fazem, Casa do
como fazem, Ana
1 | conhecimentos ¢ | Entrevista Guido Moutinho Vale
capacidades (apéndice XT) 24/5/2023
envolvidos, para que
fazem, que resultados AAE Casa
esperam os auxiliares do Vale
acdo educativa numa
entidade congénere

Tabela 10| Ficha técnico-metodolégica: Entrevistas
Fonte: Elaboragdo propria

Como referido, uma outra técnica utilizada para recolha de informagao foi a observagao
participante. Efetivamente, e apesar da investigadora ter tido a possibilidade de utilizar
com grande frequéncia a técnica, certo ¢ que so passou a fazé-lo de forma consistente e
com registo de notas de campo a partir da altura em que o diagnéstico do projeto se
solidificou. Assim, apesar de durante o ano de 2022 a investigadora ter tido a
oportunidade de observar as tarefas desenvolvidas pelos AAE das varia respostas sociais,

foi s6 a partir de maio de 2023 que procedeu ao registo de notas de campo da observagao
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efetuada aos

demonstrado infra.

AAE das trés valéncias.

A referida técnica desenvolveu-se como

fazem, que resultados esperam.

Objetivo Fonte Instrumento Data
Perceber o que fazem os | Auxiliares agdo educativa | Observacao
auxiliares, como o fazem, que | da creche participante com
conhecimentos e capacidades Notas de Campo | maio 2023
estdo envolvidos, para que o (apéndice XII)
fazem, que resultados esperam.
Perceber o que fazem os | Auxiliares acdo educativa | Observagdo
auxiliares, como o fazem, que | do ensino pré-escolar participante com | maio 2023
conhecimentos e capacidades Notas de campo
estdo envolvidos, para que o (apéndice XII)
fazem, que resultados esperam.
Perceber o que fazem os | Auxiliares agdo educativa | Observacao
auxiliares, como o fazem, que | da Casa de Acolhimento | participante com
conhecimentos e capacidades | Residencial Notas de campo | maio 2023
estdo envolvidos, para que o (apéndice XII)

Tabela 11 | Ficha técnico-metodologica: Observagao Participante
Fonte: Elaboragdo propria

A observacdo participante veio reforcar os resultados obtidos através das outras técnicas

de recolha de informagao elencados.

Desta forma, reunindo toda a informacao, conseguimos obter um denominador comum

das varias tarefas, atribuicdes, e responsabilidades dos dois grandes grupos de

auxiliares de a¢do educativa: creche e pré-escolar e auxiliares da casa de acolhimento

residencial. O referido denominador comum foi complementado e harmonizado tendo

sempre em consideracdo o caracter Unico de cada organizacdo e os valores

protagonizados pelo CJC, em estreita articulagdo com a missdo, a visao € o plano

estratégico.

Construiu-se, assim:

Instrumento I- descritivo da funcao de auxiliar de acao educativa da CAR;

Instrumento II- descritivo da funcdo de auxiliar de a¢do educativa da creche e pré-

escolar;

Instrumento III- DAF da func¢do de auxiliar de a¢do educativa da CAR;

Instrumento IV- DAF da fun¢ao de auxiliar de acdo educativa da creche e pré-escolar.
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Estes instrumentos foram validados pelo grupo de trabalho e em sede de reunido de
mesa administrativa.

Os referidos instrumentos encontram-se no Manual de Fungdes (Apéndice XIII) que
se encontra em desenvolvimento e que sera completado assim que os instrumentos ora
construidos sejam devidamente implementados, testados e avaliados, procedendo-se,
se necessario, as devidas alteragdes e ajustes, para que possam ser replicados as

restantes funcdes existentes no CJC.

INSTRUMENTO I

Descritivo da funcio de auxiliar de acdo educativa da CAR

Descritivo de func¢des de Auxiliar de Acdo Educativa da CAR

o f o2 mOF y LSRR 4

Principais Atribuicdes e Responsabilidades

Turmo da manha (8:00-16:00)

Certificar-se que recebe toda a informacgao do turno anterior-ler livro de ocorréncias
 Acordar/incentivar na ida para a escola

* Insistir na arrumagao dos quartos

* Controlo da medicagdo

» Acompanhar os jovens no pequeno-almoco e certificar-se de que levam lanche da manha

» Relembrar os jovens que devem lavar os dentes antes de sair de casa

* Verificar se os jovens se dirigem para a escola

*Acompanhar os jovens que ndo sdo autébnomos até a escola

* Auxiliar na organizagdo da casa

* Auxiliar na entrega da roupa suja na lavandaria da casa

* Acompanhar os jovens no almogo

* Supervisionar se se alimentam

* Supervisionar as regras de estar & mesa e no refeitorio

* Verificar se falta algum jovem almogar

* Participar e criar projetos socioeducativos para as criangas e jovens de acordo com cada necessidade
« Trabalhar competéncias de gestdo doméstica da casa

* Atender os telefones da casa

* Acompanhar as jovens a consultas médicas ou outras saidas sempre que necessario

* Acompanhamento do estudo

* Observacdo dos cadernos e trabalhos escolares

* Conversar e ouvir os problemas dos jovens

* Participar em brincadeiras e jogos com os jovens depois dos trabalhos de casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar e a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem
» Reportar ao gestor de caso algum problema relativo ao jovem de que necessite intervencao daquele
* Registo de todo o turno

Turmo da tarde (16:00-00:00)
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* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Proporcionar o lanche na hora estabelecida pela casa

* Verificar se existem trabalhos de casa para fazer /observag@o dos cadernos escolares

» Promover conversa formais e informais com cada jovem e em grupo

* Disponibilizar-se para ouvir os problemas dos jovens

* Participar em brincadeiras e jogos com os jovens depois dos trabalhos de casa

* Acompanhar e incentivar que os jovens realizem as tarefas escalonadas para a semana;

* Participar e criar projetos socioeducativos para as criangas e jovens de acordo com cada necessidade;
* Trabalhar competéncias de gestdo doméstica da casa;

* Acompanhar os jovens a consultas médicas ou outras saidas sempre que necessario;

* Acompanhamento do estudo;

e Lembrar e incentivar aos banhos;

*Acompanhar os jovens no jantar

* Supervisionar se se alimentam

* Supervisionar as regras de estar a mesa e no refeitorio

* Verificar se falta algum jovem jantar

* Certificar que a sala de jantar fica devidamente limpas e arrumada;

* Verificar se cada jovem preparou a roupa para o dia seguinte

* Controlo da medicagao (até ao final do turno)

* Acompanhar os jovens na ceia e certificar-se que o refeitorio fica limpo e arrumado

* Relembrar que todas os jovens t€m de lavas os dentes

 Permitir que os jovens tenham momentos de maior individualidade e privacidade

* Deitar os jovens, verificando que cada um fica de pijama na sua cama

* Certificar que esta tudo calmo e a dormir

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas;

* Garantir um ambiente familiar, a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem
*Reportar ao gestor de caso algum problema relativo ao jovem de que necessite intervengdo daquele
* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagogico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

Turmo da noite (00:00-8:00)

* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Controlo da medicagdo (até ao final do turno)

* Passagem pelos quartos dos jovens (pelo menos de 30 em 30 minutos)

* Certificar que cada jovem esta na sua devida cama

* Colaborar na preparagao de atividades sempre que necessario

* Ajudar na preparagdo dos lanches para os jovens levarem para a escola

* Preparacdo do pequeno-almogo

* Acordar os jovens, sempre que possivel, de forma personalizada, faseada e tranquila

* Insistir na arrumagdo e aprumo dos quartos com incidéncia para o fazer da cama

* No dia estabelecido para trocar os lenco6is relembrar a cada jovem que tem de retirar os lengdis de
forma a poderem ser lavados

* Acompanhar o pequeno-almogo dos jovens que saem para a escola antes da entrada do turno seguinte
* Certificar que o refeitorio fica devidamente limpo e arrumado

* Relembrar os jovens que devem lavar os dentes antes de sair de casa

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar e a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem

* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagogico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

Fim-de-semana
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08:00-16:00:

Certificar-se que recebe toda a informacgao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Acordar os jovens até as 10h

* Controlo da medicagao (até ao final do turno)

* Acompanhar no pequeno-almogo

* Relembrar regras de higiene pessoal

* Verificar se existe saidas com as familias, garantir que estas acontecem dentro da normalidade e que
o responsavel assina o termo de responsabilidade;

* Participar e criar projetos socioeducativos para as criangas e jovens de acordo com cada necessidade
» Acompanhar as jovens a saidas fora da casa

* Acompanhamento do estudo

* Observacdo dos cadernos e trabalhos escolares

* Garantir que o programa de fim-de-semana previamente estabelecido é executado

» Sempre que necessario reunir 0s jovens para conversar € solucionar problemas

* Promover conversa formais e informais com cada jovem e em grupo

* Disponibilizar se para ouvir os problemas dos jovens

* Jogos de bilhar, tabuleiro, matrecos, visionamento de filmes

» Tempo para estar sozinho (permitir a individualidade de cada jovem)

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar e a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem;
* Atender os telefones da casa

* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagdgico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

16:00 — 00:00:

* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Garantir que o programa de fim-de-semana previamente estabelecido ¢ executado

* Jogos de bilhar, tabuleiro, matrecos, visionamento de filmes, jogos de futebol, passeios

» Tempo para estar sozinho (permitir a individualidade de cada jovem)

» Lembrar e incentivar aos banhos

*Acompanhar os jovens no jantar

* Supervisionar se se alimentam

* Supervisionar as regras de estar & mesa e no refeitorio

* Verificar se falta algum jovem jantar

« Certificar que a sala de jantar fica devidamente limpa e arrumada

* Verificar se cada jovem preparou a roupa para o dia seguinte

* Controlo da medicagdo (até ao final do turno)

* Relembrar que todas os jovens tém de lavas os dentes

* Permitir que os jovens tenham momentos maior individualidade e privacidade

* Deitar os jovens, verificando que cada um fica de pijama na sua cama

» Certificar que esta tudo calmo e a dormir

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Acompanhar os jovens na ceia e certificar-se que o refeitorio fica limpo e arrumado

» Relembrar que todos os jovens tém de lavas os dentes

 Permitir que os jovens tenham momentos de maior individualidade e privacidade

* Deitar os jovens, verificando que cada um fica de pijama na sua cama

» Certificar que esta tudo calmo e a dormir

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar, a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem
* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagogico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

00:00 — 08:00
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* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Controlo da medicagao (até ao final do turno);

* Passagem pelos quartos das jovens (pelo menos de 30 em 30 minutos);

* Certificar que as portas ficam sempre entreabertas;

* Certificar que cada jovem esta na sua devida cama;

* Colaborar na preparagao de atividades sempre que necessario;

* Colaborar e executar refeigdes sempre que os restantes colegas pedem (apenas poderao;

* pedir quando no dia seguinte a refeicdo ndo sera possivel ser preparada pelas jovens da casa);

* Verificar se a casa necessita de alguma arrumagao e arrumar sempre que algo nao esta bem;

» Descongelar a comida para o dia seguinte de acordo com a ementa estabelecida;

* Verificar se na dispensa e espagos de armazenar a alimentagdo estdo devidamente acondicionados e
nas boas condigdes

de ser enjeridos, organizar sempre que necessario;

* Verificar e organizar as roupas das jovens e colocar a roupa a lavar sempre que haja necessidade;
* Preparacéo do pequeno-almogo;

» Acompanhar o pequeno-almogo;

* Acordar, sempre que possivel, de forma personalizada, faseada e tranquila;

» Atender os telefones da casa;

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas;

* Garantir um ambiente familiar e a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem

* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagogico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

*Registo de todo o turno

VALIDACAO
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 29/05/2023
Data da ultima revisio
12/05/2023 29/05/2023

INSTRUMENTO II

Descritivo da func¢io de auxiliar de acdo educativa da creche e pré-escolar

Descritivo de func¢des de auxiliar de acdo educativa Creche e Pré-escolar

5 K & G Ai’;

* Receber as criangas a porta da creche/pré-escolar

* Registar na plataforma em uso na institui¢ao a hora de entrada da crianga e informagdes que os
pais/encarregados de educagdo transmitiram

* Transmitir informagdes aos pais/encarregados de educacdo a pedido do educador de infancia
*Ajudar as criangas na hora do almogo promovendo a autonomia

 Alimentar as criangas mais novas ou as que ainda ndo tenham autonomia para o efeito
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*Apoiar nas rotinas de higiene e descanso das criangas

*Ajudar os educadores de infancia nas atividades pedagogicas

*Acompanhar as criangas em visitas de estudo e excursoes

*Ensinar rotinas de higiene pessoal, como, por exemplo, lavar as maos e escovar os dentes depois das
refeigdes

*Garantir que as criangas com necessidades educativas especiais se sentem integradas

*Garantir que as regras sociais sdo cumpridas

*Prevenir acidentes

*Prestar primeiros socorros sempre que seja preciso e encaminhar a crianga para uma unidade de saude,
caso se justifique

*Promover o desenvolvimento motor, sensorial, cognitivo, afetivo e social através de atividades
*Apoiar os educadores de infancia na concretizagdo das atividades do plano anual de atividades e
noutras atividades pedagogicas ainda que ndo programadas

*Encaminhar as criangas aos familiares ou encarregados de educag@o no fim do dia prestando todas as
informagdes acerca da crianga, que ndo contendam com a privacidade das restantes.

Validacao
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 29/05/2023

Data da ultima revisao

12/05/2023 29/05/2023

INSTRUMENTO III

Descricdo e Analise de Func¢oes — Auxiliar A¢do Educativa da CAR

Designacio da Fungao Referencial
Auxiliar de A¢do Educativa Classificacdo Portuguesa das Profissoes
5311.0
Setor
Casa de acolhimento residencial

Posicionamento Hierarquico

Técnico Superior

Educagdo Social

Auxiliar Agao

Educativa

Substituido por
Auxiliar de A¢ao Educativa

Missao
Acompanhar cada jovem respeitando a sua individualidade
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Principais Atribuicdes e Responsabilidades

Apoiar os utentes na realizacao de atividades diarias.

Supervisionar a alimentagdo didria.

Incentivar a arrumacao dos quartos.

Supervisionar a administracdo da medicagao.

Acompanhar os utentes a consultas médicas.

Observacgao dos cadernos ¢ trabalhos escolares.

Participar e criar projetos socioeducativos para as criancas € jovens.
Disponibilizar-se para ouvir os problemas dos jovens.

Participar nas reunides de equipa.

Reportar ao gestor de caso problemas que necessitem intervencdo deste.

Conhecimentos,Qualificacoes e Experiéncia Profissional

Habilitacoes Literarias Conhecimento de linguas estrangeiras

9° ano Inglés basico (preferencialmente)

Conhecimentos profissionais, qualificacdes e certificados

Conhecimentos de primeiros socorros;
Formacdo em a¢do educatitiva (preferencialmente).

Experiéncia Profissional

Experiéncia na area do acompanhamento a criangas € jovens em riSco
(preferencialmente)

Perfil de competéncias, capacidades e aptidoes

Competéncias nucleares

Integridade
Determinacao
Iniciativa
Motivagdo para o trabalho
Cooperagdo
Respeito pelos outros

Competéncias especificas (comportamentais:pessoais, interpessoais e de
lideranca)

Adaptabilidade

Resiliéncia

Resolucao de problemas
Empatia

Trabalho em equipa
Assiduidade e pontualidade

Critérios de Eligibilidade

-Carta de condugao;

-Registo criminal especifico para profissdes que envolvam trabalho com menores(Lei
n.° 113/2009, de 17 de setembro).

Indicadores de Desempenho

Objetivos Organizacionais | Contribuir para o bom desemprenho organizacional que
lhe for atribuido individualmente

Objetivos Especificos Grau de satisfacdo dos utentes com nivel igual ou
superior a 4 (escala 1 a 5)
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Instrumentos de Medida Registo de ocorréncias; questionario de satisfacdo dos

utentes
Validagao
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 29/05/2023

Data da ultima revisao

12/05/2023 29/05/2023

INSTRUMENTO IV

Descriciio e Analise de Fun¢oes — Auxiliar A¢do Educativa da Creche e Pré-Escolar

Designaciao da Fungao Referencial
Auxiliar de A¢do Educativa Classificacdo Portuguesa das Profissoes
5311.0
Setor

Creche/Pré-Escolar
Posicionamento Hierarquico

Educadora

Auxiliar A¢ao

Educativa

Substituido por
Auxiliar de A¢ao Educativa

Missao
Acompanhar cada crianga respeitando a sua individualidade
Principais Atribuicdes e Responsabilidades

* Receber as criangas a porta da creche/pré-escolar
* Transmitir informagdes aos pais/encarregados de educacdo a pedido do educador de infancia
*Ajudar as criangas na hora do almogo promovendo a autonomia
* Alimentar as criangas mais novas ou as que ainda nao tenham autonomia para o efeito
*Apoiar nas rotinas de higiene ¢ descanso das criangas
*Ajudar os educadores de infancia nas atividades pedagogicas
*Acompanhar as criangas em visitas de estudo e excursdes
*Ensinar rotinas de higiene pessoal
*Garantir que as regras sociais sdo cumpridas
*Prevenir acidentes
*Prestar primeiros socorros
*Promover o desenvolvimento motor, sensorial, cognitivo, afetivo e social através de atividades
*Apoiar os educadores de infancia na concretizagdo das atividades do plano anual de atividades
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Conhecimentos,Qualificacdes e Experiéncia Profissional

Habilitacoes Literarias Conhecimento de linguas estrangeiras

9° ano Inglés basico (preferencialmente)

Conhecimentos profissionais, qualificacoes e certificados

Conhecimentos de primeiros socorros;
Formacao em acdo educatitiva (preferencialmente).

Experiéncia Profissional

Experiéncia na area do acompanhamento a criancas e jovens em Tisco
(preferencialmente)

Perfil de competéncias, capacidades e aptiddes

Competéncias nucleares

Integridade
Determinacao
Iniciativa
Motivagao para o trabalho
Cooperagao
Respeito pelos outros

Competéncias especificas (comportamentais:pessoais, interpessoais e de
lideranca)

Adaptabilidade

Resiliéncia

Resolucao de problemas
Empatia

Trabalho em equipa
Assiduidade e pontualidade

Critérios de Eligibilidade

-Carta de condugao;
-Registo criminal especifico para profissdes que envolvam trabalho com menores(Lei
n.° 113/2009, de 17 de setembro).

Indicadores de Desempenho

Objetivos Organizacionais | Contribuir para o bom desemprenho organizacional que
lhe for atribuido individualmente

Objetivos Especificos Grau de satisfacdo dos utentes com nivel igual ou
superior a 4 (escala 1 a 5)

Instrumentos de Medida Registo de ocorréncias; questionario de satisfacdo dos

utentes
Validacio
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 29/05/2023

Data da ultima revisao

12/05/2023 29/05/2023
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IT - Planeamento Estratégico Objetivo Especifico 2

Compete a instituicao desenvolver procedimentos para o acolhimento e integra¢do dos
recursos humanos que encetam relagdes de contrato de trabalho ou voluntariado com

a institui¢ao.

O processo de acolhimento e integracdo desenvolve-se por trés fases: a preparacao, o
acolhimento e integracgdo.

Tal como referimos na andlise teodrica, esta pratica de recursos humanos ¢ muito
importante ¢ muitas vezes descurada, por se considerar que inevitavelmente ocorrerd, o
que nao deixa de ser verdade, contudo, ndo servira o seu proposito.

Pretende-se com esta pratica uma clarificagao do papel e funcao a desempenhar pelo novo
colaborador, que o mesmo interiorize os valores da organizagdo e adira a cultura da
mesma garantindo a satisfacdo profissional, a motivagdo, potenciando a estabilidade e a
reten¢ao dos trabalhadores.

O processo de acolhimento € transversal, ou seja, o novo colaborador deve ser acolhido e
integrado ao nivel da fun¢do que vai desempenhar, ao nivel da equipa onde ira
desenvolver a fungdo e na organizagdo como um todo.

As pessoas sdo a esséncia da instituigao.

Todo o processo de acolhimento deve ter como finalidade fazer com que o colaborador
se sinta bem-vindo a institui¢do. E um processo de quebra-gelo e aprendizagem mutua.
Toda a parte administrativa da admissdo externa ou interna, como a assinatura do

contrato, documentos e ficha de admissao, € prévia a este momento.

1.Primeira Etapa: Preparagao

A preparagdo do processo de acolhimento e integracdo ¢ essencial para que todo o
processo seja um sucesso.

1.1 Metodologia:
Este momento prévio implica um trabalho junto dos trabalhadores que terdo um contacto

direto com o novo colaborador.
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Deve ser dado conhecimento a equipa que foi admitido e vai comegar a exercer as fungdes
um novo colaborador, que ocupard determinada fun¢do e qual o seu local de trabalho,
transmitindo-se ainda a data de inicio de fungoes.

O diretor da area para o qual foi contratado novo colaborador, ou voluntario, deve explicar
o que se pretende com a referida contratagao.

E solicitado as equipas pelo diretor da area que acolham bem o novo colaborador,
aproveitando-se a oportunidade para relembrar a missdo e os valores da Casa.

Tendo em consideracao o perfil de cada elemento da equipa e o do novo colaborador, o
diretor sugere um elemento de cada equipa para ser o padrinho ou madrinha deste novo
elemento. O padrinho ou a madrinha terdo a incumbéncia de apoiar e orientar 0 novo

colaborador perante todo o processo de acolhimento e integragao.

2. Segunda Etapa: Acolhimento
2.1 Metodologia

2.1.1. O Primeiro Dia

O processo de acolhimento comega pela rececao do colaborador na instituigao.

O primeiro momento ¢ sempre marcante no processo de acolhimento e por conseguinte
pretende-se que seja um momento caloroso, genuino e significativo.

No primeiro dia os colaboradores sao recebidos pela Presidente da Mesa Administrativa,
conjuntamente com o Diretor da area, o Padrinho ou Madrinha designados.

Procede-se a visita as instalagoes.

O novo colaborador percorre todo o edificio e conhece todos os colaboradores da
institui¢ao.

No final do dia promove-se uma conversa sobre como havia corrido o primeiro dia,
expectativas e davidas.

Na senda da politica ambiental cada vez mais consciencializada por todos dentro da
Instituicdo, os documentos sao todos digitalizados e acedidos quer através da plataforma
do Portal do Colaborador, quer através do site institucional.

Assim, sdo disponibilizados ao novo colaborador os coédigos de acesso e os links

necessarios para a consulta dos mesmos.
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E solicitada a leitura dos estatutos do CJC, e dos regulamentos internos.

E igualmente comunicado que todos os restantes documentos institucionais estio
disponiveis online para consulta publica, desde os estatutos, aos relatdrios e contas,
or¢amentos e planos de atividades, entre outros.

E criado o email institucional e fornecido o c6digo de acesso ao Portal do Colaborador.
E fornecido a cada colaborador um Kit de boas-vindas com uma brochura, onde

sucintamente ¢ dada a conhecer a instituicdo, normas e contactos.

2.1.1.1 Kit de acolhimento CJC

O Kit ¢ constituido por uma brochura, um exemplar da mascote do CJC, um comando do

portao de acesso ao estacionamento dentro das instalagdes da instituigao.

a) Brochura

Pequeno livro em formato AS, onde sdo dadas as boas-vindas ao novo colaborador, e
sumariamente se descreve a historia da instituicdo, a missao, visao e valores pelos quais
a instituicao se pauta, os direitos e deveres dos colaboradores, uma planta da instituicao,
0S Servigos que presta, o organograma, parcerias entre outros recursos.

b) Mascote- A mascote ¢ um boneco com figura de um rapaz- o Jotinha- e ¢ entregue
como sinal de boas-vindas.

¢)Pin - O pin com o logotipo da instituicao pode ser usado em datas importantes para

a Instituicao.

d)Chave cacifo - Todos os colaboradores tém direito a cacifo para guardarem os seus
pertences.

e) Comando portdo - Todos os trabalhadores tém o direito de estacionar dentro da

Institui¢do os seus veiculos, e funciona simbolicamente como a chave de Casa.
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Fluxograma do Acolhimento

Admissao externa

Rececao:

* Presidente Mesa Administrativa
* Diretor da Area

* Padrinho/Madrinha

.

instalagoes

Visita  as » Apresentagio a todos
os colaboradores

Admissdo interna

Confirmar dados da
ficha de admissao

» Incentivar consulta de

plataforma
(documentos)

@

-Email institucional
-Codigos acesso Portal
Colaborador

@

Entrega de kit de boas-

vindas

Conversa informal no final do 1° dia
(Presidente Mesa Administrativa e
Diretor da Area)

-expectativas

-duvidas

Tabela 12| Fluxograma do Acolhimento

3. Terceira Etapa: Integracao

Fonte: Elaboragao Propria
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O processo de integragdo visa a tomada de medidas de acompanhamento e monitorizagao
do novo colaborador ao longo do tempo.

O processo deve ser devidamente planeado e implementado, uma vez que € a capacidade
de acolher e integrar corretamente os novos colaboradores que vai contribuir fortemente

para a permanéncia dos mesmos na Casa.

3.1. Metodologia

A monitorizagdo e avaliagdo passa necessariamente por entrevistas, conversas informais,
questionarios, que envolvam o proprio colaborador, os seus pares e seu superior
hierarquico.

E através da monitorizagdo que se ajustam praticas e procedimentos e se afere se os
conhecimentos e as caracteristicas do novo colaborador se coadunam aos requeridos pela
entidade.

Assim, uma semana depois do primeiro dia de trabalho, deve proceder-se a um
questionario para verificar como estd a decorrer a integracdo do novo colaborador.
(apéndice XIV)

Para além do questionario supramencionado, deve haver conversas informais com o
mesmo com 0 mesmo intuito.

Através da técnica da observagao participante com registo de notas de campo, consegue-
se igualmente avaliar a integracdo do colaborador. Este procedimento vai permitir
analisar o posicionamento e relacionamento do novo colaborador perante a funcdo, os
seus pares € os superiores hierdrquicos. (apéndice XVII)

Cerca de um més depois do acolhimento deve ser feita uma entrevista de avaliacao da
integracdo do colaborador, devendo o mesmo procedimento ocorrer trés meses depois do
inicio das fun¢des do novo colaborador. (apéndices XV e XVI)

Considera-se importante a existéncia de novos momentos de follow up da integragdo do
colaborador cerca de seis meses depois do acolhimento e ao completar um ano de
trabalho. (apéndices XVIII e XIX)

Os procedimentos sdo aprovados em sede de mesa administrativa.

86



Fluxograma da Integracio

L] —
\ Questionéri\
‘ Observacgao

/ participante
Conversas informais com registo de
‘ notas de campo

Entrevista /
- » Entrevista
1Ano »Entrevista

Tabela 13| Fluxograma da Integragéo
Fonte: Elaboragdo Propria
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CAPITULO VI - IMPLEMENTACAO
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Com o presente capitulo pretendemos dar a conhecer como implementamos o projeto.
O facto de ter havido na institui¢do processo de recrutamento e sele¢do de dois novos
colaboradores, em momento posterior ao da conclusao dos modelos, ¢ da sua
aprovacado em sede de mesa administrativa, permitiu-nos implementa-los
(instrumentos I, II, II, IV).

Assim, sendo que um dos colaboradores ¢ um auxiliar de acdo educativa permitiu-nos
implementar o projeto, quer relativamente ao modelo de DAF para a fungcdo de AAE
de CAR quer do modelo de procedimentos de acolhimento e integracdo. Aplicando-se

também ao outro colaborador os procedimentos de acolhimento e integragao.

1. Implementac¢ao do modelo de perfil competéncias da funcio de auxiliar da acao

educativa

O recrutamento e sele¢do do auxiliar de acdo educativa para a casa de acolhimento
residencial, ocorreu na sequéncia de ter havido a cessagcdo do contrato de trabalho por
caducidade (reforma) de um colaborador que exercia a essa funcao.

O recrutamento externo foi feito através da consulta de varios curriculos em arquivo.
Aplicou-se o descritivo da funcdo (instrumento I) e o perfil da fun¢do (instrumento
IT). A aplicagdo destes instrumentos permitiu um recrutamento e selecdo o mais
proximo possivel do considerado ideal para o CJC.

Os contetidos dos instrumentos foram explicados ao novo colaborador o que trara
vantagens também a nivel de gestdo de conflitos. Os instrumentos fazem parte

integrante do “processo individual” do trabalhador.

2. Implementacido do modelo de procedimentos de acolhimento e integracio de

novo colaborador.
Os procedimentos de acolhimento e integracdo foram aplicados aos dois novos

colaboradores: um auxiliar de a¢do educativa (A.A.E), e uma técnica de acao educativa

(T.A.E).
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Os procedimentos de preparagdo, acolhimento e integracdo desenhados e aprovados
foram aplicados a ambos.

Assim, uma semana depois do primeiro dia de trabalho, foi feito um questionario com
quatro questdes, cujo objetivo foi verificar como estava a decorrer a integracao do novo
colaborador. O questiondrio foi aplicado a ambos os colaboradores (apéndice XIV).
Procedeu-se também a conversas informais com ambos os colaboradores, para aferir se
estavam com dificuldades ou duvidas relativamente & funcdo e ao relacionamento
interpares e com utentes. Foi igualmente utilizada a técnica da observagdo participante
com registo de notas de campo, com idéntico proposito, ou seja, avaliar o acolhimento e
integracao dos colaboradores (apéndice XV).

Cerca de um més depois do acolhimento foi aplicado novo questionario onde se
interrogou acerca das condi¢des de trabalho, relacionamento com utentes, direcdo e
colegas, dificuldades sentidas e sugestoes de melhoramento no processo de acolhimento
e integracdo (apéndice XVI). Do questionario aplicado e das conversas informais
mantidas com ambos os colaboradores, resultou que os processos de integragdo estavam
a decorrer bem e que ndao havia necessidade de proceder a quaisquer ajustes nos
procedimentos.

Trés meses volvidos do inicio de fungdes de cada um dos novos colaboradores procedeu-
se a uma entrevista. Aplicamos uma entrevista semiestruturada, com quatro grandes
questdes, cujo objetivo foi permitir aferir da integragdo de cada um dos novos
colaboradores e da necessidade de se proceder a modificagdes aos procedimentos. Esta
entrevista serviu para reforgar que até entdo a integracdo estava a decorrer bem, os
colaboradores sentiam-se confortdveis nas funcdes e satisfeitos com o relacionamento
interpares € com a direcdo, bem como com os utentes.

Na referida entrevista foram solicitadas sugestdoes de melhoria nos procedimentos de
acolhimento e integragdo, tendo um dos colaboradores sugerido a criagdo de uma sala de
convivio comum a todos os funcionarios da institui¢do, em substitui¢ao das existentes,
mas setoriais. Esta sugestdo foi levada a discussdao em sede de reunido de Mesa
Administrativa ¢ todos os administradores concordaram com a mesma, havendo
indicacdes para ser instalada nova sala de convivio. Afigura-se bastante positiva esta
sugestdo pois permitird uma melhor integragdo dos novos colaboradores, para além de

fomentar o estreitamento de relagdes entre todos os colaboradores da instituigao.
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Procedimentos Colaboradores Data
Data inicio fungdes procedimento
a) A.AE b) T.A.E
(9/6/2023) (1/6/2023)
Rececao pelo diretor da area,
presidente da mesa
administrativa e \/ \/ 2) 9/6/2023
padrinho/madrinha b) 1/6/2023
Visita as instalagdes ¢ \/ \/ a) 9/6/2023
apresentacdo a todos os
funcionarios b) 1/6/2023
Conversa no final do primeiro \/ \/ a) 9/6/2023
dia b) 1/6/2023
Entrega codigos de acesso a \/ \/ a) 9/6/2023

portal do colaborador e links
para consulta de documentos

b) 1/6/2023

b) 1/6/2023

Recomendada a leitura de \/ \/ a) 9/6/2023
documentos institucionais b) 1/6/2023
Criagdo de email institucional N N a) 9/6/2023

b) 1/6/2023
Entrega de Kit de boas-vindas \/ \/ a) 9/6/2023

Questionario de
acompanhamento no final da
primeira semana (integracao)

a) 16/6/2023
b) 9/6/2023

Questionario de
acompanhamento no final do
primeiro més (integracao)

a) 10/7/2023
b) 3/7/2023

Entrevista de
acompanhamento no final do
terceiro més (integragao)

a) 11/9/2023
b) 4/9/2023

Tabela 13 | Procedimentos de acolhimento e integragdo

Fonte: Elaborac¢do propria
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CAPITULO VII — AVALIACAO DO PROJETO DE INTERVENCAO
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Com o presente capitulo pretendemos divulgar os resultados da implementagao do
projeto. A avaliacdo ¢ uma etapa que permite concluir pela pertinéncia ou ndo do projeto,
através dos resultados obtidos, possibilitando a corre¢do do percurso em caso de
resultados indesejados.

Assim, procedeu-se a uma avaliacdo interna, através de questionarios e entrevistas
semiestruturadas, tendo sempre em consideracdo a importancia dos indicadores para a

medi¢do dos resultados.

I - Avaliagao do Objetivo Especifico 1

Para a avaliacdo do objetivo especifico 1 aplicamos quatro questionarios (apéndices
XX a XXIII) aos diretores cinco diretores e aos quatro administradores do CJC.
Fizemos igualmente uma entrevista semiestruturada aos dois funcionarios mais antigos
da funcao de auxiliar de a¢do educativa, sendo um como representante da creche e pré-
escolar e outro da casa de acolhimento residencial para avaliagdo dos instrumentos
implementados (apéndice XXIV).

Da analise dos trinta e seis questionarios e das duas entrevistas a dois AAE, concluimos
que os instrumentos estdo muito completos, sdo o espelho da fun¢do e refletem os
principios, valores inerentes a missdo e a estratégia desenhada para o Centro Juvenil
de Campanhda. O modelo de DAF e descritivo de funcdo foram considerados
adequados, compativeis e uteis aos varios procedimentos e praticas de GDRH ja
implementados no CJC ou prospetivos.

O modelo de DAF foi uma mais-valia no processo de recrutamento e sele¢cao do novo
auxiliar de ac¢do educativa contratado, quer na selecdo dos curriculos, bem como no
desenvolvimento da entrevista de sele¢do, permitindo uma maior objetividade nas
questdes colocadas. Foi ainda elemento facilitador na selecdo do candidato por
preenchimento dos critérios previamente definidos, afastando-se tanto quanto possivel
a vaguidade. Foi igualmente considerado adequado para ajudar o caminho da
implementagao da gestao e avaliagao de desempenho, bem como na identificagdao de
lacunas que permitira desenvolver formacao profissional adequada, potenciando a um
tempo a promogao e a retengao de talentos.

Concluimos, assim, por uma avaliagdo positiva do objetivo especifico 1, ndo havendo

necessidade de proceder a qualquer ajuste dos instrumentos, podendo os mesmos ser
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replicados as outras fungdes existentes no CJC, permitindo a conclusao do Manual de

Fung¢des em construcao.

IT - Avaliagao do Objetivo Especifico 2

Para avaliacdo do objetivo especifico 2, ou seja, do modelo de procedimentos de

acolhimento e integragdo, realizamos entrevistas. Assim, entrevistamos o superior

hierarquico dos novos colaboradores, dois dos seus pares (com o cuidado de ndo ser a

madrinha ou padrinho daqueles), bem como se procedeu a uma entrevista aos dois

ultimos colaboradores que comegaram a exercer funcdes na instituigdo antes da

existéncia destes procedimentos, tal como resulta da tabela infra.

Numero

Entrevista

Colaborador

Instrumento

Data

Objetivo

Diretor técnico

Entrevista

(apéndice XXV)

30/8/2023

Saber como
decorreu o
processo de
acolhimento e
integragao

dos novos
colaboradores

Entrevista
(apéndice XXVI)

30/8/2023

Aferir a
perspetiva

dos colegas
sobre o
processo de
acolhimento e
integragao

dos novos
colaboradores

AAE

Entrevista

(apéndice XXVI)

30/8/2023

Aferir a
perspetiva

dos colegas
sobre o
processo de
acolhimento e
integragao

dos novos
colaboradores
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AAE com inicio Entrevista 30/8/2023 Comparar o
de fungdes em (apéndice XVII) processo de
momento acolhimento e
anterior a integragao
implementagao dos  novos
dos colaboradores
procedimentos com o do
entrevistado.
Auxiliar dos Entrevista 30/8/2023 Comparar o
Servicos erais N rocesso de
5 com ’ inici(% de (apéndice Ecolhimento e
funcgdes em XXVII) integragao
momento dos novos
anterior a colaboradores
implementagao com o do
dos entrevistado.
procedimentos

Tabela 14 | Analise dos procedimentos de acolhimento e integragao
Fonte: Elabora¢do propria

Da analise das entrevistas resultou o seguinte:

(1) O diretor técnico foi perentorio ao afirmar que os dois novos colaboradores se “(..)
integraram rapidamente nas equipas € de forma consistente(..). Disse ainda que os
sente “(...) confiantes ¢ com gosto no que fazem, tendo sido muito bem recebidos
pelos pares”, e isto reflete-se no desenvolvimento do trabalho e na “(...) relagdo com
o outro”.

(i1) As entrevistas aos colegas com quem trabalham diariamente levaram a conclusdes
na mesma linha de orientagdo, ou seja, consideram que os colegas se integraram bem
nas equipas ¢ com todos os funciondrios, havendo um ambiente de trabalho sadio e
colaborativo. Apontaram como interessante o facto de terem ganho rapidamente o
sentido de pertenca, “(..) como se cé estivessem hé anos.” (entrevista n°3).

(i11)) Os outros dois colaboradores que iniciaram fung¢des na instituicdo antes de
implementados os procedimentos de acolhimento e integragao, verbalizaram que o seu
acolhimento foi diferente e ndo houve preocupacdo dos superiores hierarquicos em
monitorizar a sua integracdo. Sao de opinido que a integragdo dos novos colegas foi
mais facil do que as suas. Apontam como grande diferenca o momento anterior ao do
inicio de fungdes (fase da preparacao) dos colegas novos, pois, houve a preocupacao

dos superiores em explicarem que iam entrar ao servi¢co novos colaboradores, quais as
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fungdes que iam exercer € que os mesmos nao deviam ser vistos como ameagas, mas
antes pelo contrario, como mais-valia (entrevista n°4 e 5).

Concluimos que a avaliacdo do objetivo especifico 2 tem de ser analisada nas duas
grandes vertentes: o acolhimento e a integracdo. Assim, no que diz respeito ao
acolhimento podemos afirmar que a avaliagdo foi positiva, ja no que tange a integracao
ainda ¢ cedo para concluirmos da mesma forma, pois o decurso de tempo ainda ndo ¢

considerado suficiente, pese embora todos os indicadores vao nesse sentido.
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CAPITULO VIII- CONCLUSOES
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Consideracoes finais

Com o presente trabalho pretendeu-se desenvolver um projeto de intervencao no Centro
Juvenil de Campanha, explorando-se o papel das praticas da GDRH, por forma a melhorar
o funcionamento do CJC.

Desenvolveu-se um trabalho de grande proximidade com a equipa de RH e colaboradores
do CJC, que facilitou o diagnostico dos problemas e necessidades, e posteriormente a
concegao ¢ implementagao do projeto.

Investigamos sobre a existéncia ou inexisténcia de praticas de GDRH, o grau de
formalizagdo e natureza das mesmas e concluimos pela existéncia de praticas GDRH mais
administrativas e operacionais, pouco estruturadas e sistematizadas.

Com base no diagnostico apurado e necessidades detetadas, identificamos o objetivo geral
e especificos e delineamos estratégias para os atingir.

Identificamos como objetivo geral melhorar a gestdo e o desenvolvimento dos RH no
CJC, e como objetivos especificos adotar um modelo de competéncias para descrigdo e
analise de fungdes e desenvolver as praticas de acolhimento e integragdo de
colaboradores.

No que tange ao objetivo especifico 1, foram criados quatro instrumentos, a saber: o
descritivo de fungdes de auxiliar de agdo educativa CAR, dos trés turnos existentes na
institui¢ao; o descritivo de fungdes de auxiliar de agao educativa para a Creche e o Pré-
Escolar; a DAF da fun¢ao auxiliar de acao educativa da CAR e a DAF da fungao auxiliar
de acdo educativa da Creche e Pré-Escolar.

Considerando que dos 59 colaboradores da institui¢ao, 20 exercem fungdes de auxiliar de
acdo educativa, desenvolvemos o modelo de DAF para aquela funcdo, por ser
numericamente a mais expressiva.

Relativamente ao objetivo especifico 2, desenvolveram-se procedimentos de acolhimento
e integragdo essenciais para que os colaboradores se sentissem bem recebidos e
integrados, potenciando a sua retengdao permitindo assim a construgdo de uma equipa
coesa, estavel e dedicada, fundamental para trabalhar junto de um publico-alvo tao

especial como sao as criangas € jovens.
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A criacao dos instrumentos e dos procedimentos elencados foi bem acolhida pelos
colaboradores, diretores e administradores que ao longo do desenvolvimento do projeto
foram dando feedback positivo.

A avaliagdo positiva dos objetivos do presente projeto, impulsionou-nos a avancgar para
o desenvolvimento de um Manual de Fun¢des e de um Manual de Acolhimento e
Integracao, que surgem como mais um dos caminhos a seguir para o desenvolvimento do
objetivo geral do projeto que consistiu em melhorar a GDRH e que ¢ evolutivo no sentido
de que pode ser sempre melhorado.

A GDRH ¢ crucial para o sucesso de uma organizagdo. Implica planear, conceber,
implementar, acompanhar e avaliar as estratégias e processos para garantir que oS
colaboradores desenvolvem as suas competéncias, contribuindo para os objetivos e metas
organizacionais.

Em conclusao e tal como defende Cristina Parente concluimos que a GDRH deve ser
encarada como uma gestao estratégica dos RH orientada para o desenvolvimento pessoal
e profissional de todos os membros da organizacdo, em perfeita sintonia com os objetivos
organizacionais € com a missao social, ao invés de uma gestdo imediatista, apenas

preocupada com o desempenho funcional de curto prazo (Parente, 2014).

Desafios, Limitacdes e Contribuicoes da investigaciao

A mais-valia de ser investigadora e exercer atividade profissional na entidade acolhedora do
projeto revelou-se ao mesmo tempo o maior desafio e limitagdo atenta a proximidade e o
apego emocional, que por vezes toldam o raciocinio.

Os resultados obtidos sdo circunscritos a realidade do CJC e como tal insuscetiveis de serem
generalizados a todas as organizagdes com a mesma forma juridica.

O projeto podera constituir um ponto de partida para o desenvolvimento de outros com ele

estritamente conexos, 0 que ja comegou a verificar-se com os dois manuais em construc¢ao.
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Instrumentos

I) Descritivo de fungdes de auxiliar de acdo educativa CAR (3 turnos)

IT) Descritivo de funcdes de auxiliar de agdo educativa (Creche e Pré-Escolar)
(III)  Descrigdo e Analise de Fungdes- DAF’s -CAR— Instrumento

(IV) Descricao e Analise de Fungdes- DAF’s — Creche e Pré-Escolar-Instrumento
(V) Manual de Fugdes (em construgao)

(V)  Procedimentos de Acolhimento & Integragdo (Manual A&I em construgdo)
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Apéndice XXVII Guido de entrevista semiestruturada (avaliagdo objetivo especifico 2)

Apéndice XXVIII — Manual de Acolhimento e Integracdo do CJC (em construcao)

Apéndice I- Guiio de entrevista -diretores

Objetivo- Caracterizacao da entidade e dos procedimentos de GDRH

Datas: 16/1/2023; 18/1/2023

Entrevistados: Nuno Moreira, Bruno Fonseca, Ricardo Costa; Paula Santos; Claudia
Barroso.

Entrevista (Ao diretor financeiro e ao diretor administrativo)

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elaboracao do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdo no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realizacdo de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Instituigao.

As respostas obtidas e consequentes resultados serao somente utilizados no dominio deste
projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

1-Em que ano comegou a trabalhar no CJC?

2— Como surgiu a oportunidade? Como teve conhecimento da vaga?

3— Ja conhecia a instituicdo? Tinha alguma liga¢do? Ou sé teve conhecimento aquando
da noticia da vaga?

4- Comecou logo a exercer as fungdes que exerce hoje em dia?

5- Relativamente aos RH do CJC, qual ¢ o nimero de colaboradores existente em cada
setor? Existe algum colaborador que esteja como voluntario?

6- Que praticas de GRH sao utilizadas pela entidade? Existe um departamento proprio?
(Se sim) O responsavel que fungdes ¢ que possui? Qual € a posi¢do que ocupa no
organigrama? (Se nao) O que considera a hipotese da criagao de um departamento e se o
mesmo ¢ importante?

7- Que métodos de recrutamento e técnicas de selecdo € que a organizagao utiliza?

8- Quem participa nesses processos de recrutamento?

9- Considera que os métodos utilizados sdo os mais corretos? (Se ndo) Que outros
procedimentos acha que deviam ser implementados?

10— Por que procedimentos legais (administrativos) a institui¢ao se rege?

11— Ha uma check list para administrativamente ser mais facil para organizacao?

12— Quem executa esses procedimentos?

13-Estao sistematizados? Ou seja, sempre que hd uma admissao, que tipo de documentos
sao solicitados? Por quem? Quem os organiza?

14— Quem faz a comunicagdo com as entidades externas?

15— Ha programas e plataformas de gestdo de recursos humanos?
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16- Apds o recrutamento de novos colaboradores, que instrumentos a organizagao utiliza
relativamente ao seu acolhimento e integragao?

17- Existem muitas dificuldades dos novos trabalhadores a ambientarem-se? (Se sim)
Que tipo de problemas enfrentam?

18— Ha algum documento com informagdes essenciais sobre a institui¢do que seja
entregue ao novo colaborador? (se sim) Qual, e que informagdes disponibiliza?

19—(se ndo)Considera importante a existéncia de um manual onde estivessem
sistematizadas informag¢des importantes sobre a instituicao?

20— Existe alguém que faca o acolhimento e a integracdo do novo colaborador? (se sim)
Quem?

21— (se ndo) Acha importante a existéncia desse elemento como ponte, ou elemento
integrador?

22- Para além do manual e/ou da pessoa que ajuda na integracao do novo colaborador, ha
outro qualquer procedimento de acolhimento desenvolvido na instituicao? (se sim) qual?
(se ndo) Acha importante que houvesse? (se sim) Qual? (se ndo) Porque desvaloriza esse
procedimento?

23— Quanto tempo demora um colaborador a integrar-se nas equipas?

24- Existe algum Sistema de Avaliagdo de Desempenho? (Se sim) Que critérios sdo
usados para avaliar? Dependendo de cada avaliagdo, existem algumas consequéncias
(positivas ou negativas) para os trabalhadores?

25- (Se nao) Considera importante a criagao de um sistema de avaliacdo de desempenho?
26 - Que papel ocupa a Gestdo de Recursos Humanos no CJC?

27- Ja ouviu falar de gestdo e desenvolvimento do desempenho dos recursos humanos?
(se sim) Considera importante para além da avaliacao do desempenho dos colaboradores
a institui¢do apostar no desenvolvimento do desempenho dos colaboradores?

28— (se ndo) Acha importante a institui¢do apostar no desenvolvimento do desempenho
dos colaboradores?

29— A instituicdo preocupa-se com a formacdo dos colaboradores? J4a usufruiu de
formagao? (se sim) Em periodo laboral ou pds-laboral?

30— H& procedimentos para motivar os colaboradores? (se sim) Quais? Estio
sistematizados? Sao feitos de forma periodica?

31— (se ndo) considera importante a motivagdo os colaboradores?

32— A si especificamente o que o motivaria? Tem conhecimento de exemplos de
procedimentos motivacionais praticados noutras organizacdes que gostasse de ver
aplicados no CJC?

33— Quando um colaborador deixa de fazer parte dos recursos humanos da instituigao,
que procedimentos se aplicam? Administrativamente quais sao os procedimentos? Ha
uma reunido de desvinculagdao? (se sim) Quem a leva a cabo? (se nao) Considera
importante?

34- De que maneira a Gestdo de Recursos Humanos influencia o desempenho
organizacional do CJC?

35— 0 facto do CJC ser uma IPSS e por isso depender financeiramente da seguranca social
tras alguns constrangimentos a nivel de recursos humanos?

36 — Considera que a comunicac¢ao interna ¢ feita de forma eficaz?

37 — Os colaboradores sabem qual a missdo, visao e valores pelos quais se pauta a
institui¢ao?

38 — Os projetos, ambicdes e preocupagdes sdao transmitidos de forma clara pela
administragdo aos diretores? (se ndo) considera importante que seja feito?
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39 - E dos diretores para os restantes colaboradores hé informagao/partilha nesse sentido?
(se sim) com que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

40 — Com que periodicidade sdo feitas reunides de equipa? E dos diretores com a
administracdo? (se sim) com que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?
41 — Ha reunides entre os varios diretores? E destes com a administra¢do? (se sim) com
que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

42 — Que instrumentos de comunicagao interna dispoe a instituicao?

43- Considera que sdo suficientes e bem utilizados? Que sugestdes tem a este nivel?

Chegamos ao fim da entrevista. Agradeco a sua colaboragao e ajuda.

Entrevista (Diretor Técnico Pedagogico da Casa de Acolhimento Residencial)

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elaboracao do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdo no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realizacao de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Instituigao.

As respostas obtidas e consequentes resultados serao somente utilizados no dominio deste
projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

1— Para entrar na entidade, passou por um processo de Recrutamento e Sele¢do. Como
foi esse processo? Como surgiu a oportunidade de vir trabalhar para o CJC?

2- Como teve conhecimento da vaga?

3— Ja conhecia a instituicao? Tinha alguma ligagao? Ou so6 teve conhecimento aquando
da noticia da vaga?

4 - Ap6s o processo de R&S, passou pelo procedimento de Acolhimento e Integragao.
Como foram os primeiros tempos na instituicdo? Que dificuldades encontrou? Que
instrumentos foram utilizados para uma melhor integragao?

5- Comegou logo a exercer as fungdes que exerce hoje em dia? Como se deu a passagem
de técnico a diretor técnico? Houve comunicagdo interna ou externa da vaga?

6 — O processo de integragdo como diretor técnico foi muito distinto do processo
vivenciado aquando da sua entrada para a instituicdo como técnico?

7- Qual ¢ o nimero de colaboradores existentes no seu setor? Existe algum colaborador
que esteja como voluntario?

8- Que métodos de recrutamento e técnicas de selegdo ¢ que sdo utilizados para a
contratagdo para a sua coordenacao?

9- Quando se trata de recrutamento de colaboradores diretamente ligados ao setor que
dirige, participa nesses processos de recrutamento?

10 — Ha perfis de funcdes previamente delineados? (se sim) Estdo sistematizados e
registados? (se nao) considera importante que haja perfis de fungdes bem estruturados
prévios ao recrutamento e selecao?
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11- Considera que os métodos utilizados sdo os mais corretos? (Se ndo) Que outros
procedimentos acha que deviam ser implementados?

12- Apds o recrutamento de novos colaboradores para o seu setor, que instrumentos
utiliza relativamente ao seu acolhimento e integragao?

13 — Estao em sintonia com os instrumentos utilizados no resto da institui¢ao?

14- Existem muitas dificuldades dos novos trabalhadores a ambientarem-se? (Se sim)
Que tipo de problemas enfrentam?

15— Hé algum documento com informagdes essenciais sobre a instituicdo que seja
entregue ao novo colaborador? (se sim) Qual, e que informagdes disponibiliza?

16— (se nao) Considera importante a existéncia de um manual onde estivessem
sistematizadas informacdes importantes sobre a instituicao?

17— E o diretor técnico pedagogico quem acolhe e integra os novos colaboradores? Existe
mais alguém que faca o acolhimento e a integragao do novo colaborador? ( se sim) Quem?
18— (se ndo) Acha importante a existéncia desse elemento como ponte, ou elemento
integrador?

19- Para além do manual e/ou da pessoa que ajuda na integra¢do do novo colaborador, ha
outro qualquer procedimento de acolhimento desenvolvido na instituicao? ( se sim ) qual?
(se ndo) Acha importante que houvesse? (se sim) Qual? (se ndo) Porque desvaloriza esse
procedimento?

20— Quanto tempo demora um colaborador a integrar-se nas equipas?

21- Nestes anos que se encontra ao servi¢co do CJC alguma vez passou por uma avaliagao
de desempenho?

22- Existe algum Sistema de Avaliacdo de Desempenho? (Se sim) Que critérios sao
usados para avaliar? Dependendo de cada avaliagdo, existem algumas consequéncias
(positivas ou negativas) para os trabalhadores? (Se nao) Considera importante a criagao
de um sistema de avaliagdo de desempenho?

23-Considera que existe alguma insuficiéncia nos colaboradores da sua orientagcdo? (Se
sim) que aspetos podem melhorar?

24 - Que papel ocupa a Gestao de Recursos Humanos no CJC?

25- Ja ouviu falar de gestdo e desenvolvimento do desempenho dos recursos humanos?
(se sim) Considera importante para além da avaliacdo do desempenho dos colaboradores
a instituicao apostar no desenvolvimento do desempenho dos colaboradores?

26— (se ndo ouviu) Acha importante a instituigdo apostar no desenvolvimento do
desempenho dos colaboradores?

27— A institui¢do preocupa-se com a formacdo dos colaboradores? Ja usufruiu de
formagao? ( se sim) Em periodo? laboral ou pés laboral?

28— Ha procedimentos para motivar os colaboradores? (se sim) Quais? Estao
sistematizados? Sdo feitos de forma periddica? (se ndo) considera importante a motivacao
os colaboradores?

29— A si especificamente o que o motivaria? Tem conhecimento de exemplos de
procedimentos motivacionais praticados noutras organizacdes que gostasse de ver
aplicados no CJC?

30— Quando um colaborador deixa de fazer parte dos recursos humanos da instituicao,
que procedimentos se aplicam? Ha uma reunido de desvinculacao? ( se sim) Quem a leva
a cabo? (se nao) Considera importante?

31- De que maneira a Gestdo de Recursos Humanos influencia o desempenho
organizacional do CJC?
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32— Sente que de alguma forma o facto do CJC ser uma IPSS e por isso depender
financeiramente da seguranca social traz alguns constrangimentos a nivel de recursos
humanos?

33 — Considera que a comunicac¢ao interna ¢ feita de forma eficaz?

34 — Os colaboradores sabem qual a missdo, visdo e valores pelos quais se pauta a
institui¢ao?

35 — Os projetos, ambicdes e preocupagdes sao transmitidos de forma clara pela
administragdo aos diretores? (se ndo) considera importante que seja feito?

36 - E dos diretores para os restantes colaboradores hé informagao/partilha nesse sentido?
(se sim) com que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

37 — Com que periodicidade sdao feitas reunides de equipa? E da diretora com a
administracdo? (se sim) com que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?
38 — Ha reunides entre os varios diretores? E destes com a administracao? ( se sim) com
que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

39 — Que instrumentos de comunicagao interna dispde a institui¢ao?

40- Considera que sdo suficientes e bem utilizados? Que sugestdes tem a este nivel?

Chegamos ao fim da entrevista. Agradego a sua colaboracao e ajuda.

Entrevista (Diretora Técnica Pedagogica do Pré-Escolar e Diretora Técnica da
Creche)

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elaboracao do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdo no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realizacao de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Instituigao.

As respostas obtidas e consequentes resultados serao somente utilizados no dominio deste
projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

1— H& quantos anos trabalha no CJC?

2- Para entrar na entidade, passou por um processo de Recrutamento e Selecdo. Como foi
esse processo? Como surgiu a oportunidade de vir trabalhar para o CJC?

3- Como teve conhecimento da vaga?

4— J4 conhecia a institui¢do? Tinha alguma ligacao? Ou sé teve conhecimento aquando
da noticia da vaga?

5 - Apo6s o processo de recrutamento e selecao, passou pelo procedimento de acolhimento
e integracdo. Como foram os primeiros tempos na instituicdo? Que dificuldades
encontrou? Que instrumentos foram utilizados para uma melhor integragao?

6- Para que fungdes foi contratada? Sao as atuais? Como se deu a passagem de educadora
a diretora técnica? Houve comunicacao interna ou externa da vaga?

7 — O processo de integragdo como diretor técnico foi muito distinto do processo
vivenciado aquando da sua entrada para a instituigdo como técnico?

8- Qual ¢ o niimero de colaboradores existentes no seu setor? Existe algum colaborador
que esteja como voluntario?
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9- Que métodos de recrutamento e técnicas de selecdo ¢ que sdo utilizados para a
contratacdo para a sua coordenacao?

10- Quando se trata de recrutamento de colaboradores diretamente ligados ao setor que
dirige, participa nesses processos de recrutamento?

11- Ha perfis de fungdes previamente delineados? (se sim) Estdo sistematizados e
registados? (se ndo) considera importante que haja perfis de fungdes bem estruturados
prévios ao recrutamento e selegao?

12- Considera que os métodos utilizados sdo os mais corretos? (Se ndo) Que outros
procedimentos acha que deviam ser implementados?

13- Apds o recrutamento de novos colaboradores para o seu setor, que instrumentos
utiliza relativamente ao seu acolhimento e integragao?

14 — Estdo em sintonia com os instrumentos utilizados no resto da institui¢ao?

15- Existem muitas dificuldades dos novos trabalhadores a ambientarem-se? (Se sim)
Que tipo de problemas enfrentam?

16— Ha algum documento com informagdes essenciais sobre a institui¢do que seja
entregue ao novo colaborador? (se sim) Qual, e que informagdes disponibiliza?

17— (se nao) Considera importante a existéncia de um manual onde estivessem
sistematizadas informag¢des importantes sobre a instituicao?

18— E a diretora técnico pedagodgica quem acolhe e integra os novos colaboradores da sua
area? Existe mais alguém que faga o acolhimento e a integracao do novo colaborador? (
se sim) Quem?

19— (se ndo) Acha importante a existéncia desse elemento como ponte, ou elemento
integrador?

20- No acolhimento pode ser pratica a entrega de um manual ou haver uma pessoa
especifica para a integracdo do novo colaborador, entre outros procedimentos. No CJC
ha estas praticas? (se sim ) quais? (se ndo) Acha importante que houvesse? (se sim) Quais?
21— Quanto tempo demora um colaborador a integrar-se nas equipas?

22- Nestes anos que se encontra ao servigo do CJC alguma vez passou por uma avaliagdo
de desempenho?

22- Existe algum Sistema de Avaliagdo de Desempenho? (Se sim) Que critérios sdo
usados para avaliar? Dependendo de cada avaliagdo, existem algumas consequéncias
(positivas ou negativas) para os trabalhadores? (Se ndo) Considera importante a criacao
de um sistema de avaliagdo de desempenho?

23-Considera que existe alguma insuficiéncia nos colaboradores da sua orientacdo? (Se
sim) que aspetos podem melhorar?

24 - Que papel ocupa a Gestdo de Recursos Humanos no CJC?

25- Ja ouviu falar de gestdo e desenvolvimento do desempenho dos recursos humanos?
(se sim) Considera importante para além da avaliacao do desempenho dos colaboradores
a institui¢do apostar no desenvolvimento do desempenho dos colaboradores?

26— (se ndo ouviu) Acha importante a instituicdo apostar no desenvolvimento do
desempenho dos colaboradores?

27— A instituicdo preocupa-se com a formacdo dos colaboradores? J4a usufruiu de
formacao? ( se sim) Em periodo? laboral ou pds laboral?

28— Ha procedimentos para motivar os colaboradores? (se sim) Quais? Estdo
sistematizados? Sao feitos de forma periddica? (se nao) considera importante a motivagao
os colaboradores?
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29— A si especificamente o que a motivaria? Tem conhecimento de exemplos de
procedimentos motivacionais praticados noutras organizacdes que gostasse de ver
aplicados no CJC?

30— Quando um colaborador deixa de fazer parte dos recursos humanos da instituigao,
que procedimentos se aplicam? Ha uma reunido de desvinculagao? (se sim) Quem a leva
a cabo? (se nao) Considera importante?

31- De que maneira a Gestdo de Recursos Humanos influencia o desempenho
organizacional do CJC?

32— Sente que de alguma forma o facto do CJC ser uma IPSS e por isso depender
financeiramente da seguranca social trds alguns constrangimentos a nivel de recursos
humanos?

33 — Considera que a comunicac¢ao interna ¢ feita de forma eficaz?

34 — Os colaboradores sabem qual a missdo, visao e valores pelos quais se pauta a
institui¢ao?

35 — Os projetos, ambicdes e preocupagdes sao transmitidos de forma clara pela
administragdo aos diretores? (se ndo) considera importante que seja feito?

36 - E dos diretores para os restantes colaboradores hé informagao/partilha nesse sentido?
(se sim) com que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

37 — Com que periodicidade sdao feitas reunides de equipa? E da diretora com a
administracdo? (se sim) com que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?
38 — Ha reunides entre os varios diretores? E destes com a administracao? ( se sim) com
que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

39 — Que instrumentos de comunicacao interna dispde a institui¢ao?

40- Considera que sdo suficientes e bem utilizados? Que sugestdes tem a este nivel?

Chegamos ao fim da entrevista. Agradego a sua colaboracao e ajuda.
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Apéndice II- Guido de entrevista — diretora Casa do Vale

Objetivo- Caracterizacao dos procedimentos de GDRH de entidade congénere
Datas: 01/02/2023
Entrevistados: Ana Moutinho

Entrevista

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elaboracao do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdo no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realizacdo de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Instituigao.

As respostas obtidas e consequentes resultados serao somente utilizados no dominio deste
projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

1- Qual o seu cargo na Casa do Vale?
2 — Ha quantos anos exerce essas fungoes?
3— Que tipo de instituicdo ¢ a Casa do Vale? Juridicamente?
4- Relativamente aos RH: qual ¢ o nimero de colaboradores existente em cada setor?
5 — Aceitam voluntdrios na casa?
6 - Que praticas de GRH sao utilizadas pela entidade? Existe um departamento proprio?
(Se sim) O responsavel que fungdes ¢ que possui? Qual ¢ a posi¢gdo que ocupa no
organigrama? (Se ndo) O que considera a hipotese da criacdo de um departamento e se o
mesmo ¢ importante?
7- Que métodos de recrutamento e técnicas de selecdo ¢ que a organizacao utiliza?
8- Quem participa nesses processos de recrutamento?
9- Por que procedimentos legais (administrativos) a institui¢@o se rege?
10— Utilizam uma check list para administrativamente ser mais facil para organizacao?
11— Quem executa esses procedimentos?
12-Estao sistematizados? Ou seja, sempre que ha uma admissao, que tipo de documentos
sdo solicitados? Por quem? Quem os organiza?
13— A institui¢do beneficia de programas e plataformas de gestao de recursos humanos?
14- Apos o recrutamento de novos colaboradores, que instrumentos a organizagao utiliza
relativamente ao seu acolhimento e integracao?
15- Existem muitas dificuldades dos novos trabalhadores a ambientarem-se? (Se sim)
Que tipo de problemas enfrentam?
16— Ha algum documento com informagdes essenciais sobre a instituicdo que seja
entregue ao novo colaborador? (se sim) Qual, e que informagdes disponibiliza?
17— Existe alguém que faca o acolhimento e a integragdo do novo colaborador? (se sim)
Quem?
18— (se ndo) Acha importante a existéncia desse elemento como ponte, ou elemento
integrador?
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19- Para além do manual e/ou da pessoa que ajuda na integragao do novo colaborador, ha
outro qualquer procedimento de acolhimento desenvolvido na instituicdo? (se sim) qual?
(se ndo) Acha importante que houvesse? (se sim) Qual? (se ndo) Porque desvaloriza esse
procedimento?

20— Quanto tempo demora um colaborador a integrar-se nas equipas?

21- Existe algum Sistema de Avaliagdo de Desempenho? (Se sim) Que critérios sdo
usados para avaliar? Dependendo de cada avaliagdo, existem algumas consequéncias
(positivas ou negativas) para os trabalhadores?

22- (Se nao) Considera importante a criagao de um sistema de avaliacdo de desempenho?
23- Que papel ocupa a Gestao de Recursos Humanos na Casa do Vale?

24- Considera importante, para além da avaliacdo do desempenho dos colaboradores, a
instituicdo apostar no desenvolvimento do desempenho dos colaboradores?

25- A institui¢do preocupa-se com a formacao dos colaboradores?

26- Qual o tipo de formag¢do mais usada na Casa? Periodo laboral ou po6s-laboral?

27— Hé& procedimentos para motivar os colaboradores? (se sim) Quais? Estao
sistematizados? Sao feitos de forma periddica?

28— (se ndo) considera importante a motivagao os colaboradores?

29- Quando um colaborador deixa de fazer parte dos recursos humanos da instituicao,
que procedimentos se aplicam? Administrativamente quais sao os procedimentos? Ha
uma reunido de desvinculagao? (se sim) Quem a leva a cabo? (se nao) Considera
importante?

30- De que maneira a Gestdo de Recursos Humanos influencia o desempenho
organizacional da Casa do Vale CJC?

31- 0 facto do CJC ser uma IPSS e por isso depender financeiramente da seguranca social
tras alguns constrangimentos a nivel de recursos humanos?

32 — Ha reunides entre os varios diretores? E destes com a administragdo? (se sim) com
que periodicidade? (se ndo) considera importante fazé-lo?

33 — Que instrumentos de comunicacdo interna dispde a instituicao?

34- Considera que sdo suficientes e bem utilizados? Que sugestdes tem a este nivel?

Chegamos ao fim da entrevista. Agradego a sua colaboracao e ajuda.
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Apéndice III- Grelha de Observacao Participante
Objetivo- Caracterizacao da entidade e dos procedimentos de GDRH

Tipo Entidade Observado Existentes/Inexistentes/ Observacgoes
Procedimentos/Praticas Existente nao
GDRH formalizado
Missao/Visao /Valores -Diretores Existente Estatutos CJC
-Colaboradores
dos varios
setores
Gestdo administrativa -Colaboradores Existente Elaboragao
administrativos contratos,
cumprimento
-Diretor determinagoes
administrativo legais;
processamento
-Diretor salarios; gestdo
financeiro férias e faltas;
Funcgdes -Colaboradores | Existem nao formalizada | Nao ha DAF’s
dos varios
setores
Recrutamento e Sele¢ao -Diretores Existente nao
-Colaboradores | formalizada
contratados ao
longo do
projeto
Acolhimento e Integracdo -Diretores Existente nao
-Colaboradores | formalizada
dos varios
setores
-Colaboradores
contratados ao
longo do
projeto
Gestao e avaliagdo | -Diretores Inexistente Ha apenas
Desempenho -Colaboradores feedback pontual
dos varios quanto a tarefas
setores ou  atividades
desenvolvidas
Gestdo Formagao -Diretores Existente A partir de
janeiro 2023
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-Colaboradores

dos varios
setores
Compensacao e Beneficios -Diretores Existente nao | SO
formalizada compensagoes
-Colaboradores ndo financeiras
dos varios
setores
Comunicagao -Diretores Existente ndo | Comunicacao
-Colaboradores | formalizada interna; partilhar
dos varios a estratégia e os
setores resultados;
reunides
frequentes.
Gestao -Diretores Existente ndo | Progressdo pelo
carreira/Promocgdes/Progressao | -Colaboradores | formalizada mérito
dos varios
setores
Desvinculacao -Diretores Existente ndo | Apenas
-Colaboradores | formalizada entrevista de
dos varios desvinculagdo
setores
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Apéndice IV- Benchemarking
Objetivo- Caracterizacao dos procedimentos de GDRH de entidades congéneres

desvinculagéo.

OES APPACD | DIANOVA ARCIL ASSOL CASA do
M VALE
Fonte/Data Palestra Palestra Seminario Seminario Visita
(22/03/22) (5/4/2022) (12/4/2022) (29/4/2022) (1/2/2023)
(24/5/2023)
Analise Andlise Visita
documental | documental (18/5/2023)
(Fernandes, | (Santos M.,
2011) 2019)
Departamento | Sim Sim Sim Nao existe Nao existe
RH
Recrutament | Recrutamento e | Recrutamento | Recrutamento | Recrutamento
o e selegdo; selegdo; e selegdo; e selegdo; e selegdo;
Acolhimento | Acolhimento e | Acolhimento e | Gestdo de | Acolhimento e
e integracdo; | integracao; integracao; beneficios; integragao;
Defini¢do ¢ | Definicdo e | Avaliacdo e | Gestdo Definicdo e
Processos e | andlise  de | andlise de | Gestao do | Desempenho/ | andlise de
Praticas de | fungdes; fungoes; Desempenho; | Formagao; fungoes;
GDRH Gestdo  de | Gestdo de | Gestdo Avaliagdo de | Avaliacdo
beneficios. competéncias/fo | administrativa; | Desempenho Desempenho;
rmagao; Saude e | Retengdo de
Gestao de | Segurangca no | talentos.
Desempenho; trabalho;
Desvinculag¢do. | Entrevista de
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Apéndice V- Grelha de Observac¢ao -Grupo Discussiao

Objetivo - sessdo grupal de validagdo - técnica de grupo discussdo- com o objetivo de
validar o diagnostico

Data: 12/5/2023

Grupo discussiao — guido

O Grupo Discussao destina-se a recolha de dados qualitativos junto dos diretores do CJC.
Encontramo-nos num momento intermédio do projeto e pretendemos validar o
diagnostico obtido através de outras técnicas.

A sessao tera a duracao de 60 minutos.

Contara com a intervengao de 5 diretores, uma observadora(psicologa) e a investigadora,
que orientara a discussao.

Topicos a analisar:

O topico central ¢ averiguar se o diagnostico que aponta para a inexisténcia de técnicas de GDRH
sistematicas e sistematizadas se verifica.

Na sessao vamos recolher as opinides dos diretores relativamente ao topico central, através

das seguintes questoes:

1+ Qual a sua percegao relativamente as técnicas de GDRH praticadas na instituigdo?

2+ Considera importante a existéncia de perfil de competéncias das fungdes existentes?

3« Considera importante a existéncia de procedimentos sistematicos e sistematizados para o
acolhimento e integrac¢do de novos colaboradores?

Para responder as questdes anteriores devemos ter em conta os seguintes pontos:

*Importancia das DAF's na GDRH

*Importancia do acolhimento e integracao e seus reflexos na retengdo de colaboradores, essencial
a uma institui¢do que trabalha em prol do bem-estar das criangas e jovens.

Intervenientes Toépico 1 Toépico 2 Toépico 3
Diretor administrativo

Diretor financeiro

Diretor técnico (CAR)

Diretora técnica (Creche)

Diretora pedagogica (Pré-
escolar)
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Apéndice VI- Guido de entrevista — Antigo Administrador

Objetivo- Caracteriza¢do dos procedimentos de GDRH na administracdo anterior
Datas: 22/7/2023
Entrevistados: Nuno Miguel Oliveira Moreira

Entrevista

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elaboracao do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdo no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realizacdo de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Instituigao.

As respostas obtidas e consequentes resultados serao somente utilizados no dominio deste
projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

1— Reportando-se ao periodo de tempo em que foi administrador do CJC entre 2013 e
2019, que praticas de GRH eram utilizadas pela entidade?

2- Existia um departamento proprio? (Se sim) O responsavel que habilitagdes possuia?
(Se ndo) Alguma vez foi considerado pela administracao de que fazia parte a hipotese da
criagdo de um departamento de GDRH?

3- Que métodos de recrutamento e técnicas de sele¢cdo € que a organizagao utilizava?

4- Sabe quem participa nesses processos de recrutamento?

5- Por que procedimentos legais (administrativos) a institui¢ao se regia?

6— Quem executa esses procedimentos?

7- Havia programas e plataformas de gestao de recursos humanos?

8- Havia preocupacgao com o acolhimento e integragdo de novos colaboradores?

9 — Que instrumentos a organizagdo utilizava relativamente ao seu acolhimento e
integragao?

10— Havia algum documento com informacgdes essenciais sobre a institui¢do que fosse
entregue ao novo colaborador? (se sim) Qual, e que informagdes disponibilizava?

11— Existia alguém que a proceder ao acolhimento e a integragcdo do novo colaborador?
12- Existia algum Sistema de Avaliagdo de Desempenho? (Se sim) Que critérios eram
usados para avaliar? Dependendo de cada avaliagdo, existiam algumas consequéncias
(positivas ou negativas) para os trabalhadores?

13- Que papel ocupava a Gestao de Recursos Humanos no CJC?

14- A instituicdo apostava no desenvolvimento do desempenho dos colaboradores?
15—A institui¢do preocupava-se com a formagao dos colaboradores?

16— Havia procedimentos para motivar os colaboradores? (se sim) Quais? Estavam
sistematizados? Eram feitos de forma periodica?

17— Quando um colaborador deixava de fazer parte dos recursos humanos da instituicao,
que procedimentos se aplicavam? Havia uma reunido de desvinculagao?
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18- Na sua opinido de que maneira a Gestdo de Recursos Humanos influencia o

desempenho organizacional do CJC?
19— O facto do CJC ser uma IPSS e por isso depender financeiramente da seguranga social

traz alguns constrangimentos a nivel de recursos humanos?
20 — Considera que a comunicagao interna ¢ feita de forma eficaz?

Chegamos ao fim da entrevista. Agradeco a sua colaboragao e ajuda.
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Apéndice VII- Grelha de registo das notas de campo

Data

Intervenientes

(colaboradores;

diretores; supervisora)

Setor

Praticas

GDRH

Praticas

administrativas

Observacoes
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Apéndice VIII- Guifo de entrevista a Técnica Acompanhamento as respostas sociais

Entrevista

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elabora¢do do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdao no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realiza¢do de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Instituicao.

As respostas obtidas e consequentes resultados serdo somente utilizados no dominio deste
projeto.

1— Quais as suas funcoes no CJC?
2 — Ha quantos anos exerce essas fun¢des?
3— Exerce as mesmas fungdes noutras institui¢des? Quais?
4- Qual a sua percegdo sobre as praticas de GDRH sao utilizadas pelo CJC? Existe um
departamento proprio?
5 — E nas outras casas que acompanha?
6 — Sabe que métodos de recrutamento e técnicas de sele¢cdo a organizagao utiliza?
7 — E as outras institui¢des que acompanha?
8— Quem executa esses procedimentos?
9-Estao sistematizados?
10— Sabe se a institui¢ao beneficia de programas e plataformas de gestdo de recursos
humanos?
11- E as outras institui¢des que acompanha?
12- Apos o recrutamento de novos colaboradores, que instrumentos a organizagao utiliza
relativamente ao seu acolhimento e integracdo? Tem conhecimento?
13- Sabe se existem muitas dificuldades dos novos trabalhadores a ambientarem-se?
14— Ha algum documento com informagdes essenciais sobre a institui¢do que seja
entregue ao novo colaborador? (se sim) Qual, e que informagdes disponibiliza?
15— Sabe se existe alguém que faca o acolhimento e a integragao do novo colaborador?
(se sim) Quem?
16— (se nao) Acha importante a existéncia desse elemento como ponte, ou elemento
integrador?
17- Para além do manual e/ou da pessoa que ajuda na integragao do novo colaborador, ha
outro qualquer procedimento de acolhimento desenvolvido na instituicdo? (se sim) qual?
(se ndo) Acha importante que houvesse? (se sim) Qual? (se nao) Porque desvaloriza esse
procedimento?
18— Da experiéncia que tem, quanto tempo demora um colaborador a integrar-se nas
equipas?
19-Sabe se existe algum Sistema de Avaliacao de Desempenho?
20- Considera importante, para além da avaliacdo do desempenho dos colaboradores, a
institui¢ao apostar no desenvolvimento do desempenho dos colaboradores?
21- A instituicdo preocupa-se com a formagao dos colaboradores?
22- E nas outras casa que acompanha?
Chegamos ao fim da entrevista. Agradego a sua colaboracado e ajuda.
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Apéndice IX — Indices Comportamentais

Determinagao

Prossegue objetivos definidos e assumidos de forma persistente e otimista, com
intencao de os superar. E ambicioso, mas com sentido das realidades. Manifesta
identificacdo com o projeto da instituicdo e envolvimento na prossecu¢do do mesmo.

Nivel 1 1.Considera-se derrotado a primeira ou segunda tentativa.
(Fraco) 2.Desiste, apesar de o objetivo a alcancar lhe interessar.
3.Nunca desiste, apesar de o objetivo ser manifestamente impossivel.
Nivel 2 1.Mostra razoavel determinacao.
(Razoavel) 2. Continua a perseguir um objetivo, mesmo que derrotado a primeira.
3. E capaz de distinguir objetivos alcangaveis e inatingiveis.
Nivel 3 1.E perseverante na procura de atingir um objetivo.
(Bom) 2.Nao desiste, apesar de ser rejeitado uma ou mais vezes.
3.“Bate a porta” até que lha abram.
4.Mantém um comportamento sem alteragdes na procura de resultados.
5. Identifica-se com os valores da organizacao e “veste a camisola”.
Nivel 4 1.Mostra sempre grande determinac¢dao em alcangar integralmente os
(Muito Bom) | objetivos.
2.Mantém a compostura e o sangue-frio perante rejeicoes € prossegue
a sua a¢do sem desfalecimento.
3. E decidido na procura do sucesso.
4. Encarna os valores da organiza¢do e vive-os no dia-a-dia.
Nivel 5 1.E um exemplo a seguir pela perseveranga na procura de exceder os
(Excelente) objetivos.

2.Nao se contenta com menos do que o sucesso total nas missdes que
tem.

3.Tem grande dignidade e calma quando rejeitado e prossegue com a
mesma determinacdo na procura do resultado desejado.

4.Concilia perfeitamente o relacionamento interpessoal com a procura
dos objetivos.

5.E considerado um paradigma dos valores da organiza¢io e um
exemplo a seguir.

Niveis comportamentais da competéncia Determinagéo
Fonte: Dicionario de Competéncias
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Iniciativa

Pde em pratica novas ideias ou agdes na realizacao das suas tarefas. Nao se acomoda a
situacdo atual, visando a melhoria continua. Antecipa oportunidades e obstaculos que
nem sempre sao Obvios para os outros, atuando sobre eles rapida e eficazmente.

Nivel 1
(Fraco)

1.Incapaz de antecipar situagdes e de detetar oportunidades.
2.Total falta de iniciativa.

Nivel 2
(Razoavel)

1. Raramente sugere novas oportunidades na realiza¢do das suas
fungdes.

2.Revela-se atento em relacio 4 mudanca. Raramente deteta
oportunidades e obstaculos.

3. Ocasionalmente identifica janelas de oportunidade, mas a sua
intervencao € limitada.

Nivel 3
(Bom)

1. Procura sistematicamente novos desafios e oportunidades.

2. Identifica situagdes, oportunidades e obstaculos em tempo real.

3. Atua sobre as oportunidades e obstaculos detetados.

4. E decidido em situacdes de crise.

5. Normalmente origina a a¢do ainda que ndo disponha de informagao
completa.

Nivel 4
(Muito Bom)

1.E inovador na sua fungdo, procurando capitalizar nas oportunidades
que surgem.

2. Antecipa situagdes, oportunidades e obstaculos.

3.Actua sobre as oportunidades e obstaculos de forma rapida.

4. E sempre decidido em situagdes de crise.

5. Origina sempre a acdo, ainda que nao disponha de informagao
completa.

Nivel 5
(Excelente)

1.Revela uma grande visao de futuro na sua atividade, incorporando as
mais recentes ideias e inovagdes.

2. Antecipa situagdes, oportunidades e obstaculos que muitas vezes
ndo s3o Obvios para os outros.

3. Deteta oportunidades e atua sobre elas rapida e eficazmente.

4. E decidido em situagdes de crise, revelando sempre clareza de
pensamento.

5. Da o primeiro passo e origina a acdo, ainda que nao disponha de
informacao completa.

6. Toma iniciativa de envolver outros e encoraja ideias inovadoras.

Niveis comportamentais da competéncia Iniciativa
Fonte: Dicionario de Competéncias
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Motivagdo para o Trabalho

Evidencia um elevado grau de satisfacdo com as atividades e responsabilidades
inerentes a sua fun¢do. Demonstra identificacdo com o projeto de empresa e revela
disponibilidade pessoal para prosseguir objetivos exigentes, sem olhar a esforgos nem

a horérios.

Nivel 1 1.Revela total desinteresse pelo trabalho.

(Fraco) 2.Nao se preocupa com a melhoria dos procedimentos.

Nivel 2 1. Normalmente manifesta interesse pelo trabalho.

(Razoavel) 2.Raramente procura alternativas aos procedimentos existentes.
3.Pontualmente manifesta compromisso e entusiamo pelo
desenvolvimento do trabalho.

Nivel 3 1.Revela interesse e entusiamo pelo trabalho.

(Bom) 2.Procura formas de facilitar e melhorar a execu¢do do trabalho.

3. Revela compromisso e entusiasmo pelo desenvolvimento do
trabalho e pelo alcance atempado dos objetivos definidos.
4. Revela determinacdo no atingimento dos objetivos.
Nivel 4 l.Manifesta interesse e entusiasmo pelo trabalho, revelando
(Muito Bom) | compromisso com os objetivos.
2. Procura ativamente formas de facilitar e melhorar a execugdo do
trabalho.
3. Revela compromisso e entusiasmo pelo desenvolvimento do
trabalho, procurando sempre superar o esperado
4. Revela tenacidade no atingimento dos objetivos.
Nivel 5 l.tem interesse e entusiasmo pelo trabalho, revelando compromisso
(Excelente) com os objetivos, superando as expectativas.

2. Procura ativamente formas de facilitar ¢ melhorar a execu¢ao do
trabalho, tornando-o mais expedito e eficiente.

3. Revela compromisso e entusiasmo pelo desenvolvimento do
trabalho, ultrapassando sempre o que ¢ esperado de si.

4. Procura a melhora continua.

Niveis comportamentais da competéncia Motivagdo para o Trabalho
Fonte: Dicionario de Competéncias
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Cooperagdo

Capacidade de participagdo em grupo, mesmo nao sendo o lider, contribuindo
eficazmente, mesmo quando o trabalho em causa ndo ¢ de interesse pessoal.
Capacidade para trabalhar em grupo.

Nivel 1
(Fraco)

1.Geralmente prefere trabalhar sozinho.

2.E individualista, tendo alguma dificuldade em partilhar informagéo,
opinides e tarefas com outras pessoas.

3. tem alguma dificuldade em ouvir as opinides dos outros, algumas
vezes envolvendo-se em conflitos pessoais.

4. Organiza, planeia e realiza as suas tarefas tendo em conta sobretudo
0s seus proprios objetivos, necessidades e opinides.

Nivel 2
(Razoavel)

1. Geralmente gosta de trabalhar em conjunto com outras pessoas,
embora muitas vezes prefira trabalhar sozinho.

2.Tem alguma capacidade de partilhar informacao, opinides e tarefas
com outras pessoas.

3.E capaz de ouvir as opinides dos outros, embora algumas vezes tenha
alguma dificuldade em aceita-las.

4. Por vezes toma em consideracdo os objetivos e necessidades da
equipa na organizacdo, planeamento e realizacdo das suas tarefas.

Nivel 3
(Bom)

1.Geralmente prefere trabalhar em conjunto com outras pessoas.
2.Partilha quase sempre informagao, opinides e tarefas com os outros
elementos da equipa.

3.Geralemnte ouve as opinides dos outros, sendo recetivo as suas
ideias e trabalhando sobre elas para alcangar os objetivos da equipa.
4. Geralmente toma em consideracdo os objetivos e necessidades da
equipa na organizagao, planeamento e realizagdo das suas tarefas.

5. Algumas vezes ajuda e presta apoio aos seus colegas de trabalho.

Nivel 4
(Muito Bom)

1.Trabalha muito bem em conjunto com outras pessoas, preferindo
sempre trabalhar em equipa.

2. Partilha e promove ativamente a partilha de informagao, opinides e
tarefas entre os elementos da equipa, incentivando o didlogo e a critica
construtiva.

3. Toma quase sempre em considera¢do os objetivos e necessidades da
equipa e dos seus elementos na organizacao, planeamento e realizagao
das suas tarefas.

4. Disponibiliza-se quase sempre para ajudar e prestar apoio aos seus
colegas de trabalho.

5. Quando necessario, ¢ geralmente capaz de sacrificar os seus
interesses pessoais pelos interesses da equipa.

6. Frequentemente contribuir para a obtencao de consensos na equipa.

Nivel 5
(Excelente)

1.Destca-se pela sua propensdo e aptiddo natural para trabalhar em
conjunto com outras pessoas.

2. Partilha e promove ativamente a partilha de informagao, opinides e
tarefas entre os elementos da equipa, incentivando o didlogo e a critica
construtiva.

3. Toma sempre em consideragdo os objetivos e necessidades da
equipa e dos seus elementos na organiza¢do, planeamento e realizacao
das suas tarefas.
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4. Contribui ativamente para a criacdo de um forte espirito de equipa
disponibilizando-se sempre para ajudar e prestar apoio aos seus
colegas de trabalho e promovendo frequentemente a entreajuda entre
os seus elementos

5. Quando necessario, ¢ capaz de sacrificar sempre 0s seus interesses
pessoais pelos interesses da equipa.

6. Tem facilidade em gerar consensos, atuando sempre como
conciliador em situagdes de conflito.

Niveis comportamentais da competéncia Cooperacao
Fonte: Dicionario de Competéncias

Respeito pelos outros

Faz um esforco pessoal para tratar todas as pessoas com justi¢a. Tem os outros em alto
conceito. Acredita que as pessoas sdo, intrinsecamente, boas. Manifesta expectativas
positivas acerca dos outros e demonstra essas expectativas, dando-lhes apoio, beneficio
da duvida e oportunidades.

Nivel 1
(Fraco)

1.Nao considera a opinido dos outros; interrompe e discrimina; nao
confia nas outras pessoas.

2 Prefere ndo delegar. E-lhe dificil delegar.

3. Exprime nervosismo e preocupagao quando nao pode supervisionar
o trabalho dos outros.

4. Aceita com prontidao criticas negativas e infundadas sobre os outros
membros da equipa. Duvida da competéncia dos outros e ndo os
defende.

Nivel 2
(Razoavel)

1. Considera que os outros ndo terdo sucesso sem a adequada
supervisao.
2.Desenvolve processos sofisticados para controlar os colaboradores.
3.Geralmente exprime atitudes positivas para com as pessoas que ja
trabalharam com ele; contudo manifesta reservas em relacdo aqueles
que nao conhece muito bem.

Nivel 3
(Bom)

1.Trata geralmente todas as pessoas de igual forma, ainda que ocupem
diferentes posi¢des na companhia.

2.Demonstra uma atitude positiva relativamente as pessoas. Acredita
que as pessoas sdo boas e competentes.

3.Fala sobre as atitudes dos outros para com o trabalho de forma
positiva. E de opinido que as pessoas procuram trabalhar bem quando
lhes sdo dadas oportunidades.

Nivel 4
(Muito Bom)

1. Trata sempre todas as pessoas de igual forma, ainda que ocupem
diferentes posi¢cdes na companbhia.

2. Confia no bom desempenho dos individuos, mesmo sem a existéncia
de supervisao direta.

3. Parte do principio que as pessoas sdo boas. Procura apoia-las e criar-
lhes oportunidades. Espera delas o melhor.

4. em caso de problema ou conflito tentar encontrar uma solucao do
tipo «ganhar-ganhary.
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Nivel 5
(Excelente)

1.Trata mesmo em situacdes de excecional dificuldade todas as
pessoas de igual forma, ainda que ocupem diferentes posi¢des na
companbhia.

2. Confia sempre no bom desempenho dos individuos, mesmo sem a
existéncia de supervisao direta.

3. Parte sempre do principio de que as pessoas sao boas. Procura apoid-
las e criar-lhes oportunidades. Espera delas sempre o melhor. Defende-
as numa situacdo de conflito desde que acredite na sua competéncia,
valor ou potencial.

4. Em caso de problema ou conflito encontra sempre uma solugdo do
tipo «ganhar-ganhary.

5. Procura transmitir aos outros membros da equipa a sua convicg¢ao de
que as pessoas sao boas. Procura inculcar nos outros os seus principios
e valores. Procura que este principio seja um dos valores fundamentais
da cultura da sua equipa.

Niveis comportamentais da competéncia Respeito pelos Outros
Fonte: Dicionario de Competéncias
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Apéndice X- Guifo de entrevista a AAE da Creche, Pré-Escolar, CAR

Objetivo- Perceber o que fazem, como fazem, conhecimentos e capacidades envolvidos,
para que fazem, que resultados esperam os auxiliares acdo educativa numa entidade
congénere

Datas: 22 e 23 de maio de 2023

Entrevistados: Susana Coelho, Anténio Coutinho, Fernanda Magalhaes, Rosa Vicente,
Wilson Silva

Entrevista

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elabora¢do do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdao no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realiza¢do de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Institui¢do. As respostas obtidas e consequentes resultados serdao
somente utilizados no dominio deste projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

Nome do colaborador

Idade

Sexo

Habilitagdes literarias

Local de trabalho

Funcao atual

Superior hierarquico

Informacdes Gerais

1. Tempo na fungao
2. Tempo na institui¢ao
3. Numero de pessoas na instituicao que desempenham a mesma funcao

Tarefas

1. Descreva as tarefas diarias, separadamente, referindo para cada uma delas
a) O que faz.
b) Como faz.
¢) Quando faz (altura especifica do dia ou més).
d) Qual o objetivo.

Requisitos exigidos pela funcio:

1. Quais as habilitagdes literarias exigidas?
2. Qual a experiéncia minima necessaria para o bom desempenho da fungao?
3. Considera importante o conhecimento de inglés?
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Apéndice XI- Guifio de entrevista a AAE de casa de acolhimento congénere

Objetivo- Perceber o que fazem, como fazem, conhecimentos e capacidades envolvidos,
para que fazem, que resultados esperam os auxiliares a¢do educativa numa entidade
congénere

Datas: 24 de maio de 2023

Entrevistados: Diretora e funcionarios da Casa do Vale

Entrevista

No ambito do Mestrado em Gestao e Regime Juridico-Empresarial da Economia Social e
para elabora¢do do Projeto cujo titulo ¢ “A Gestdo e Desenvolvimento dos Recursos
Humanos na Economia Social: Um Projeto de Intervengdao no Centro Juvenil de
Campanha” ¢ essencial a realiza¢do de entrevistas para aferir e diagnosticar o estado dos
recursos humanos na Institui¢do. As respostas obtidas e consequentes resultados serdao
somente utilizados no dominio deste projeto.

Muito obrigado pela sua disponibilidade e colaboragao.

Nome do colaborador

Idade

Sexo

Habilitagdes literarias

Local de trabalho

Funcao atual

Superior hierarquico

Informacdes Gerais

4. Tempo na funcao
5. Tempo na institui¢do
6. Numero de pessoas na instituicao que desempenham a mesma funcao

Tarefas

2. Descreva as tarefas diarias, separadamente, referindo para cada uma delas
e) O que faz.
f) Como faz.
g) Quando faz (altura especifica do dia ou més).
h) Qual o objetivo.

Requisitos exigidos pela funcio:

4. Quais as habilitacdes literarias exigidas?
5. Qual a experiéncia minima necessaria para o bom desempenho da funcao?
6. Considera importante o conhecimento de inglés?
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Apéndice XII- Grelha registos notas campo

Data

Intervenientes

(AAE)

Setor
(Creche
Pré-
Escolar;

CAR)

O que fazem

Capacidades

conhecimentos

Que

resultados

esperam
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Apéndice XIIT — Manual de Funcdes

MANUAL DE FUNCOES
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INTRODUCAO

O Centro Juvenil de Campanha (CJC) tem consciéncia que os seus colaboradores sdo
elementos determinantes para a prossecucdo da sua missdo e essenciais para a
concretizagao da sua visdo, sendo condigdo sine gua non que os mesmos se pautem pelos

valores sufragados pela Instituicao.

O CJC acredita igualmente que uma adequada gestdo das competéncias daqueles

contribui fortemente para a almejada sustentabilidade da Instituicao.

Assim, € essencial a defini¢do e anélise de fungdes como instrumento incontornavel desde
o recrutamento e sele¢do, passando pela avaliagdo de desempenho e a identificacdo de
gaps e necessidade de formagao, para além de potenciar a gestdo de conflitos advinda da

davida sobre as tarefas e competéncias inerentes a cada funcao.

Uma vez que o exercicio uma fung¢ao ¢ algo dindmico, ou seja, podem haver alteragdes
no seu conteudo ao longo do tempo, a descrigdo e analise de fungdes tem que ser vista
como um instrumento dindmico, que devera ser atualizado, revisto e ajustado
periodicamente, de forma a corresponder as alteragdes normais do contetido funcional,
sobretudo se tais alteragdes representarem um enriquecimento funcional.

Considera-se pertinente uma revisao anual do instrumento de descri¢do e analise de

fungoes.
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I- A Instituicao

1.1. Visdo, Missao e Valores
O CJC tem por visdo ser uma institui¢ao de referéncia a nivel nacional, reconhecida pela

qualidade dos servigos prestados, com uma notoriedade forte e credivel.

Propde-se como missdo prestar servigos individualizados e humanizados de qualidade,
numa perspetiva de melhoria continua, procurando responder as necessidades e

expetativas dos seus utentes, familias e comunidade.

O CJC tem por valores a solidariedade (o proposito da existéncia da Institui¢@o); o espirito
de equipa (sentido coletivo, baseado na coesdo, colaboracdo, confianca, honestidade e
respeito pela individualidade); afetividade (aproximar as pessoas e proporcionar-lhes
experiéncias positivas); profissionalismo (competéncia, rigor e ética como alicerces do
trabalho); qualidade (procurar a exceléncia com dedicacdo, persisténcia e espirito de
sacrificio); transparéncia (como meio de promoc¢do de relagdes de confianca); respeito
(reconhecer cada pessoa como um ser Unico com necessidades distintas e igualmente
valorizadas); equidade (garantir as mesmas oportunidades, compreendendo as diferentes
necessidades, capacidades e perfil de funcionalidade de cada individuo); dignidade

(compromisso basilar de promover o respeito pela dignidade da pessoa humana).

1.2 Os orgaos

Os elementos que compdem os 6rgaos socias do CJC, tém um projeto € uma visao para o
crescimento sustentado da Instituicdo. Esta estratégia, que tem vindo ser implementada
paulatinamente, tem-se refletido na procura da prestagao de servigos de exceléncia e na
melhoria das condi¢des de atratividade e reten¢ao de recursos humanos.

O CIJC ¢ composto por Mesa da Assembleia Geral, Mesa Administrativa ¢ Conselho

Fiscal.
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Mesa da Assembleia Geral
Presidente
Manuel Fernando Silva Fernandes
1° Secretario
José Manuel Martins Sousa
2° Secretario
Joaquim Manuel Ferreira

Mesa Administrativa

Presidente
Carla Manuela da Silva Pereira
Secretario
Nuno Miguel de Oliveira Moreira
Tesoureiro
Joaquina Pacheco Moreira
1° Vogal
Jacinta Maria Oliveira Monteiro Soares Baptista
2° Vogal
Paula Cristina Silva Dias Santos

Conselho Fiscal

Presidente

Ricardo Jorge das Neves Fernandes Soares
1° Vogal

Bruno Miguel Rodrigues da Fonseca
2° Vogal

Manuel Fernando Sequeira Monteiro
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1.3. Organograma

Conselho FisD

(Administragéo)

I Gabinete Juridico } .....................

Revisor Oficial de Contas ]

’ Sede | Porto |

‘ Casa de Acolhimento ||

Residencial

Creche ||Educa980Pré-Escolar | Area Administrativa | | AreaFinanceira |

| Diregao Técnica | | Diregdo Técnica I | Dire¢d o Pegagdgica | | Diregdao Administrativa | Diregdo Financeira |

| I | S
‘ Equipa Técnica | | Equipa Técnica | | Equipa Técnica | | Secretaria | Tesouraria +—
‘ Equipa Educativa | | Equipa Educativa | | Equipa b | | ao | i::;:::;zh::‘;;::. P

‘ Auxiliar (Servicos Gerais) | Auxiliar (Servicos Gerais) | Auxiliar (Servicos Gerais) | | Portaria | Contabilidade +—
| Economa to | Contas do exercicio I-
| Cozinha | Orgamento anual F

| Servigo Auto

| Limpeza e higiene

| Patriménio

o e e iy cas i el e P I

| Manutengao

|lnlovmitica e Comunicaga OP

Gestdo de Recursos
Humanos

-}

137



Manual de Fungdes do Centro Juvenil de Campanhi

II-Fungdes
2.1 Esquema Funcional

Orgaos/ Departamentos/Setor

Funcao

Diregdo

Técnico
Superior

Trabalho
direto

Trabalho
suporte

Mesa Assembleia Geral

Presidente Assembleia ¢
Secretarios

Mesa Administrativa

Presidente M.A. e
Administradores

Conselho Fiscal

Presidente e Vogais

Diregdo Financeira

Diretor Financeiro

Escriturario

Dire¢do Administrativa

Diretor Administrativo

Escriturario

Servigos Administrativos

Escriturario

Tesoureiro

®®

CAR/CAT/EU

Diretor Técnico

Educador Social

Assistente Social

@®

Auxiliar de a¢do
educativa

Creche

Diretor Técnico

Educador de Infancia

Auxiliar de agdo
educativa

Trabalhador Auxiliar
(Servigos Gerais)

Pré-Escolar

Diretor Técnico

Educador de Infancia

Auxiliar de a¢do

(Servigos Gerais)

educativa
Trabalhador Auxiliar
(Servigos Gerais)
Cozinha/Economato
Cozinheiro ®
Ajudante de cozinheiro
Ecénomo ®
Lavandaria/Rouparia
Lavadeiro
Roupeiro
Costureira ®
Motorista/Servigos Gerais/Portaria ®
Motorista ®
Trabalhador Auxiliar

Café/Loja Social

Trabalhador Auxiliar
(Servigos Gerais)

©

Tabela 1: Esquema funcional
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2.2 Listagem de Fungdes existentes

Fungao

Descritivo da func¢do- pagina DAF-pagina

Auxiliar de agdo educativa 10-13 14-18

Ajudante de cozinheiro

Assistente social

Costureira

Diretor de Servigos

Escriturario

Educador de Infancia

Educador Social

Lavadeiro

Motorista de ligeiros

Psicologo

Trabalhador Auxiliar (Servicos Gerais)

Tesoureiro

Técnico Superior de educacdo

Roupeiro

Tabela 2: Listagem de fungdes existentes

2.3Competéncias nucleares comuns as diversas fun¢des

[ Competéncia | Contetido

Integridade

Comunica as suas intengoes, ideias e sentimentos aberta ¢
diretamente; ¢ franco e honesto. Pratica o que diz. Defende aquilo
em que acredita. Aceita os proprios erros € vulnerabilidades e toma
acao para corrigir erros.

Determinacao

Prossegue objetivos definidos e assumidos de forma persistente e
otimista, com intengio de os superar. E ambicioso, mas com sentido
das realidades. Manifesta identificagdo com o projeto da institui¢ao
e envolvimento na prossecu¢do do mesmo.

Iniciativa

Pde em préatica novas ideias ou agdes na realizacdo das suas tarefas.
Nao se acomoda a situagao atual, visando a melhoria continua.
Antecipa oportunidades e obstaculos que nem sempre sao 6bvios
para os outros. Atuando sobre eles rdpida e eficazmente.

Motivagao
para o trabalho

Evidencia um elevado grau de satisfacdo com as atividades
inerentes a sua fun¢ao. Demonstra identificagdo com o projeto da
instituicdo e revela disponibilidade pessoal para prosseguir
objetivos exigentes, sem olhar a esfor¢os nem a horarios.

Cooperagao Capacidade de participacdo em grupo, mesmo ndo sendo o lider,
contribuindo eficazmente, mesmo quando o trabalho em causa nao ¢
do interesse pessoal. Capacidade para trabalhar em grupo.

Respeito pelos | Trata todas as pessoas com justica. Tem os outros em alto conceito.

outros Acredita que as pessoas sdo, intrinsecamente, boas. Manifesta

expectativas positivas acerca dos outros € demonstra essa
expectativa dando-lhes apoio, beneficio da diivida e oportunidades.

Tabela 3| Listagem de competéncias nucleares para colaboradores do CJC

Fonte: Dicionario de Competéncias (Camara, 2017)
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III. Descritivo de Fungdes — Instrumento

3.1 Descritivo da fun¢ao de auxiliar de acdo educativa da CAR

Descritivo de funcoes de Auxiliar de A¢do Educativa da CAR

- 2 mO ISRV, 4 g1

Principais Atribui¢cdes e Responsabilidades

Turmo da manha (8:00-16:00)

Certificar-se que recebe toda a informacgao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Acordar/incentivar na ida para a escola

* Insistir na arrumagao dos quartos

* Controlo da medicagao

» Acompanhar os jovens no pequeno-almogo e certificar-se de que levam lanche da manha

* Relembrar os jovens que devem lavar os dentes antes de sair de casa

* Verificar se os jovens se dirigem para a escola

*Acompanhar os jovens que ndo sao autonomos até a escola

* Auxiliar na organizac¢do da casa

* Auxiliar na entrega da roupa suja na lavandaria da casa

* Acompanhar os jovens no almogo

* Supervisionar se se alimentam

* Supervisionar as regras de estar & mesa e no refeitorio

* Verificar se falta algum jovem almogar

* Participar e criar projetos socioeducativos para as criangas e jovens de acordo com cada necessidade
* Trabalhar competéncias de gestdo doméstica da casa

* Atender os telefones da casa

* Acompanhar as jovens a consultas médicas ou outras saidas sempre que necessario

* Acompanhamento do estudo

* Observacao dos cadernos e trabalhos escolares

 Conversar e ouvir os problemas dos jovens

* Participar em brincadeiras e jogos com os jovens depois dos trabalhos de casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar e a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem
» Reportar ao gestor de caso algum problema relativo ao jovem de que necessite intervencao daquele
* Registo de todo o turno

Turmo da tarde (16:00-00:00)

* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Proporcionar o lanche na hora estabelecida pela casa

* Verificar se existem trabalhos de casa para fazer /observagao dos cadernos escolares

* Promover conversa formais e informais com cada jovem e em grupo

* Disponibilizar-se para ouvir os problemas dos jovens

* Participar em brincadeiras e jogos com os jovens depois dos trabalhos de casa

» Acompanhar e incentivar que os jovens realizem as tarefas escalonadas para a semana;
* Participar e criar projetos socioeducativos para as criangas e jovens de acordo com cada necessidade;
* Trabalhar competéncias de gestdo doméstica da casa;

» Acompanhar os jovens a consultas médicas ou outras saidas sempre que necessario;

* Acompanhamento do estudo;

e Lembrar e incentivar aos banhos;

*Acompanhar os jovens no jantar

* Supervisionar se se alimentam

* Supervisionar as regras de estar & mesa e no refeitorio

* Verificar se falta algum jovem jantar

* Certificar que a sala de jantar fica devidamente limpas e arrumada;
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* Verificar se cada jovem preparou a roupa para o dia seguinte

* Controlo da medicagdo (até ao final do turno)

» Acompanhar os jovens na ceia e certificar-se que o refeitorio fica limpo e arrumado

* Relembrar que todas os jovens tém de lavas os dentes

* Permitir que os jovens tenham momentos de maior individualidade e privacidade

* Deitar os jovens, verificando que cada um fica de pijama na sua cama

* Certificar que esta tudo calmo e a dormir

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas;

 Garantir um ambiente familiar, a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem
*Reportar ao gestor de caso algum problema relativo ao jovem de que necessite intervengao daquele
* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagdgico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

Turmo da noite (00:00-8:00)

* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Controlo da medicagao (até ao final do turno)

* Passagem pelos quartos dos jovens (pelo menos de 30 em 30 minutos)

* Certificar que cada jovem esta na sua devida cama

* Colaborar na preparagao de atividades sempre que necessario

* Ajudar na preparagdo dos lanches para os jovens levarem para a escola

* Preparacéo do pequeno-almogo

* Acordar os jovens, sempre que possivel, de forma personalizada, faseada e tranquila

* Insistir na arrumag@o e aprumo dos quartos com incidéncia para o fazer da cama

* No dia estabelecido para trocar os leng6is relembrar a cada jovem que tem de retirar os lengodis de
forma a poderem ser lavados

* Acompanhar o pequeno-almoco dos jovens que saem para a escola antes da entrada do turno seguinte
* Certificar que o refeitério fica devidamente limpo e arrumado

» Relembrar os jovens que devem lavar os dentes antes de sair de casa

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar ¢ a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem

* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagdgico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

Fim-de-semana

08:00-16:00:

*Certificar-se que recebe toda a informacao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Acordar os jovens até as 10h

* Controlo da medicagao (até ao final do turno)

* Acompanhar no pequeno-almogo

* Relembrar regras de higiene pessoal

* Verificar se existe saidas com as familias, garantir que estas acontecem dentro da normalidade e que
o responsavel assina o termo de responsabilidade;

* Participar e criar projetos socioeducativos para as criangas e jovens de acordo com cada necessidade
» Acompanhar as jovens a saidas fora da casa

* Acompanhamento do estudo

* Observacdo dos cadernos e trabalhos escolares

* Garantir que o programa de fim-de-semana previamente estabelecido ¢ executado

» Sempre que necessario reunir os jovens para conversar e solucionar problemas

* Promover conversa formais e informais com cada jovem e em grupo

* Disponibilizar se para ouvir os problemas dos jovens

* Jogos de bilhar, tabuleiro, matrecos, visionamento de filmes

» Tempo para estar sozinho (permitir a individualidade de cada jovem)

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas
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* Garantir um ambiente familiar e a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem;
* Atender os telefones da casa

* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagdgico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

16:00 — 00:00:

* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Garantir que o programa de fim-de-semana previamente estabelecido ¢ executado

* Jogos de bilhar, tabuleiro, matrecos, visionamento de filmes, jogos de futebol, passeios

» Tempo para estar sozinho (permitir a individualidade de cada jovem)

» Lembrar ¢ incentivar aos banhos

*Acompanhar os jovens no jantar

* Supervisionar se se alimentam

* Supervisionar as regras de estar & mesa e no refeitorio

* Verificar se falta algum jovem jantar

« Certificar que a sala de jantar fica devidamente limpa e arrumada

* Verificar se cada jovem preparou a roupa para o dia seguinte

* Controlo da medicagdo (até ao final do turno)

* Relembrar que todas os jovens tém de lavas os dentes

* Permitir que os jovens tenham momentos maior individualidade e privacidade

* Deitar os jovens, verificando que cada um fica de pijama na sua cama

* Certificar que esta tudo calmo e a dormir

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Acompanhar os jovens na ceia e certificar-se que o refeitorio fica limpo e arrumado

* Relembrar que todos os jovens tém de lavas os dentes

 Permitir que os jovens tenham momentos de maior individualidade e privacidade

* Deitar os jovens, verificando que cada um fica de pijama na sua cama

* Certificar que esta tudo calmo e a dormir

* Atender os telefones da casa

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas

* Garantir um ambiente familiar, a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem
* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagdgico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

* Registo de todo o turno

00:00 — 08:00

* Certificar-se que recebe toda a informagao do turno anterior-ler livro de ocorréncias

* Controlo da medicagdo (até ao final do turno);

* Passagem pelos quartos das jovens (pelo menos de 30 em 30 minutos);

* Certificar que as portas ficam sempre entreabertas;

* Certificar que cada jovem esta na sua devida cama;

* Colaborar na preparagao de atividades sempre que necessario;

* Colaborar e executar refei¢des sempre que os restantes colegas pedem (apenas poderao;

* pedir quando no dia seguinte a refeicdo nao sera possivel ser preparada pelas jovens da casa);
* Verificar se a casa necessita de alguma arrumagao e arrumar sempre que algo nao esta bem;

» Descongelar a comida para o dia seguinte de acordo com a ementa estabelecida;

* Verificar se na dispensa e espagos de armazenar a alimentagao estdo devidamente acondicionados e
nas boas condigdes

de ser enjeridos, organizar sempre que necessario;

* Verificar e organizar as roupas das jovens e colocar a roupa a lavar sempre que haja necessidade;
* Preparacéo do pequeno-almogo;

* Acompanhar o pequeno-almogo;

* Acordar, sempre que possivel, de forma personalizada, faseada e tranquila;

» Atender os telefones da casa;

* Participar nas reunides de equipa atempadamente agendadas;
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* Garantir um ambiente familiar ¢ a estabilidade emocional e a qualidade de vida de cada jovem

* Receber jovens para a unidade de emergéncia e comunicar de imediato com o diretor técnico-
pedagogico, certificando-se que regista todas as informagdes e documentos que acompanham o jovem
na admissao

*Registo de todo o turno

VALIDACAO
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 19/05/2023
Data da ultima revisio
12/05/2023 19/05/2023

Tabela 4: Descritivo Fung@o Auxiliar de A¢ao Educativa CAR

3.2 Descritivo da funcdo de auxiliar de a¢do educativa da creche e pré-escolar

Descritivo de funcdes de auxiliar de acdo educativa Creche e Pré-escolar

oo s 9 a D

Principais Atribuicoes e Responsabilidades

* Receber as criangas a porta da creche/pré-escolar

* Registar na plataforma em uso na instituicdo a hora de entrada da crianga e informagdes que os
pais/encarregados de educagao transmitiram

* Transmitir informagdes aos pais/encarregados de educacdo a pedido do educador de infancia
*Ajudar as criangas na hora do almogo promovendo a autonomia

* Alimentar as criangas mais novas ou as que ainda nao tenham autonomia para o efeito

*Apoiar nas rotinas de higiene e descanso das criangas

*Ajudar os educadores de infancia nas atividades pedagogicas

*Acompanhar as criangas em visitas de estudo e excursoes

*Ensinar rotinas de higiene pessoal, como, por exemplo, lavar as maos e escovar os dentes depois das
refeigoes

*Garantir que as criangas com necessidades educativas especiais se sentem integradas

*Garantir que as regras sociais sdo cumpridas

*Prevenir acidentes

Prestar primeiros socorros sempre que seja preciso e encaminhar a crianga para uma unidade de saude,
caso se justifique

*Promover o desenvolvimento motor, sensorial, cognitivo, afetivo e social através de atividades
*Apoiar os educadores de infancia na concretizagdo das atividades do plano anual de atividades e
noutras atividades pedagégicas ainda que ndo programadas

*Encaminhar as criangas aos familiares ou encarregados de educacdo no fim do dia prestando todas as
informagdes acerca da crianga, que ndo contendam com a privacidade das restantes.

Validacio
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 19/05/2023

Data da ultima revisao

12/05/2023 19/05/2023

Tabela 4: Descritivo Fung@o Auxiliar de A¢do Educativa Creche e Pré-Escolar
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IV-Descrigao e Analise de Fungdes — Instrumento

4.1 Descricao e Analise de Fungdes — Auxiliar A¢ao Educativa da CAR

DESCRICAO E ANALISE DE FUNCOES

Designaciao da Funcao Referencial
Auxiliar de A¢do Educativa Classificagdo Portuguesa das Profissdes
5311.0
Setor

Casa de acolhimento residencial

Posicionamento Hierarquico

Substituido por
Auxiliar de A¢ao Educativa

Missao
Acompanhar cada jovem respeitando a sua individualidade

Principais Atribui¢coes e Responsabilidades

Apoiar os utentes na realizacao de atividades diarias.

Supervisionar a alimentagdo diaria.

Incentivar a arrumacao dos quartos.

Supervisionar a administracdo da medicagao.

Acompanhar os utentes a consultas médicas.

Observacgao dos cadernos ¢ trabalhos escolares.

Participar e criar projetos socioeducativos para as criancas € jovens.
Disponibilizar-se para ouvir os problemas dos jovens.

Participar nas reunides de equipa.

Reportar ao gestor de caso problemas que necessitem intervencdo deste.

Conhecimentos ,Qualificacoes e Experiéncia Profissional

Habilitacoes Literarias Conhecimento de linguas estrangeiras

9° ano Inglés basico (preferencialmente)

Conhecimentos profissionais, qualificacées e certificados

Conhecimentos de primeiros socorros;
Formacdo em a¢do educatitiva (preferencialmente).

Experiéncia Profissional

Experiéncia na area do acompanhamento a criangas € jovens em riSco
(preferencialmente)
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Perfil de competéncias, capacidades e aptiddes

Competéncias nucleares

Integridade
Determinagao
Iniciativa
Motivagdo para o trabalho
Cooperagdo
Respeito pelos outros

Competéncias especificas (comportamentais:pessoais, interpessoais e de
lideranca)

Adaptabilidade

Resiliéncia

Resolugao de problemas
Empatia

Trabalho em equipa
Assiduidade e pontualidade

Critérios de Eligibilidade

-Carta de condugao;

-Registo criminal especifico para profissdes que envolvam trabalho com menores(Lei

n.° 113/2009, de 17 de setembro).

Indicadores de Desempenho

Objetivos Organizacionais | Contribuir para o bom desemprenho organizacional que

lhe for atribuido individualmente

Objetivos Especificos Grau de satisfagdo dos utentes com nivel igual ou

superior a 4 (escala 1 a 5)

Instrumentos de Medida Registo de ocorréncias; questionario de satisfagao dos

utentes
Validacao
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 19/05/2023

Data da ultima revisao

12/05/2023 19/05/2023
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4.2 Descricao e Analise de Fun¢des — Auxiliar A¢ao Educativa da Creche e Pré-Escolar

DESCRICAO E ANALISE DE FUNCOES

Designacio da Fungao Referencial
Auxiliar de Agao Educativa Classificagdo Portuguesa das Profissdes
5311.0
Setor

Creche/Pré-Escolar

Posicionamento Hierarquico

Substituido por
Auxiliar de A¢ao Educativa

Missao
Acompanhar cada crianga respeitando a sua individualidade

Principais Atribui¢coes e Responsabilidades

* Receber as criangas a porta da creche/pré-escolar

* Transmitir informagdes aos pais/encarregados de educagdo a pedido do educador de infancia
*Ajudar as criancas na hora do almogo promovendo a autonomia

» Alimentar as criangas mais novas ou as que ainda nao tenham autonomia para o efeito
*Apoiar nas rotinas de higiene e descanso das criangas

*Ajudar os educadores de infancia nas atividades pedagogicas

*Acompanhar as criangas em visitas de estudo e excursoes

*Ensinar rotinas de higiene pessoal

*Garantir que as regras sociais sao cumpridas

*Prevenir acidentes

*Prestar primeiros socorros

*Promover o desenvolvimento motor, sensorial, cognitivo, afetivo e social através de atividades
*Apoiar os educadores de infincia na concretizacio das atividades do plano anual de atividades

Conhecimentos,Qualificacdes e Experiéncia Profissional

Habilitacoes Literarias Conhecimento de linguas estrangeiras

9° ano Inglés basico (preferencialmente)

Conhecimentos profissionais, qualificacées e certificados

Conhecimentos de primeiros socorros;
Formacdo em a¢do educatitiva (preferencialmente).

Experiéncia Profissional

Experiéncia na area do acompanhamento a criancas € jovens em Tisco
(preferencialmente)

Perfil de competéncias, capacidades e aptidoes
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Competéncias nucleares

Integridade
Determinagao
Iniciativa
Motivagdo para o trabalho
Cooperagdo
Respeito pelos outros

Competéncias especificas (comportamentais:pessoais, interpessoais e de
lideranca)

Adaptabilidade

Resiliéncia

Resolugao de problemas
Empatia

Trabalho em equipa
Assiduidade e pontualidade

Critérios de Eligibilidade

-Carta de condugao;

-Registo criminal especifico para profissdes que envolvam trabalho com menores(Lei

n.° 113/2009, de 17 de setembro).

Indicadores de Desempenho

Objetivos Organizacionais | Contribuir para o bom desemprenho organizacional que

lhe for atribuido individualmente

Objetivos Especificos Grau de satisfagdo dos utentes com nivel igual ou

superior a 4 (escala 1 a5)

Instrumentos de Medida Registo de ocorréncias; questionario de satisfagao dos

utentes
Validacao
Diretor da area Mesa Administrativa
12/05/2023 19/05/2023

Data da ultima revisao

12/05/2023 19/05/2023
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Apéndice XIV- Questionario aos colaboradores no final 1* semana
Objetivo- Verificacao integracao do novo colaborador

Data:

Entrevistados: novos colaboradores

1.Como se sente na escala de 1 a 4 depois da primeira semana de trabalho?

(1- Nada satisfeito 2- Pouco satisfeito 3- Satisfeito 4- Muito satisfeito)

1 |[Nada 2 |Pouco 3] 4 | Muito
Satisfeito  Satisfeito Satisfeito  satisfeito

= ~=

Face as condicoes materiais de trabalho
Face ao relacionamento com os colegas
Face ao acolhimento pelo diretor da area
Face ao acolhimento pelos administradores

Face ao relacionamento com utentes

OO O o
OO O
OO O o
OO O o

2.0 que sugere que possamos melhorar no nosso procedimento de

acolhimento?

3.Que dificuldades sentiu durante a sua primeira semana?

4.0 que mais |lhe agradou nesta primeira semana?
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Apéndice XV- Questionario aos colaboradores no final 1° més
Objetivo- Verificacao integracao do novo colaborador

Data:

Entrevistados: novos colaboradores

1.Como se sente na escala de 1 a 4 depois do primeiro més de trabalho?

(1- Nada satisfeito 2- Pouco satisfeito 3- Satisfeito 4- Muito satisfeito)

1 |[Nada 2 |Pouco 3] 4 | Muito
Satisfeito  Satisfeito Satisfeito  satisfeito

= ~=
o~ W -~

Face as condicoes materiais de trabalho
Face ao relacionamento com os colegas
Face ao acolhimento pelo diretor da area
Face ao acolhimento pelos administradores

Face ao relacionamento com utentes

OO O o
OO O
OO O o
OO O o

2.0 que sugere que possamos melhorar no nosso procedimento de

acolhimento?

3.Que dificuldades sentiu durante a seu primeiro més?

4.0 que mais lhe agradou no seu primeiro més?
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Apéndice XVI- Entrevista ao novo colaborador (final 3° més)

Objetivo- Verificacdo integracao do novo colaborador

Entrevistados: novos colaboradores

1-

Decorridos 3 meses da sua admissdo, como considera a sua integracao no que
tange as relacdes com os colegas e direcdo pedagdgica?

O que mudaria no processo de integragdo para o tornar mais eficaz?

Sentiu dificuldades de adaptacdo ao trabalho?

Sentiu dificuldades de relacionamento com restantes colegas e superiores
hierarquicos?

O que mais lhe agradou e desagradou nestes trés meses?

Imagine que amanha ¢ admitido novo colaborador para o seu setor. Que

conselhos lhe daria?

Muito obrigada!
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Apéndice XVII- Grelha de registo das notas de campo

Data

Observado

(novo  colaborador,
seus pares e diretor

da area)

Setor

Atitude

perante

a func¢ao

Relacionamento

com parcs

Relacionamento
com  superior

hierarquico

Muito obrigada!
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Apéndice XVIII- Entrevista ao novo colaborador (final 6° més)

Objetivo- Verificacdo integracao do novo colaborador

Entrevistados: novos colaboradores

1-

Decorridos 6 meses da sua admissdo, como considera a sua integracao no que
tange as relacdes com os colegas e direcdo pedagdgica?

O que mudaria no processo de integragao para o tornar mais eficaz?

Sentiu dificuldades de adaptagao ao trabalho?

Sentiu dificuldades de relacionamento com restantes colegas e superiores
hierarquicos?

O que mais lhe agradou e desagradou nestes trés meses?

Imagine que amanha ¢ admitido novo colaborador para o seu setor. Que

conselhos lhe daria?
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Apéndice XIX - Entrevista ao novo colaborador (final do 1° ano)

Objetivo- Verificacdo integracao do novo colaborador

Entrevistados: novos colaboradores

1-

Decorridos um ano da sua admissao, como considera a sua integragdo no que
tange as relacdes com os colegas e direcdo pedagdgica?

O que mudaria no processo de integragao para o tornar mais eficaz?

Sentiu dificuldades de adaptagao ao trabalho?

Sentiu dificuldades de relacionamento com restantes colegas e superiores
hierarquicos?

O que mais lhe agradou e desagradou nestes trés meses?

Imagine que amanha ¢ admitido novo colaborador para o seu setor. Que

conselhos lhe daria?
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Apéndice XX - Questionario de Avaliacio do Instrumentos (Descritivo de fun¢des

de auxiliar de acdo educativa CAR (3 turnos)

Tendo em consideracdo o instrumento em andlise, ¢ a escala apresentada, de 0 a 5,
classifique como o mesmo se adequa relativamente a GDRH, nomeadamente, aos

indicadores abaixo indicados, sendo que:

0- Nao se adequa

1- Adequa-se muito pouco
2-Adequa-se pouco
3-Adequa-se com limitagdes
4-Adequa-se

5-Adequa-se totalmente

Missdo, Visdo, Valores

Gestao administrativa dos RH
Recrutamento

Selegao

Gestao e avaliagdo desempenho
Identificagdo Gap's

Formacgao

Gestao conflitos

Rotatividade, Retengdo, Gestao de
Saida

Comunicagao

Promocao; Compensacao e
Beneficios

Muito obrigada!
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Apéndice XXI - Questionario de Avaliacao do Instrumento (Descritivo de fun¢des

de auxiliar de aciao educativa Creche e Pré-Escolar)

Tendo em consideracdo os instrumentos em andlise, e a escala apresentada, de 0 a 5,
classifique como se o mesmo se adequa relativamente 8 GDRH, nomeadamente, aos

indicadores abaixo indicados, sendo que:

0- Nao se adequa

1- Adequa-se muito pouco
2-Adequa-se pouco
3-Adequa-se com limitagdes
4-Adequa-se

5-Adequa-se totalmente

Missdo, Visdo, Valores

Gestao administrativa dos RH
Recrutamento

Selecao

Gestao e avaliacdo desempenho
Identificacdo Gap's

Formacgao

Gestao conflitos

Rotatividade, Retengdo, Gestao de
Saida

Comunicagao

Promocao; Compensacao e
Beneficios

Muito obrigada!
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Apéndice XXII - Questionario de Avaliacdo do Instrumentos (Descricdo e Analise

de Funcoes- DAF’s - AAE da CAR)

Tendo em consideragcdo o instrumento em andlise, e a escala apresentada, de 0 a 5,
classifique como se adequa o mesmo relativamente a GDRH, nomeadamente, aos

indicadores abaixo indicados, sendo que:

0- Nao se adequa

1- Adequa-se muito pouco
2-Adequa-se pouco
3-Adequa-se com limitagdes
4-Adequa-se

5-Adequa-se totalmente

Missdo, Visdo, Valores

Gestao administrativa dos RH
Recrutamento

Selecao

Gestao e avaliacdo desempenho
Identificacdo Gap's

Formacgao

Gestao conflitos

Rotatividade, Retengdo, Gestao de
Saida

Comunicagao

Promocao; Compensacao e
Beneficios

Muito obrigada!
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Apéndice XXIII - Questionario de Avaliacdo do Instrumento (Descricao e Analise
de Funcoes- DAF’s da Creche e Pré-Escolar)

Tendo em consideracdo o instrumento em andlise, ¢ a escala apresentada, de 0 a 5,
classifique como se adequa o mesmo relativamente a GDRH, nomeadamente, aos

indicadores abaixo indicados, sendo que:

0- Nao se adequa

1- Adequa-se muito pouco
2-Adequa-se pouco
3-Adequa-se com limitagdes
4-Adequa-se

5-Adequa-se totalmente

Missdo, Visao, Valores

Gestao administrativa dos RH
Recrutamento

Selegao

Gestao e avaliagdo desempenho
Identificagdo Gap's

Formacgao

Gestao conflitos

Rotatividade, Reten¢do, Gestao de
Saida

Comunicagao

Promocao; Compensacao e
Beneficios

Muito obrigada!

157



Apéndice XXIV —Guido de entrevista semiestruturada (avaliacio do objetivo
especifico 1)

Considerando o modelo de DAF em anélise, assim como o descritivo de fungdes responda

por favor as questoes:
1- O descritivo de fungdes reflete as tarefas e responsabilidades da fungcao de AAE?

2-Qual a utilidade de um instrumento como o modelo de DAF construido e

implementado?

3-Qual a utilidade de um instrumento como o descritivo de fungdes construido e

implementado?

4- Os instrumentos refletem a missao visdo e valores do CJC?

Muito obrigada!
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Apéndice XXV —Guido de entrevista semiestruturada (avaliacio do objetivo
especifico 2)

Entrevistado: Diretor da Area

Considerando os procedimentos de acolhimento e integragdo aplicados aos dois novos

colaboradores, por favor responda as seguintes perguntas:

1-Como decorreu o processo de acolhimento do novo colaborador?

2-Comparando com colaboradores anteriores, relativamente aos quais ndo foram
aplicados os procedimentos de acolhimento e integragdo, consegue identificar
diferencas? Em que sentido?

3-Relativamente ao posicionamento dos novos colaboradores com a fun¢do, com o
relacionamento com os pares € com os superiores, o que lhe apraz sublinhar?

4- Considera que as conversais informais e os questionarios de monitorizagdo da
integragdo sdao importantes para que se sintam valorizados?

5- A periodicidade da monitorizagdo ¢ adequada?

6-Relativamente ao relacionamento entre pares, considera haver diferencas entre o
acolhimento e integragdo antes e depois da existéncia de procedimentos?

7-Houve alguma reagdo por parte dos colaboradores aquando da fase de preparagao do
acolhimento? Ou seja, o facto de serem informados sobre a contratacdo de novo

colaborador trouxe alguma alteracdo a forma como acolheram o novo colega?

Muito obrigada!
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Apéndice XXVI —Guifio de entrevista semiestruturada (avaliacio do objetivo
especifico 2)

Entrevistado: Pares

Considerando os procedimentos de acolhimento e integragdo aplicados ao novo

colaborador, por favor responda as seguintes perguntas:

1-Como decorreu o processo de acolhimento do novo colaborador?

2-Comparando com colaboradores anteriores, relativamente aos quais ndo foram
aplicados os procedimentos de acolhimento e integragdo, consegue identificar
diferencas? Em que sentido?

3-Relativamente ao relacionamento entre pares, considera haver diferengas entre o
acolhimento e integragdo antes e depois da existéncia de procedimentos?

4-Houve alguma reagdo por parte dos colaboradores aquando da fase de preparagdo do
acolhimento? Ou seja, o facto de serem informados sobre a contratacdo de novo
colaborador, e que isso nao deveria ser visto como ameaga, mas sim como mais-valia,

trouxe alguma altera¢do a forma como acolheram o novo colega?

Muito obrigada!
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Apéndice XXVII-Guido de entrevista semiestruturada (avaliacido do objetivo
especifico 2)

Entrevistado: AAE contratado em momento anterior a conclusdo dos instrumentos e

sua aplicacao

Considerando os procedimentos de acolhimento e integracao aplicados ao novo

colaborador, por favor responda as seguintes perguntas:

1-Como decorreu o processo de acolhimento do novo colaborador?

2-Comparando com o seu proprio acolhimento e integracdao, consegue identificar
diferencas? Em que sentido?

3-Relativamente ao relacionamento entre pares, considera haver diferencas entre o
acolhimento e integragdo antes e depois da existéncia de procedimentos?

4-Houve alguma reacao por parte dos colaboradores aquando da fase de preparacao do
acolhimento? Ou seja, o facto de serem informados sobre a contratacdo de novo
colaborador, e que isso ndo deveria ser visto como ameaca, mas sim como mais-valia,
trouxe alguma altera¢do a forma como acolheram o novo colega?

5- Considera importante a monitorizagao da integragado através de conversas informais

e de questionarios?
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Apéndice XXVIII- Manual de Acolhimento e Integracao do CJC

MANUAL DE ACOLHIMENTO E INTEGRACAOD
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I — Processo de Acolhimento
1.1.- Dia do Acolhimento
1.1.1- Reunido
1.1.2-Nomeagao de padrinho/madrinha
1.2.- Visita as instalacoes
1.3. — Entrega Kit
1.3.1-Brochura
1.3.2-Mascote
1.3.3- Pin
1.3.4-Chave cacifo
1.3.5-Comando portao

II- A Instituicao

2.1. Historia

2.2. Localizagao

2.3. Planta

2.4. Visdo, Missao ¢ Valores
2.5. Organograma

2.6. Servicos Prestados

2.7. Voluntariado

2.8. Estagiarios

2.8. Regulamentos Internos

III- RECURSOS HUMANOS
3.1. Processo de Acolhimento
3.2. Horario de Trabalho

3.3. Retribuicao

3.4. Refeigdo

3.5. Feriados

3.6. Férias

3.7. Faltas

3.8. Formagdo

3.9. Direitos e Deveres

3.10. Conduta Disciplinar

IV- SAUDE, SEGURANCA E HIGIENE NO TRABALHO
4.1. Vestuario

4.2. Higiene e Seguranca no Trabalho

4.3. Seguro de Acidentes de Trabalho

V-COMUNICACAO
5.1. Email institucional
5.2. Portal colaborador
5.3. Site

5.4. Newsletter

5.5. Canal sugestdes
5.6. Canal denuncias
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VI. Employer Branding
VII. Parcerias

IX. Versao online do Manual de Acolhimento e Integracao

I — Processo de acolhimento

As pessoas sdo a esséncia da instituigao.

Todo o processo de acolhimento deve ter como finalidade fazer com que o colaborador
se sinta bem-vindo a instituigao.

E um processo de quebra-gelo e aprendizagem mutua.

Toda a parte administrativa da admissdo externa ou interna, com a assinatura do

contrato, documentos e ficha de admissao, ¢ prévia a este momento.

1.1.- O Dia do Acolhimento

O dia de acolhimento ¢ um dia muito importante quer para a institui¢ao quer para o
trabalhador.

O novo trabalhador ¢ recebido pela Presidente da Mesa Administrativa ou na sua
auséncia por outro elemento da Administracdo, pelo diretor da area, e pelo padrinho ou

madrinha previamente designado pelo diretor da area.

1.1.1.- Reunido

No dia do acolhimento, ha uma reunido entre o colaborador, a Presidente da Mesa
Administrativa, o diretor da area e o padrinho/madrinha.
Sao dadas as boas-vindas ao trabalhador, escolhido o padrinho e entregue o Kit de boas

vindas.

1.1.2.- Nomeagao do padrinho.

O diretor de area ¢ responsavel por indicar um padrinho para o novo colaborador.
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O padrinho ¢ alguém da mesma area ou setor que vai ajudar o acolhimento e integracao
do novo colaborador e que foi previamente convidado pelo diretor da area para exercer
essas fungoes.

O padrinho ¢ alguém que auxilia, tira davidas e acompanha o novo colaborador até que

se sinta integrado.

1.2.- Visita as instalacoes

A visita as instalacdes do Centro Juvenil de Campanha faz parte do processo de
acolhimento dos novos colaboradores.

O novo colaborador tem a oportunidade de ficar a conhecer todas as areas e
departamentos da instituicao, para além daquela onde vai desenvolver a sua atividade.
E também a oportunidade de conhecer e ser conhecido por todos os trabalhadores da

instituicao.

1.3. — Entrega Kit

Na reunido ¢ entregue um kit que contém uma brochura, uma mascote do CJC, um

pin., a chave do cacifo e o comando do portdao do parque de estacionamento.

1.3.1-Brochura

A brochura ¢ um pequeno livro onde contém a simula das informagdes mais

importantes para quem esta a comegar a nova etapa ao servico da instituigao.

1.3.2-Mascote (Jotinha)
Rapaz, sardento, t-shirt, cal¢cdes e cup

A nossa mascote ¢ entregue como sinal de boas-vindas.

1.3.3- Pin
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O pin com o logbtipo da instituicdo pode ser usado em datas importantes para a

instituicao.

1.3.4-Chave cacifo

Todos os colaboradores tém direito a cacifo para guardarem os seus pertences.

1.3.5-Comando portao
Todos os trabalhadores tém o direito de estacionar dentro da instituicdo os seus

veiculos.

II- A Instituicao

2.1. Historia
Quando em 29 de margo de 1809, o exército franc€s, sob o comando do Marechal Soult,
invadiu pela segunda vez o pais e chegou ao Porto, deu-se a tragédia da Ponte das Barcas,

em que milhares de portuenses ficaram sepultados nas dguas do Douro.

O Padre José de Oliveira, para recolher as criancas que nela perderam os pais, fundou

oficialmente a 6 de janeiro de 1814, o Seminario dos Meninos Desamparados.

Ao longo dos anos, com o crescimento da obra, esta instalou-se em diversos espacos até
ao atual espago doado pelo benfeitor Luis Anténio Gongalves de Lima, onde se fixou —

Casa e Quinta do Pinheiro de Campanha.

A partir de 24 de novembro de 1967, a institui¢do passou a denominar-se Internato Juvenil
de Campanha. Em 15 de junho de 1982 em homenagem ao seu Fundador, adotou o nome

de Internato Juvenil Padre José de Oliveira.

Em 20 de novembro de 1986, por escritura publica, esta institui¢cdo voltou a mudar a sua

denominacgao agora para Centro Juvenil de Campanha.

Desde 1998 a Assembleia Geral aprovou os novos Estatutos € um novo nome: Centro

Juvenil de Campanha — Seminario dos Meninos Desamparados.
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2.2. Localizagao

O CJC tem a sua sede social na Rua Pinheiro de Campanha, 468, 4300-415, na
freguesia de Campanha, concelho do Porto.
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2.3. Visdo, Missdo e Valores

O CJC tem por Visao ser uma institui¢ao de referéncia a nivel nacional, reconhecida pela

qualidade dos servigos prestados, com uma notoriedade forte e credivel

Propde-se como Missao prestar servigos individualizados e humanizados de qualidade

numa perspetiva de melhoria continua, procurando responder as necessidades e
expetativas dos seus utentes, familias e comunidade.

O CJC tem por Valores a Solidariedade (o propdsito da existéncia da Instituicdo); o
Espirito de Equipa (sentido coletivo, baseado na coesdo, colaboracdo, confianga
honestidade e respeito pela individualidade); Afetividade (aproximar as pessoas e
proporcionar-lhes experiéncias positivas); Profissionalismo (competéncia, rigor e ética
como alicerces do trabalho); Qualidade (procurar a exceléncia com dedicacao
persisténcia e espirito de sacrificio); Transparéncia (como meio de promocgao de elagdes
de confianca); Respeito (reconhecer cada pessoa como um ser tinico com necessidades
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distintas e igualmente valorizadas); Equidade (garantir as mesmas oportunidades,
compreendendo as diferentes necessidades, capacidades e perfil de funcionalidade de
cada individuo); Dignidade (compromisso basilar de promover o respeito pela dignidade

da pessoa humana).
2.4 Objetivo principal

O CJC ¢ uma Instituicao Particular de Solidariedade Social (IPSS), que tem como
objetivo principal a promoc¢do do bem-estar, educacdo, satisfacido das necessidades
emocionais, fisicas, educacionais e socias da populacdo infantil e juvenil, numa
perspetiva de solidariedade social, visando contribuir para formar jovens integros,

estruturados e socialmente responsaveis, nomeadamente através das seguintes acdes:

e Acolher em regime de internato, com carater temporario, criangas ou jovens em

situacdo efetiva de abandono ou orfandade;

e Aceitar em regime de externato, nas diversas respostas sociais, com carater

temporario, criangas € jovens;

e Criar, fomentar e proporcionar, de acordo com as suas capacidades, o
desenvolvimento moral, cultural, profissional, fisico e desportivo as criangas e

jovens;
e Apoiar a integragdo social e comunitaria das criangas € jovens e a sua formacao.

2.5 Os orgaos

Os elementos que compdem os 6rgdos socias do CJC, tem um projeto e uma visdo para o
crescimento sustentado da Instituicdo. Esta estratégia, que tem vindo ser implementada
paulatinamente, tem-se refletido na procura da prestacdo de servigos de exceléncia e na
melhoria das condigdes de atratividade e reten¢ao de recursos humanos.

O CJC ¢ composto por Mesa da Assembleia Geral, Mesa Administrativa e Conselho

Fiscal

Mesa da Assembleia Geral
Presidente
Manuel Fernando Silva Fernandes

1° Secretario
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José Manuel Martins Sousa
2° Secretario
Joaquim Manuel Ferreira

Mesa Administrativa

Presidente
Carla Manuela da Silva Pereira
Secretario
Nuno Miguel de Oliveira Moreira
Tesoureiro
Joaquina Pacheco Moreira
1° Vogal
Jacinta Maria Oliveira Monteiro Soares Baptista
2° Vogal
Paula Cristina Silva Dias Santos

Conselho Fiscal

Presidente

Ricardo Jorge das Neves Fernandes Soares
1° Vogal

Bruno Miguel Rodrigues da Fonseca
2° Vogal

Manuel Fernando Sequeira Monteiro

2.6. Organograma
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2.7. Servigos Prestados

O CJC ¢ uma institui¢do que reveste a forma de associacao de solidariedade social e

Contas do exercicio

I

Cozinha

Orgcamento anual

-

Servigo Auto

Limpeza e higiene

§
8
g
g
M ) T e e e ) S

Patrimonio

Manutengao P

Informatica e Comunicaqiok

Gestio de Recursos
Humanos

cas F

goza do estatuto de utilidade publica, estando registada na Direcdo Geral da Seguranca

Social.

Organiza a sua intervengao social em duas grandes areas: Infancia e Juventude e a

Educacdo. Em cada uma destas areas desenvolve servigos que funcionam enquadrados

em acordos de cooperagdo tipicos com o Instituto da Seguranga Social, I.P. e com a

Direcao-Geral dos Estabelecimentos Escolares.
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O Gabinete de Psicologia abriu portas em agosto de 2018 e consiste na prestagao de
servicos de Psicologia, Orientacdo Vocacional e Profissional e de acompanhamento
psicossocial a popula¢des de maior vulnerabilidade.

O objetivo primordial deste Gabinete € permitir o acesso de populagdes socioecondomicas
mais desfavorecidas a servigos diferenciadores, sendo este um problema social cada vez
mais comum na nossa sociedade, afetando sobretudo populacdes de maior
vulnerabilidade.

Assim, disponibiliza-se um projeto de cariz social que permite a comunidade o acesso a
um servico que contribui de forma bastante significativa para a melhoria da sua satde e
bem-estar mental, sendo prestado por psicologa clinica tanto a criangas, jovens, adultos e
idosos. O acesso a este servigo € feito de forma célere e eficaz.

O estabelecimento de servigo de Café abriu portas ao ptiblico em julho de 2021. O espago
encontrava-se equipado e até essa data funcionava como sala de convivio interna. Assim,
no ambito da politica de rentabilizagcdo de recursos e ativos existentes, por proposta da
Mesa Administrativa foi aprovada na Assembleia Geral Ordinaria de 31 de margo de
2021, a alteragdo dos Estatutos de forma a permitir o desenvolvimento de atividades de
natureza instrumental relativamente aos fins nao lucrativos, sendo que os resultados
econdmicos que adviessem dessa atividade, contribuiam exclusivamente para o
financiamento das respostas sociais desenvolvidas pelo Centro Juvenil de Campanha.
Apesar do funcionamento desta atividade ainda se encontrar numa fase embrionaria,
atendendo ao nivel de aceitagdao do publico, perspetiva-se que tal atividade se demonstre
um importante refor¢o financeiro para a Instituicao.

O servigo de Lavandaria encontra-se em fase de analise, sendo previsivel iniciar o seu
funcionamento no decorrer do més de dezembro.

O espago encontra-se equipado, funcionando o servico de lavagem de roupas
exclusivamente das respostas sociais. Assim, no dmbito da politica de rentabilizacdo de
recursos e ativos existentes, a semelhanca do procedimento realizado para o Café, foi
também este tipo de servigo alvo de proposta e aprovacao.

Atendendo que nesta zona ndo existe qualquer empresa que preste este tipo de servigos,
perspetiva-se que tal atividade se demonstre um importante refor¢o financeiro para a
Instituigdo.

LOJA SOCIAL
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A Loja Social encontra-se em fase de preparagdo, sendo previsivel iniciar o seu
funcionamento no decorrer do més de dezembro.

Este servico nasce com o objetivo de reaproveitar bens e equipamentos amavelmente
doados ao Centro Juvenil de Campanha por particulares e empresas, mas que pelas suas
caracteristicas/tipo/tamanho/quantidade nao sao utilizados. Assim, disponibilizaremos a
precos simbolicos, bens e equipamentos para que familias desfavorecidas possam assim
atenuar os efeitos da pobreza e exclusdo social com a aquisi¢d@o de bens necessarios ao

seu dia-a-dia.

2.8. Voluntariado

Departamento Municipal de Coesao social do Porto- Rede Local de Voluntariado
Acompanhamento de criangas e adolescentes (do 3° ciclo de escolaridade ao secundario)
ao nivel do apoio ao estudo e tarefas escolares.

Augxiliar e orientar os alunos nas tarefas escolares, esclarecimento e davidas e

preparacao para os testes/exames.

Promover o bem-estar social e psicologico das criangas e jovens institucionalizados

através de atividades ludicas e/ou pedagogicas durante o fim de semana

Planear e proporcionar momentos ludicos e/ou pedagdgicos, por exemplo:

- atividade fisica/desportiva (jogar a bola, basquetebol, andebol, entre outros); capoeira,
judo ou outras modalidades que sejam viadveis realizar nos espagos do centro

- musica (cantar ou tocar um instrumento);

- artes plasticas;

- teatro; entre outras.

Apoiar as atividades de manutencdo dos espagos exteriores, nomeadamente os jardins, e
sua conservagao.
- Realizacdo de trabalhos no jardim (cortar relva, regar, podar, colher, plantar...).

- Limpar espagos exteriores;
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- Pintar paredes, gradeamento.

- Tarefas servigos gerais.

2.9. Estagiarios

Em psicologia (faculdade de Psicologia Porto)

Servigo Social

Educagao de infancia - Escola Superior de Educacao de Paula Frassinetti

Recursos humanos (Iscap)

2.10. Estatutos e Regulamentos Internos

Os estatutos do CJC e regulamentos internos de cada resposta social estdo disponiveis
no site institucional.
Sdo disponibilizados no dia do acolhimento aos colaboradores e ¢ recomendada a sua

leitura.

III. RECURSOS HUMANOS

3.1. Processo de Acolhimento

Na fase de acolhimento que tera uma duragdo de cerca de uma semana, 0 novo
colaborador receberd acompanhamento direto do responsavel pela equipa ou colega da
mesma categoria, de modo a integrar o colaborador nas novas fung¢des. No final deste
periodo, ¢ realizada uma reunido para avaliar a adaptacdo as rotinas e execucao das
tarefas, como também solicitado o preenchimento do inquérito de avaliagao do

acolhimento a novos colaboradores pelos responsaveis de recursos humanos.

3.2. Horario de Trabalho
3.3. Retribuicao

3.4. Refeicao

3.5. Feriados

3.6. Férias

3.7. Faltas
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3.8. Formagao

3.9. Direitos e Deveres

3.10. Conduta Disciplinar

IV- SAUDE, SEGURANCA E HIGIENE NO TRABALHO
4.1. Vestuario

4.2. Higiene e Seguranca no Trabalho
4.3. Seguro de Acidentes de Trabalho
5.COMUNICACAO

5.1. Email institucional

5.2. Portal colaborador

5.3. Site

5.4. Newsletter

5.5. Canal sugestoes

5.6. Canal denuncias

5. 7TRANSPARENCIA

Politica de privacidade

O Centro Juvenil de Campanhd — Seminario dos Meninos Desamparados, disponibiliza
neste website um conjunto de informagdes, tanto quanto possivel atualizadas e rigorosas,
relativamente a atividade desenvolvida no ambito das suas areas de atuagdo, com o
objetivo de divulgar em geral a sua missao, as suas capacidades e projetos ou servigos. O
Centro Juvenil de Campanha — Seminério dos Meninos Desamparados, proprietario do
website, assume um compromisso de total privacidade em relacdo aos dados que neste
depositar. E garantido pelo Centro Juvenil de Campanhd — Seminario dos Meninos
Desamparados a confidencialidade de todos os dados alojados nos meios tecnologicos da
sua responsabilidade, incluindo os ficheiros resultantes das mensagens de correio
eletronico, respeitando escrupulosamente todas as determinagdes legais. Os elementos
recolhidos destinam-se exclusivamente a uso administrativo e informatico, no ambito
estrito dos servigos solicitados pelo utilizador através do website. Ao seu titular
(utilizador) ¢ garantido o direito de acesso, retificagdo, alteracdo ou eliminagdo dos seus
dados pessoais sempre que para isso o requeira. O Centro Juvenil de Campanha —

Seminédrio dos Meninos Desamparados compromete-se a tomar todas as medidas
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necessarias para evitar perdas, ma utilizacdo, ou alteracdo da informacao recebida dos
utilizadores. Os nossos servigos respeitardo sempre o previsto na Lei em vigor sobre
Protecdo de Dados Pessoais e a ndo ceder, sob qualquer forma ou condicdo, esta

informacao a entidades terceiras.

Reclamagio interna

A sua opinido ¢ muito importante para nds. Caso presencie ou tenha conhecimento de
alguma situagdo que na sua opinido nao foi tratada de maneira correta, por favor, diga-
nos. A reclamacao sera analisada pela Mesa Administrativa e ¢ garantida o anonimato,

caso assim pretenda.

5.6. Canal denuncias (sugestoes@centrojuvenilcampanha.com )

A Lei n.° 93/2021, de 20 de dezembro estabelece o regime geral de protecao de
denunciantes de infrac¢des, transpondo a Diretiva (UE) 2019/1937 do Parlamento Europeu
e do Conselho, de 23 de outubro de 2019, relativa a protecao das pessoas que denunciam
violagdes do direito da Unido Europeia.

Assim e dando cumprimento a legislacao em vigor foi criado um canal de denuncias facil

de utilizar.

Este canal garante o anonimato e a confidencialidade do denunciante e testemunha (que
estara sempre protegida, por lei, de qualquer retaliagao), a partir do qual os colaboradores,
clientes/utentes, fornecedores e outros stakeholders da Institui¢do podem denunciar atos
que representem irregularidades ou possiveis crimes, tais como, conflito de interesses,
abuso de poder, fraudes financeiras e contabilisticas, atos ilicitos, assédio moral/sexual,
entre outras. Todos os detalhes sdo muito importantes, pelo que pedimos que inclua o
maximo de informagao possivel.

Relembramos que as dentincias devem ser efetuadas de boa-f¢, a utilizagao indevida e/ou
a prestacdo de declaragdes falsas € grave e compromete o proposito deste canal, podendo

resultar em sangoes.
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Ao realizar uma denuncia séria e verdadeira o denunciante esta a contribuir para que a
Institui¢do se torne mais segura, justa e transparente.

A rececdo e tratamento da denuncia esta a cargo da Mesa Administrativa.

Resolugdo Alternativa Litigios

A Entidade de Resolugdo Conflitos de Consumo (RAL) da area é o “CICAP — Centro de
Informacgao de Consumo e Arbitragem do Porto”, com sede na Rua Damido de Gois, n.°
31, loja 6, 4050-225 Porto

Livro Reclamacoes Eletronico

De acordo com a legislagao vigente, disponibilizamos o livro de reclamagdes fisico que
podera ser solicitado nos Servigos e eletronico disponivel através do link indicado no site
institucional.

O Portal do Colaborador ferramenta de acesso exclusivo aos trabalhadores da
institui¢do, foi criado com o objetivo de apostar na desmaterializa¢do e agilizacdo de
processos internos da institui¢do e concomitantemente diminuir gastos com papel,
energia, tinteiros.

Permite agilizar varios procedimentos, desde justificacdes de faltas, pedidos de verbas e
requisi¢des, passando por obten¢do de documentos e marcagdo/alteragdo de férias, entre

muitos outros.

VI. Employer Branding

VII. Parcerias

A Institui¢do conta com uma diversificada rede de parcerias estratégicas de forma a
solidificar e desenvolver competéncias nas nossas criangas e jovens, promovendo assim

sinergias com parceiros de comprovada experiéncia.
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Associacao para Apoio a Integracdo Social e Comunitéria - Espaco t
Associagdo Movimento Terra Solta

Associacdo Polvilhar Alegria — Escolinha de Rugby da Trofa
Atlético Clube Bougadense

Banco Alimentar

Brisa

Caetano Baviera

CODE - Sociedade de Distribuicao de Vestuario, SA
Direcao-Geral das Artes

DGRSP- direcao geral reinser¢ao e servigos prisionais

El Corte Inglés

Entrajuda — Banco de Bens Doados

Escola Superior de Educacao de Paula Frassinetti

Externato santa clara

Faculdade de Medicina da Universidade do Porto

Farmacia Campus S. Jodo

Grupo Pestana

Instituto Politécnico da Maia

Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto
Instituto Superior Administra¢ao e Gestao

Fundagao Consuelo Vieira Mota

Lactogal - Produtos Alimentares, SA

Living Tours

Maria Oliveira — Comércio de Peixe

MC - Comércio de Frutas

MentorART

Mercadio dos Oculos - Rede de Oticas

Movimento Transformers

Mundo a Sorrir — Satde Oral

Universidade Fernando Pessoa

Visoes Uteis
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IX. Versao online do Manual de Acolhimento e Integracio
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