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Resumo

O presente relatorio surge como resultado do trabalho desenvolvido no @mbito do estagio
curricular decorrido na Camara Municipal de Entroncamento, para a conclusdo da
Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional no
Instituto Politécnico de Tomar. O relatério introduz com uma contextualizacdo teorica
sobre a area de recursos humanos. O objetivo da realizacao deste estagio é o de analisar as
praticas adotadas pela empresa, relacionadas com a gestdo de recursos humanos. Desta
forma e com objetivo de caracterizar o ambiente de estagio, procede-se a uma
caracterizagdo da entidade acolhedora e uma descricdo pormenorizada sobre todas as

atividades desenvolvidas durante o periodo de estagio.

Fundamentado nos trabalhos desenvolvidos na empresa, na recolha de informacdes através
de pesquisas bibliograficas, apresentam-se conclusdes e sugestbes de melhoria

relacionadas a gestdo de pessoas.
Palavras-chave:

Organizacado — é a associacdo de pessoas que combinam esforc¢os individuais e em equipa

com a finalidade de realizar propdsitos coletivos;

Estagio curricular — é uma unidade curricular inserida num plano de estudos, podendo ter
outra designacdo para além de estagio, e visa ainda oferecer ao estudante uma experiéncia
profissional, na fase final do respetivo curso, possibilitando uma mais facil insercdo no

mercado de trabalho;

Recursos humanos — diz respeito ao conjunto de colaboradores que pertencem a uma dada

organizacéo;

Funcéo publica — é a competéncia, atribuigdo ou encargo para o exercicio de determinada
funcdo, sendo que essa funcéo ndo ¢é livre, devendo, portanto, estar o seu exercicio sujeito

ao interesse publico, da coletividade ou da administracéo;

Recrutamento — é o conjunto de procedimentos que visam, essencialmente, a pesquisa de
candidatos competentes para o desempenho das funcdes disponiveis ou previstas numa

dada organizacéo.
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Abstract

This report is the result of the work developed within the scope of the curricular internship
carried out at the Municipality of Entroncamento, for the conclusion of the Degree in
Human Resources Management and Organizational Behavior at the Polytechnic Institute of
Tomar. The report introduces a theoretical contextualization of the area of human
resources. The purpose of this internship is to analyze the practices adopted by the
company related to human resources management. In this way, and in order to characterize
the internship environment, a characterization of the host entity and a detailed description

of all the activities developed during the internship period are carried out.

Based on the work developed in the company, on the collection of information through
bibliographic research, conclusions and suggestions for improvement related to people

management are presented.
Key words:

Organization — is the association of people who combine individual and team efforts for

the purpose of carrying out collective purposes;

Curricular internship — is a curricular unit inserted in a study plan, and may have other
designation in addition to internship, and also aims to offer the student an experience in the

final phase of the respective course, enabling an easier insertion in the labor market;
Human resources — refers to the group of employees who belong to a given organization;

Civil service — is the competence, attribution or charge for the exercise of a certain
function, and this function is not free, and therefore its exercise must be subject to the

public, community or administrative interest;

Recruitment — It is the set of procedures that aim, essentially, to search for competent

candidates to perform the functions available or foreseen in a given organization.
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Introducéo

O presente relatorio é efetuado no ambito do terceiro ano da licenciatura de Gestdo de
Recursos Humanos e Comportamento Organizacional, lecionada na Escola Superior de
Gestdo do Instituto Politécnico de Tomar. Este tem como principal intuito dar a conhecer as
tarefas e atividades desenvolvidas no decorrer do estdgio curricular na Unidade de
Recursos Humanos do Municipio do Entroncamento, com uma duragdo obrigatdria de 270
horas. O estagio teve inicio no dia 04 de marco e conclusdo no dia 30 de abril, sob a
orientacdo do Dr. Rui Marques e de toda a sua equipa de trabalho, e também do professor

Silvio Brito, por parte do IPT.

No mundo organizacional tem-se assistido a inUmeras alteragdes e o setor da Gestdo de
Recursos Humanos ndo é excecdo. Como tal, é fundamental que qualquer entidade tenha
uma boa capacidade para reagir e se adaptar ao meio envolvente, para que tanto a sua
sobrevivéncia como longevidade nao figuem comprometidas, de alguma forma. A Gestéo
de Recursos Humanos nem sempre foi reconhecida como um setor crucial no interior de
uma organizacao e, sé recentemente houve uma mudanca de mentalidades no que diz

respeito a este aspeto.
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Esta area assume um papel essencial em qualquer empresa, seja ela de pequena, média ou
grande dimensdo, porque estabelece a ligacdo entre o topo de uma empresa e 0S
colaboradores que nela desempenham as suas func@es diarias. Constata-se, atualmente, que
diversas organizagdes tém sentido uma forte evolucao na gestdo de pessoal, com o decorrer
do tempo. Cada vez mais, verifica-se que este € um departamento que estd em constante
inovacdo, engloba inimeras areas de uma dada empresa (ao contrario de antigamente) e
encontra-se ainda interligado a qualquer outro departamento. Os individuos ja ndo sdo mais
vistos como somente um recurso e, por isso, é preciso avaliar/gerir o desempenho dos
mesmos, a fim de promover neles a motivagao necessaria para o desenvolvimento das suas

competéncias.

As leis estabelecidas em contexto organizacional, que precisam de ser respeitadas e
cumpridas por parte dos seres humanos, encontram-se em alteracdes sucessivas. Por este
motivo, a Gestdo de Recursos Humanos é uma atividade que necessita de se encontrar
atualizada e atuar de acordo com a legislacdo em vigor. Caso contrario, uma empresa

podera sofrer consequéncias significativas.

O relatério encontra-se dividido em trés capitulos. No primeiro capitulo é feito um
engquadramento acerca da Gestdo de Recursos Humanos. No segundo capitulo é efetuada a
caracterizagdo do Municipio de Entroncamento. Por fim, no terceiro capitulo sdo
apresentadas todas as atividades desenvolvidas no estagio curricular. Deste modo, o
trabalho desenvolvido no &mbito da licenciatura em gestdo de Recursos Humanos e
Comportamento Organizacional, tem como objetivo geral avaliar o modelo de gestéo de

pessoas adotado pela empresa acolhedora.
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1. Contextualizacdo Teorica

1.1. Recursos Humanos

O termo Recursos Humanos surgiu pela primeira vez na década de 1950, com o objetivo de
substituir o termo “Administragdo de Pessoal”. A mudanca refletia uma nova abordagem
para a gestdo de pessoas nas organizagdes, que passava a Ser vista como um recurso
estratégico para o sucesso empresarial (Inova Growth, s.d.).

O “americano” George Elton Mayo ¢ considerado o “pai” do movimento de Recursos
Humanos. Ele foi um dos principais teéricos da Escola de Relagdes Humanas, que surgiu
na década de 1920 em oposi¢do a abordagem mecanicista da Administracdo Cientifica de
Frederick Taylor. Mayo acreditava que o trabalho em equipe, o desenvolvimento das
habilidades e a satisfacdo dos trabalhadores eram fundamentais para a produtividade e a

eficiéncia (Inova Growth, s.d.).

Existem muitas defini¢Ges de gestdo de recursos humanos (GRH). Os especialistas em RH

definem a gestdo de recursos humanos a partir de diferentes perspetivas:

v Mary Parker Follett definiu corretamente a gestdo como a realizacdo eficiente de
tarefas com e através dos outros. Isso significa que a gestdo nada mais é do que
gerenciar pessoas no trabalho.

v A gestdo de recursos humanos é o processo de aquisi¢cdo, treinamento, avaliacdo e
remuneracdo de funcionérios e atendimento as suas relagdes trabalhistas, satde e
seguranca e questdes de justica (Dessler, 2003).

v A gestdo de recursos humanos trata do projeto de sistemas formais em uma
organizacdo para garantir o uso eficaz e eficiente dos talentos humanos para atingir
0s objetivos organizacionais (Robert L. Mathis, 2010).

v Uma das defini¢cGes mais conhecidas foi oferecida por Michael Jucious (1984). Ele
definiu gestdo de recursos humanos ou gestdo de pessoal como o campo da gestdo
envolvendo planejamento, organizacdo, direcdo e controlando as funcbes de

adquirir, desenvolver, manter e motivar uma forca de trabalho.

Existem ainda varios outros autores que mostram a sua Vvisdo sobre 0s recursos humanos,

autores como Ricky W. Griffin, Robert Kreitner e James AF Stoner.
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1.2.  Surgimento e Evolugédo da Gestdo de Recursos Humanos

A gestéo de recursos humanos teve as suas raizes no final e no inicio da década de 1900,
quando os empregos dos trabalhadores se tornaram menos intensivos em mao-de-obra e
mais trabalhados com maquinaria. O movimento de gestdo cientifica comecgou.

Esse movimento foi iniciado por Frederick Taylor quando escreveu sobre isso em um livro
intitulado “The Principles of Scientific Management". O livro afirmava: “O principal
objetivo da gestdo deve ser garantir a maxima prosperidade para o empregador, juntamente

com a maxima prosperidade para cada empregado.

Taylor acreditava que a administragdo deveria usar as técnicas usadas pelos cientistas para
pesquisar e testar habilidades de trabalho para melhorar a eficiéncia da forca de trabalho. O
movimento de bem-estar industrial também comecou na mesma época. Geralmente,
tratava-se de um esfor¢o voluntario dos empregadores para melhorar as condi¢fes nas suas
fabricas. O esforgo também se estendeu a vida do funcionério fora do local de trabalho.

O movimento de relagdes humanas € a maior influéncia na gestdo moderna de recursos
humanos. Esse movimento foi influenciado pelos estudos de Hawthorne e pela crenca de
que os funcionarios trabalham melhor em um sistema social. Os funcionarios eram vistos

como homens sociais.

O segundo rapido desenvolvimento dos recursos humanos comegou no inicio do século
XX. A maioria das organizacdes introduziu a Gestdo de Pessoal. O departamento de
pessoal tinha grandes responsabilidades. Estava lidando com questdes e introduzindo o0s
novos requisitos da lei. Foi responsavel pela implementacdo de diversos programas sociais
e de seguranga no trabalho. Tudo estava focado na produtividade dos colaboradores.
Incrementos regulares de produtividade foram a medida chave para a gestdo dos
funcionérios.

Uma mudanca significativa foi introduzida ap6s a Segunda Guerra Mundial porque os
militares desenvolveram muitos programas de treinamento para novos soldados.

Apds a guerra, 0 treinamento tornou-se um processo respeitado no departamento de
pessoal. Durante este periodo, os sindicatos evoluiram e mudaram as regras do jogo. O
empregador conseguiu um parceiro forte com quem discutir, e os sindicatos introduziram

muitas melhorias sem custos elevados para 0 empregador. Hoje, os sindicatos ndo séo tdo
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fortes como costumavam ser, mas muitas organizacoes ainda beneficiam ou sofrem com a
forte presenca dos sindicatos nas suas fabricas.
A verdadeira revolucdo do RH comecou na década de 60 do século XX. A tecnologia e a

globalizacdo mudaram as regras do jogo.

A Gestdo de Recursos Humanos é global hoje e as politicas globais de RH impulsionam
processos em diferentes paises, e estes produzem resultados comparaveis. O futuro da
Gestdo de Recursos Humanos € brilhante, e a globalizacdo ndo pode ser travada porque as
nacdes colaboram. As organizagdes tornam-se menos especificas de cada pais e ndo
conseguem identificar-se com um pais. As novas tecnologias trardo outras revolugdes aos

escritorios. (Minhaz, s.d.).

1.3.  As Praticas dos Recursos Humanos

Redman & Wilkinson enfatizam que a gestdo eficaz de recursos humanos é fundamental
para o sucesso organizacional, independentemente do setor ou da estrutura organizacional.
Eles argumentam que praticas de RH bem desenvolvidas e implementadas podem
influenciar positivamente o desempenho da empresa, promovendo o engajamento dos
funcionarios, a retencdo de talentos, o desenvolvimento de habilidades, a cultura
organizacional e muitos outros aspetos que s@o essenciais para 0 sucesso empresarial
(Adrian Wilkinson, 2021).

Jeffrey Pfeffer propds 7 melhores praticas de recursos humanos e escreveu dois livros
sobre este tema:
o “Competitive Advantage through People” (Vantagem Competitiva através das
Pessoas, 1994),
e E “The Human Equation: Building Profit by Putting People First” (A equagdo
humana: Construindo Lucros colocando as pessoas em primeiro lugar, 1998).

Nestes livros, ele propds um conjunto de melhores préaticas que podem aumentar os lucros
de uma empresa. Quando combinamos estas melhores praticas o seu impacto é ainda mais
profundo.
As 7 melhores praticas sao:

v Fornecer seguranca para os colaboradores,

v Contratacdo seletiva: Contratando as pessoas certas,

v Equipes auto-gerenciaveis e efetivas,
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Remuneracéo justa e baseada em desempenho,
Treinamento em habilidades relevantes,

Criar uma organizacgéo plana e igualitaria,

<< € <€ <

Tornar a informacao facilmente acessivel a todos que precisam dela.
(RH, 2021).

As best practices de gestdo do capital humanos (Monteiro, 2012):

Existe um corpo relativamente consensual de praticas consideradas de referéncia na gestao

do capital humano e que atuam como drivers potenciais de desempenho das empresas.

As empresas que adotam best practices de gestdo do capital humano focalizam-se na
aquisicdo de desenvolvimento do know-how, competéncias e capacidades dos seus
colaboradores, na criagdo de mecanismos que incentivem e promovam a sua
motivacdo/compromisso e, por Gltimo, na retencdo do talento que integre os valores e

cultura da empresa.

Desdobram-se genericamente em quatro eixos de atuagdo, referenciando-se as seguintes

boas praticas (Monteiro, 2012):

Medir/acompanhar

-

PTOCessos_
chave Delsen\m
ver

Avaliar/ . Estruturar/otimizar
Compen \’

Figura 1- Ciclo de gestdo do capital humano
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1.4.  Planeamento estratégico em recursos humanos

Etimologicamente, o0 vocabulario “estratégia” encontra as suas raizes no grego “strategos”,
significando a arte do general. Importada para o dominio empresarial, 0 conceito de
estratégia remete-nos, tal como a velha arte de gerir exércitos, para a simplicidade e clareza
de exposicéo, para a capacidade de leitura do campo de batalha e para a antecipacdo com

base numa anélise sintetizada do espaco e do tempo (Santos J. A., 2012).

Chandler (1966) condensou o conceito de estratégia organizacional referindo que “esta ¢ a
determinacdo de metas bésicas a longo prazo...e a adogdo das linhas de agdo e aplicagdo
dos recursos necessarios para alcangar essas metas”. Permitindo-nos adicionar a esta
definicdo o carater visionario, antecipador e por isso mesmo construtor de um futuro mais
previsivel (Santos J. A., 2012).

E também neste nivel que podemos situar o planeamento estratégico em recursos humanos,
que apenas fara sentido quando integrado numa estratégia mais ampla, que defina
claramente o posicionamento pretendido pela organizacdo e 0s seus objetivos de

médio/longo prazo (Santos J. A., 2012).

A pertinéncia do planeamento estratégico dos recursos humanos pressupfe, assim, a
existéncia de condigdes prévias: uma cultura de gestdo integrada, assente em metas
concretas, linhas de atuacdo inspiradoras de objetivos estratégicos que exprimam de modo
claro percetivel a visdo da organizacdo, o seu quadro referencial de valores e a sua missdo
(Santos J. A., 2012).

1.5.  Gestdo estratégica dos recursos humanos

A evolucdo organizacional imp0e, a todas as entidades, a necessidade de produzirem uma
gestdo efetiva dos seus recursos humanos; a globalizacgéo, entretanto, impediu necessidades
crescentes a mesma dindmica organizacional, realgando as diferencas paradigmaticas que
h& muito subsistiam no modo como as pessoas se enquadram no seio das organizacdes
(Martins, 2012).

Com efeito, a mudanca das organizac6es depende de quatro elementos (Martins, 2012):
- Os recursos Humanos (competéncias, potencial gestao das suas capacidades);
- A prépria organizacdo (estruturas, procedimentos, funcdes e modelo hierarquico);

- A cultura organizacional (normas, valores e crengas);
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- E os sistemas de praticas de gestdo (retribuicGes, avalia¢des, recrutamento e formacao).

A gestdo conjugada destes quatro elementos traduz a denominada gestdo estratégica de

recursos humanos.

1.6.  Aimportancia das pessoas na organizacao

ORLICKAS (2010, p.192), apropriadamente considera que: [...] sem as pessoas, ndo seria
possivel a criacdo de empresas e, por isso, 0 ser humano constitui o elemento comum a
todas elas. Se entendermos a organizacdo como um conjunto de individuos que, vinculado
aos demais recursos financeiros e materiais, persegue objetivos comuns, constataremos que
s8o os seres humanos que tém em suas maos a direcdo e o destino de uma organizagéo. Por
ISSO as pessoas sdo preciosas dentro das organizacdes e devem ser tratadas como tal. [...].
(DE LIMA & ROMERO, 2013).

CHIAVENATO (1999, p.43) destaca que as pessoas revelam o real fator de diferenciacéo
entre as empresas de sucesso € as empresas que fracassam. “[...] Bens humanos, portanto,
nos apresentam um paradoxo. Como as pessoas constituem a sua vantagem competitiva, a
empresa precisa investir nelas, desenvolvé-las e ceder-lhes espago para seus talentos.
Quanto mais ela fizer isto, mais enriquecera seus passaportes e aumentara a mobilidade
potencial das pessoas. N&o ha, entretanto, como escapar do paradoxo, pois ndo se pode se
dar ao luxo de deixar de investir nesses bens mdveis. Ja se pode perceber a transformacao
nas culturas de nossas empresas. Atualmente, a organizacdo ndo pode exigir lealdade de
seu proprio pessoal. Pelo contrério, ela precisa conquistar essa lealdade, pois ndo ha razao
I6gica ou econdmica para que esses bens ndo passem para um canto melhor, se o
encontrarem. [...]”. (DE LIMA & ROMERO, 2013).

Assim, a nova gestdo de pessoas deve estar voltada para o desenvolvimento de um
gerenciamento para e com as pessoas, visando concretizar nas organizacgoes a valorizagéo e
seguranca do ser humano, devendo sempre buscar meios para atender ndo sO as
expectativas dos colaboradores, como também, a proporcionar condicdes mais favoraveis
de trabalho (DE LIMA & ROMERO, 2013).

1.7.  Talentos vs. Recursos Humanos
A designacdo de “Gestao de Recursos Humanos”, que ja vinha cedendo a de “Gestao das
Pessoas”, estd a ser substituida por “Gestdo de Talentos”. Na base desta nova designagao

estd a necessidade das empresas, dada a velocidade das mudancas, disporem, nos dias de
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hoje, de colaboradores que nédo s6 estejam a altura dos desafios presentes, mas também dos
futuros (Cardoso, 2016).

Qualquer recurso nas organiza¢des, maquinas ou qualquer outro equipamento, por melhor
que seja a sua manutencdo, comeca a perder valor a partir do momento da sua aquisi¢éo.
Contrariamente as pessoas, que apesar de também sofrerem alguma deterioracdo fisica e
mental, podem continuamente aumentar o seu valor se investirem no aperfeicoamento e
desenvolvimento das suas competéncias, se ndo desperdicarem novas oportunidades e
desafios (Cardoso, 2016).

Se as pessoas nas entidades for atribuido o estatuto de recurso em nada se diferenciardo
dos demais equipamentos, estardo condenadas & deterioracdo continua. Se assumirem a
condicdo de talentos, ou seja, se estiverem constantemente disponiveis para desenvolver o
seu potencial e lhes forem proporcionadas condicGes para tal, estara assegurada a sua
valorizacdo continua. Os talentos expressam-se num contexto que possibilite crescimento e
desenvolvimento e que responda as motivacOes de desafio para assumirem, assim, novas
responsabilidades e se realizarem profissionalmente. Precisam de poder, autonomia, de
respeito e de reconhecimento para realizar coisas importantes e diferenciadoras (Cardoso,
2016).

Torna-se, entdo, importante o langamento de planos individualizados de desenvolvimento
de competéncias, ajustados ao potencial de cada colaborador, suportados em acbes de
formacdo e incentivos de remuneracdo variavel que fomente e premeie todos os esforgcos
efetuados, que permitam a aquisi¢cdo das competéncias necessarias as metas da entidade e
mantenham os colaboradores motivados e comprometidos com a organizacdo (Cardoso,
2016).

No mundo dos negdcios, e especificamente nos departamentos de recursos humanos, ha
um compromisso crescente com o talento dos trabalhadores. Descobri-lo para que 0s
funcionarios possam "explora-lo" da maneira correta significa que eles estdo muito mais
satisfeitos com as tarefas que lhes sdo dadas. E a empresa, no final, é a que se beneficia

obtendo melhores resultados e maiores lucros (Henry Trivifio Burgos, 2016).

1.8. Formacéo Profissional nas Entidades
A semelhanca de muitas outras entidades publicas e privadas em Portugal, o Municipio do

Entroncamento aposta fortemente na formacdo dos seus colaboradores no momento
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presente, mas também o tem vindo a fazer ao longo de muitos anos. Uma formacdo
corresponde ao ato de ensinar ou transmitir conhecimentos a um conjunto de individuos
acerca de uma determinada tematica. Este conceito esta associado ao de
«desenvolvimento», no entanto, ambos tém significados diferentes. O desenvolvimento diz
respeito as atividades que enriquecem as capacidades dos individuos ao longo da vida e,
por outro lado, a formacdo corresponde as atividades de obtencdo de conhecimento

especifico relacionadas com as funcdes.

A capacidade de transformar conhecimento em inovacdo é fundamental para
competitividade das empresas e dos paises. Nesse contexto, € muito importante a formagéo
de recursos humanos acompanhada de uma formagdo humana e profissional, dentro de

uma visdo integrada de desenvolvimento (Patricia Silva Ferreira, 2017).

O Sistema Nacional de Qualificacbes (SNQ) define a formacédo profissional como a
formagdo que visa dotar os trabalhadores de competéncias (isto é, de capacidades para

mobilizar conhecimentos, aptiddes e atitudes) para o exercicio de atividades profissionais.

Tal como determina a legislacao do trabalho, a formacao profissional assume-se como um
dever para ambas as partes. Se por um lado a entidade empregadora esta obrigada a
proporcionar ao trabalhador formacdo, por outro o trabalhador estad obrigado a nela

participar ativamente.

Neste ambito, referir que o Codigo do Trabalho determina que o empregador deve
“contribuir para a elevagdo da produtividade e empregabilidade do trabalhador,
nomeadamente proporcionando-lhe formagéo profissional adequada a desenvolver a sua
qualificacao”. Nao obstante, o mesmo diploma estabelece que, sem prejuizo de outras
obrigagdes, “o trabalhador deve participar de modo diligente em ag¢des de formagao

profissional que lhe sejam proporcionadas pelo empregador”.
De acordo com o Cdadigo do Trabalho, a formacéo profissional tem como objetivos:

¥ Proporcionar a obtencdo de qualificacdo profissional inicial a jovem que esteja a
ingressar no mercado de trabalho sem essa qualificacéo;

v Assegurar formacéo continua aos trabalhadores da empresa;

¥ Qualificar ou reconverter profissionalmente os trabalhadores que se encontrem

numa situacéo de risco de desemprego;
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¥ Reabilitar profissionalmente trabalhador com deficiéncia, em particular dagueles
cuja incapacidade seja consequéncia de acidente de trabalho;

¥ Fomentar a integracao profissional de trabalhadores com dificuldades de inser¢éo.

A Formacdo pode ser dirigida/ desenvolvida pela entidade empregadora, pela entidade

formadora certificada ou pelo estabelecimento de ensino reconhecido. (team, s.d.)
Avaliagdo da formagao:

A avaliacdo da formagdo é uma das fases do ciclo da formacéo que, a par do diagndstico de
necessidades de formacao, maior utilidade tem para a gestdo da formacdo, em particular, e
para a gestdo de recursos humanos, globalmente. E também uma fase de grande
complexidade e exigéncia técnica por requerer, frequentemente, um desenho e a construcao

de instrumentos, especificos a cada organizagdo (Veloso, 2012).
A avaliacéo da formagéo é importante porque permite (\Veloso, 2012):

-Verificar a realizacdo dos objetivos formativos planeados e saber se o investimento

realizado colheu os resultados esperados;

-Recolher pistas para melhorar programas ou desenvolver novas intervencdes formativas e

justificar a existéncia da funcdo formacao, entre outras.
Modelos de avaliagdo da formacéo (Veloso, 2012):

O modelo de avaliacdo de formacao de Kirkpatrick é, sem davida, um dos mais utilizados.

Assenta em quatro niveis (Kirkpatrick, 2006):
- Reacéo (do formando & formacéo);

- Aprendizagem (ou seja, mudancas de atitudes, aquisicdo de conhecimentos e
habilidades);

- Comportamento (mudanca de comportamento);

- Resultados (a0 nivel da organizacdo, aumento da produtividade e da qualidade,

diminuicdo de acidentes, reducdo de turnover, etc).

1.9. O papel dos Recursos Humanos na Salde e Seguranca no trabalho
Nos dias de hoje é comummente aceite que 0 sucesso das organizacdes estd intimamente

relacionado com a qualidade das condi¢bes de trabalho que as entidades empregadoras
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providenciam aos seus colaboradores. Desta forma, as condi¢cdes de Seguranca e Saude no
Trabalho, tornam-se importantes para 0 aumento da motivacao dos colaboradores, o que,
por sua vez, resulta num potencial aumento da competitividade, num aumento da
produtividade, e na reducdo do absentismo com a diminuicé@o de ocorréncia de acidentes e

doencas profissionais. (Manual de seguranca e saude no trabalho, s.d.)

De acordo com a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), anualmente, ocorrem por
todo 0 mundo cerca de 270 milhGes de acidentes de trabalho e sdo declaradas 160 milhdes
de doencas profissionais, de que resulta a morte de dois milhdes de pessoas. Relativamente
a Unido Europeia, a OIT estima que mais 150 000 trabalhadores morram todos os anos de
doencas profissionais e que sdo perdidas varias centenas de milhdes de dias de trabalho, o
que se traduz, consequentemente, num impacto no produto interno bruto de cada pais e na
sua capacidade produtiva. Segundo dados do EUROSTAT, todos os anos, morrem 5 720
pessoas na Unido Europeia em consequéncia de acidentes de trabalho, estimando-se que a
cada trés minutos e meio morra uma pessoa na UE por causas relacionadas com o trabalho.

(Manual de seguranga e saude no trabalho, s.d.)

Desta forma, a Seguranca e Saude no Trabalho surge cada vez mais, ndo s6 como uma
obrigacdo legal, mas principalmente, como uma necessidade, a Varios niveis,

intensificando-se a sua importancia nas organizacgoes.

A seguranca salde e no trabalho consiste assim numa disciplina de ambito alargado, que

envolve muitas areas de especializagdo, com 0s seguintes objetivos:

v A prevencdo para os efeitos adversos para a seguranca e salde decorrentes das
condicdes de trabalho;

v A protecdo dos trabalhadores no seu emprego perante os riscos resultantes de
condig0es prejudiciais a seguranca e saude dos trabalhadores;

v A promogdo e a manutencdo dos mais elevados niveis de bem-estar fisico, mental e
social de todos os membros de uma organizacao;

¥ Acolocagdo e a manutencdo dos colaboradores num ambiente de trabalho ajustado
as suas necessidades fisicas e mentais;

¥ Aadaptacdo do trabalho ao homem.

A criacdo de um sistema adequado de seguranca e salde no trabalho permite a melhoria

das condicdes e do ambiente de trabalho, pode ajudar a salvar vidas e tem igualmente

26



ipt ’ ( Instituto Politécnico de Tomar

efeitos positivos, quer no estado de espirito, quer na produtividade do trabalhador, quer nos
resultados alcancados, de que resultam beneficios para todos: trabalhador, entidade

empregadora e a sociedade em geral. (Manual de seguranca e saude no trabalho, s.d.)

No local de trabalho de uma Unidade de Recursos Humanos, a semelhanca do Municipio
do Entroncamento, estdo presentes equipamentos dotados de visor. Estes tém inimeros
efeitos na saude dos colaboradores, designadamente, pode-lhes provocar dores de cabeca,
irritacdo dos olhos, aumento da sensibilidade a luz, dor nos olhos, perturba¢Ges musculo-
esqueléticas nas maos e pulsos, desconforto e cansaco nas zonas cervical, dorsal e lombar,
entre muitos outros. Nesse sentido, os Recursos Humanos assumem um papel fulcral na

prevencgdo destes efeitos, e ndo so.

Os profissionais de Recursos Humanos administram as pessoas, e por isso, quase todos 0s
processos gque envolvem agdes humanas precisam de ser do conhecimento deste setor. Nas
pequenas empresas, € normal que a area de Recursos Humanos esteja envolvida nas
fungdes de higiene e seguranga no trabalho, uma vez que é comum que se terceirize esse
servico. E fundamental que este setor garanta que a empresa contratada seja de confianca e
que desempenhe um servico com qualidade, o que se reflete na seguranca e integridade

fisica e mental dos colaboradores (Xavier, 2019).

Os profissionais de Recursos Humanos devem, logo na fase do recrutamento e selecao,
informar os colaboradores acerca da importancia da higiene e seguranca no trabalho, bem
como da necessidade da utilizacdo correta de equipamentos de seguranca e respeito pela
sinalizacdo existente nas areas da organizacdo. Além disto, é importante que o0s
profissionais de Recursos Humanos se retnam com os lideres de cada equipa,
frequentemente, para fornecer informacgdes sobre as prevencgdes de acidentes e o controlo
de agentes de risco. Os lideres tém uma melhor interagdo com os seus colaboradores, 0 que
pode fazer com que os funcionarios compreendam com mais facilidade a importancia

destes fatores (Xavier, 2019).

1.10. Regulamento Geral Sobre Protecéo de Dados

A existéncia de um regulamento europeu em 2018 foi sem duvida um passo necessario
para que se protegesse cada vez mais eficazmente este direito dos trabalhadores, uma vez
que o uso indevido das informacOes pessoais dos trabalhadores por parte das entidades

patronais pode facilmente acontecer. (Reis, 2022)
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De acordo com o codigo do trabalho, o trabalhador tem direito a ver protegidos os seus
dados pessoais. Assim, 0o empregador ndo pode exigir que o trabalhador lhe faculte
informacdes relacionadas com a esfera da sua vida privada, exceto quando estas
apresentam necessidade e relevancia na avaliacdo de aptidées quanto a execucdo do
contrato de trabalho e seja entregue por escrito a respetiva justificacdo. Em particular, o
trabalhador tem direito a ver protegidos os dados relativos a sua saude ou estado de
gravidez, exceto quando se verifiguem exigéncias relacionadas com a natureza da atividade
profissional que o justifiguem e, uma vez mais, seja entregue por escrito a justificacdo para
tal pedido por parte do empregador. Neste caso, s6 0 médico terd acesso as informacdes
pessoais do trabalhador, no entanto, apenas deve comunicar ao empregador se aquele esta

apto ou ndo a desempenhar o trabalho. (Reis, 2022)

Diz ainda o artigo 17° do codigo do trabalho que o candidato a emprego ou o trabalhador
que tenha entregado dados pessoais ao empregador, tem o direito ao controlo dessa
informacao, podendo tomar conhecimento dos fins a que se destina, bem como exigir a sua

retificacéo e atualizagéo a todo o momento. (Reis, 2022)

O Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados 2016/679 é um regulamento de ambito
europeu para regular a nivel da privacidade e protecdo de dados pessoais. Desempenha
ainda um papel na regulamentacdo da exportacdo de dados pessoais para fora da UE e
EEE. Em tracos gerais, significou uma protecdo mais efetiva dos dados pessoais e traduz-
se num reforco dos direitos e garantias dos trabalhadores. Mais concretamente, implica o
alargamento da aplicacdo do regime de protecdo de dados pessoais aos ficheiros manuais e

a videovigilancia. (Reis, 2022)

Desta forma, todas as entidades a quem sejam fornecidos dados tém agora a obrigacéo de
informar as pessoas de que 0s possuem e de quais 0s propositos para a sua recolha e
armazenamento. Com estas regras, o cidaddao tem de concordar expressamente e por
escrito, caso contrario, a entidade ndo pode utilizar os dados recolhidos. No contexto do
mercado de trabalho, o colaborador tem também o direito de ver reservado e mantido em
confidencialidade o conteddo das mensagens de natureza pessoal e acesso a informagéo de
carater ndo profissional que envie, receba ou consulte, nomeadamente através do correio
eletronico. (Reis, 2022)
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1.11. Aimportancia do Trabalho em Equipa

A capacidade de trabalhar em equipa é cada vez mais valorizada pelas empresas e olhando
para 0s anuncios de emprego, € um dos requisitos mais procurados, transversal a todas as
areas, e que pode mesmo contribuir para a sua evolucdo profissional. Através do trabalho
em equipa, as empresas procuram estimular a criatividade, a motivacdo e até a

produtividade dos seus colaboradores. (Milheiro, 2023)

E também um dos métodos utilizados para atingir o sucesso organizacional, tal como tive a
oportunidade de testemunhar, durante 2 meses, na Unidade de Recursos Humanos do

Municipio do Entroncamento.

Nenhuma entidade tem a capacidade para funcionar sem a existéncia de pessoas, uma vez
que elas ttm um impacto significativo na sua atividade. A partir do momento, em que se
desempenha fungbes numa organizacgdo, é natural que tenhamos de conviver diariamente
com individuos cujas opinides diferem entre si, com maneiras distintas de viver e metas
diferentes a alcangar. Embora, em algumas situagdes, desempenhar fungdes juntamente
com outros colegas possa gerar determinados conflitos, a troca de ideias acaba por ser

muito enriquecedora para todos 0s sujeitos intervenientes.

1.12. Analise e Descricdo de Funcdes

O conceito de funcBes encontra-se intimamente relacionado com a era industrial e com o0s
modelos de gestdo Tayloristas e Fordista carateristicos da conjuntura econémica e de
gestdo do século XX. Os principais objetivos subsistiam na producdo em série, na geracao
de lucro, no aumento da produtividade e na reducdo dos custos com a mao-de-obra. A
partir de entdo, a analise do trabalho e descri¢do de fungdes ganha a sua expressdo com o
expoente na avaliacdo de fungdes como forma de operacionalizar as remuneragdes; a
formagéo e o desenvolvimento do colaborador; o recrutamento e selecdo, adequando 0s
candidatos ao perfil e requisitos pretendidos; e a avaliacdo de desempenho, através da
expressao e presenca de comportamentos desejados. Todavia, estes processos e programas
sdo discutiveis quanto a sua capacidade para contribuirem para o atingimento de objetivos
organizacionais. Enquanto alguns autores contestam a capacidade para agregarem valor
para a organizagdo, outros alegam que podem e devem contribuir de igual forma para o
valor organizacional e para a visdo estratégica da gestdo de recursos humanos (GRH),
(Pires, 2018).
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Basicamente, a descricdo de fun¢bes detalha quem faz o trabalho e como o trabalho é
concluido. Bem como definir a frequéncia e o proposito dessa posi¢cdo em relacdo a missdo
e aos objetivos da organizacdo. E tudo isso por escrito, seja num documento ou no software

de recrutamento e selecdo (Carnevale, Descricdo de funcdes: Dicas e exemplos , 2024).

Desta forma, a analise e descricdo de fun¢Ges como atribuicdo da area de RH consiste em
listar e definir as funcdes e responsabilidades dessa vaga na estrutura organizacional da

empresa (Carnevale, Descricdo de fungdes: Dicas e exemplos , 2024).

1.13. Recrutamento e Selecdo de Pessoas

Recrutamento e Selecdo de pessoas € um processo de Recursos Humanos, RH, focado em
atrair e selecionar os profissionais que tém maior afinidade com a vaga e empresa. Como 0
proprio termo sugere, esse processo é fundamentado em duas etapas distintas: o

recrutamento e a selecéo (Dias, 2024).

Recrutamento é um subsistema do RH responsavel pela atracdo de candidatos para vagas
de emprego disponiveis em uma organizagdo. O mesmo pode ser feito tanto para vagas

disponiveis no momento quanto para vagas de banco de talentos (Dias, 2024).

Uma vez que a vaga conquiste uma certa quantidade de candidatos durante o processo de
recrutamento, um ou mais candidatos serdo identificados como os mais adequados para a

posicdo durante a selecao (Dias, 2024).

Com o proposito de contratar a pessoa certa de forma justa e equitativa, o processo seletivo

pode incluir: Testes; Videos; Entrevistas; Dinamicas (Dias, 2024).

1.13.1. O Recrutamento Interno e Externo

Perante a necessidade de um trabalhador para uma determinada vaga, qualquer empresa,
independentemente do setor de atividade, pode escolher o recrutamento interno ou externo.
Ou seja, pode recorrer aos recursos humanos ja existentes e atribuir-lhes outras funcdes ou
cargos ou, por outro lado, procurar um candidato no mercado de trabalho. A opg¢éo entre o
recrutamento interno ou externo tem em consideracdo alguns fatores, tais como: o tipo de
trabalho a realizar, a urgéncia do recrutamento, a politica de recursos humanos da empresa,
a inovacdo ou expansao do negdcio, o custo e a duracdo (Santos E. , Recrutamento interno

ou externo: descubra as diferencas, 2019).
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O recrutamento interno trata-se de um processo de selecdo realizado dentro da prépria
empresa, com recurso aos trabalhadores ja contratados. Permite manter e motivar 0s
colaboradores, através de promog¢do ou de transferéncia entre departamentos (Santos E. ,

Recrutamento interno ou externo: descubra as diferencas, 2019).

Ja o recrutamento externo é o mais habitual, feito através da procura de candidatos no
mercado de trabalho, ou seja, fora da empresa. O recrutamento externo permite atingir um
maior nimero de candidatos e introduzir novas ideias e metodos de trabalho na empresa, o
que pode ser muito benéfico para o negécio (Santos E. , Recrutamento interno ou externo:

descubra as diferencas, 2019).

A verdade é que ndo existe uma receita pronta que se encaixe para todas as ocasifes e
empresas. O melhor a se fazer € manter um equilibrio entre as duas opcdes, sempre
analisando as circunstancias, vantagens e desvantagens de aplicar cada método (Cordeiro
M., 2023).

1.14. Modalidades de contrato na Funcéo Publica

Existem dois tipos de contrato de trabalho em fungdes publicas:

o Contrato de trabalho por tempo indeterminado — 0 mais comum e aquele que é
tipicamente conhecido por “estar nos quadros”, ou seja, estar efetivo;

o Contrato de trabalho por tempo resolutivo — nestes casos a indicacdo é que havera
um término do mesmo. Dentro deste grupo, pode existir o termo certo, com inicio e
fim bem definido, sendo que ndo pode exceder os trés anos de duracdo e duas
renovacles e 0 termo incerto, em que ndo é dado a partida a data e término do
contrato de trabalho (Peixoto, 2017).

Apdbs uma alteracdo da Lei a 20 de junho de 2016, os funcionarios publicos voltaram a ver
0 seu horario de trabalho chegar as 35 horas semanais, ou seja, 7 horas diarias. Quando
estritamente necessario, podem ser aumentadas até um méaximo de trés horas extra por dia,
que devem ser devidamente compensadas. Ainda relativamente aos horarios, existem casos

especiais em que podem nao estar abrangidas as referidas 35 horas:

o Pessoal com isenc¢édo de horario (ndo tém horario de entrada nem de saida);
o Pessoal com trabalho a tempo parcial (vulgarmente chamado de part time);
o Pessoal com trabalho por turnos (muito tipico nas forgas de seguranca e hospitais);

o Pessoal com trabalho noturno;
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o Pessoal com trabalho extraordinario;

o Pessoal que usufrua da modalidade de teletrabalho (Peixoto, 2017).

Estd definido ainda no contrato de trabalho em fungbes publicas que o funcionario tem
direito a 22 dias Uteis por ano, sendo que acresce um dia util de férias por cada 10 anos de

servicgo efetivamente prestado. (Peixoto, 2017).

Existem trés categorias profissionais fixadas no contrato de trabalho em fung@es publicas,
que variam consoante dos requisitos minimos de recrutamento, complexidade de funcbes e

competéncias necessarias:

o Técnico superior: € a carreira mais complexa. Exige no minimo uma licenciatura e
as fungdes requeridas sdo de relevante complexidade.

o Assistente técnico: esta carreira exige no minimo a escolaridade obrigatoria (o que
ndo significa que ndo haja licenciados nesta posicdo!) As competéncias sdo menos
complexas do que nas de técnico superior, mas superiores as de operacional.

o Assistente operacional: tal como 0 nome indica, as fungdes neste tipo de contrato
sd0 mais operacionais. Para tal, as exigéncias minimas sdo de detencdo do 9° ano de

escolaridade (Peixoto, 2017).

1.15. O processo de acolhimento dos novos colaboradores

Depois da etapa de recrutamento e selecdo, a fase de integracdo de novas pessoas
colaboradoras é o primeiro contato oficial do profissional com a empresa. Também
chamado de onboarding, esse processo é a oportunidade ideal para mostrar os valores e

cultura da organizagao (Ferracciu, 2024).

Integracdo de novos funcionarios ou, como também é conhecido, onboarding, € 0 conjunto
de processos e acOes para receber funcionarios recém-contratados e fazer com que se
sintam parte do time de colaboradores da empresa. Esse tipo de estratégia é fundamental
por uma série de razdes, como: para a reducdo do indice de turnover (fluxo de entrada e
saida de pessoas na empresa), 0 aumento da produtividade da equipe e, até mesmo, por
contribuir com o aumento dos resultados e a competitividade do negdcio em seu mercado

de atuacdo (Ferracciu, 2024).

O Manual de Acolhimento serve, precisamente, como elemento de apoio ao acolhimento

de um novo colaborador numa empresa. Trata-se de uma ferramenta de comunicacéo
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interna utilizada por diversas instituicbes, nomeadamente do setor publico, mas ndo sé

(Santos E. , Manual de Acolhimento: como criar um guia para novos colaboradores, 2019).

Trata-se de uma ferramenta de comunicacdo institucional disponibilizada a cada novo
colaborador de uma determinada instituicdo/empresa, de modo a facilitar o conhecimento
dessa mesma entidade e proporcionar uma melhor integragdo. O principal objetivo deste
manual € fornecer informacbes ao recém-contratado sobre a entidade empregadora que
facilitem a sua integracao na instituicdo, bem como no servigo especifico onde vai exercer
a sua atividade. O referido documento permitir-lhe-4 tomar conhecimento da estrutura
organizacional e do funcionamento da instituicdo aos mais variados niveis, devidamente
enquadrados nos objetivos gerais da instituicdo e nas suas areas estratégicas de atuacao

(Santos E. , Manual de Acolhimento: como criar um guia para novos colaboradores, 2019).

O uso do Manual de Acolhimento prevé ainda contribuir para a criacdo de um bom
ambiente de trabalho, capaz de promover o desempenho e a progressdo profissionais

(Santos E. , Manual de Acolhimento: como criar um guia para novos colaboradores, 2019).

1.16. Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta utilizada pelo RH, mais especificamente
pela area de gestdo de pessoas, para mensurar a performance das pessoas colaboradoras ou
areas de uma empresa. Ela pode ser realizada periodicamente, de acordo com as
necessidades da organizacdo. Essa metodologia também ajuda a entender se o funcionario
estd abaixo, atende ou excede o desempenho esperado pela organizacéo e, a partir de uma
analise de hard skills e soft skills, ou seja, de habilidades técnicas e comportamentais, é
possivel tracar um plano estratégico de acordo com a necessidade daquele funcionario ou
time, como treinamentos, promoc¢do, bonificacdo, desligamento, etc. Além disso, a
avaliacdo de desempenho auxilia em uma visao estratégica para a empresa, pois coloca em
evidéncia pontos fortes e pontos de melhoria, tanto no que diz respeito a cada pessoa
colaboradora quanto no que concerne as equipes. Dessa forma, fica mais facil visualizar

formas de aprimorar processos e gerar mais resultados (Armbrust, 2023).

Entre os objetivos mais comuns, estdo o desenvolvimento, a melhoria e a inovagéo. Os trés
pontos de atencdo geram diferentes tipos de cobrangca para o profissional ao serem
desdobrados em metas (Armbrust, 2023).
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Avaliar um funcionario € um momento fundamental tanto para a empresa como para o
crescimento do colaborador enquanto profissional. Esta avaliagdo deve ser planeada com

especial atengdo (Carnevale, Avaliacdo de Desempenho: exemplos e guia completo, 2023).

No fundo, a avaliacdo de desempenho de funciondrios é uma forma de avaliar o
desempenho ou performance de um colaborador ou equipa. O objetivo é analisar e detetar
0 que esta a funcionar e o que precisa de ser melhorado. Este processo pode ser realizado
de forma individual ou por equipas. Em ambos os casos, 0 objetivo é contribuir para
aumentar a produtividade no trabalho e a motivacdo dos colaboradores (Carnevale,

Avaliacédo de Desempenho: exemplos e guia completo, 2023).

Ao serem realizadas boas avaliagOes, os gestores ajudam os colaboradores a alinhar as suas
tarefas diarias aos seus objetivos pessoais e profissionais. E, claro, alinha-las as metas da
organizagéo. Para isso, existem diversos tipos e exemplos de avaliagdo de desempenho nas

organizagdes (Carnevale, Avaliagdo de Desempenho: exemplos e guia completo, 2023).

1.16.1. Erros na Avaliacdo de Desempenho
A Avaliacdo de Desempenho é, sem duvidas, uma ferramenta fundamental para

organizacg0es publicas, privadas, do terceiro setor e de todos os portes (Stanganelli, 2019).

Por isso, inclusive, é que as metodologias de vanguarda para Gestdo de Pessoas utilizam a
Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncias com base em 4 perspetivas, sendo
(Stanganelli, 2019):

— Competéncias Técnicas: conhecimentos especificos e ferramentas que os colaboradores

precisam dominar para desempenhar sua fun¢ao, tais como softwares, normas, idiomas...

— Competéncias Comportamentais: sdo baseadas nas atitudes demonstradas pelas pessoas,
relacionadas a lideranca, foco em resultados, criatividade.... E o diferencial competitivo

individual.
— Resultados: a apuracéo efetiva dos resultados, das metas tracadas para o colaborador.

— Complexidade: a qualidade com a qual sdo executadas as atribuigdes, as

responsabilidades descritas na Descri¢cdo de Funcéo.
Alguns dos erros mais comuns na avaliagdo de desempenho (Stanganelli, 2019):

1. Efeito Halo:
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Esse fendmeno nada mais é do que julgar alguém (ou algo) a partir de uma Unica
caracteristica positiva observada, resultando em uma imagem idealizada e n&o real. E o
famoso prejulgamento, mas de forma entusiasta e otimista, que pode se tornar uma

“medida compensatdria” para os pontos que necessitam de desenvolvimento.

Como resolver o Efeito Halo: O processo avaliativo com mudltiplas fontes resolve essa

situacdo. Sdo diversas pessoas avaliando as 4 perspetivas relacionadas ao desempenho,

havendo reducéo da parcialidade nos resultados gerados.
2. Efeito Horn:

O Efeito Horn também procede do julgamento do todo por uma parte, mas neste caso,
promovido pela antipatia do avaliador pela pessoa avaliada. Téo perigoso quanto o Efeito
Halo, também é um dos erros mais comuns na Avaliacdo de Desempenho e precisa ser

evitado.

Como resolver o Efeito Horn: da mesma forma que se resolve o Efeito Halo, isto, &,

promover a Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncias baseada em multiplas
fontes ou 360°. O intuito ndo ¢ uma “caca as bruxas” e identificar “quem-respondeu-o-
que”, mas reduzir a subjetividade causadora de resultados desastrosos na avaliacdo. Esse

modelo elimina o viés individual e garante uma avaliacdo mais justa.
3. Tendéncia Central:

Essa é comum entre profissionais que se sentem obrigados ou tém medo de responder com
sinceridade a Avaliacdo de Desempenho. N&o da! Nao é possivel que uma pessoa dé notas

“neutras” ou altas para um funcionario em avaliagdao apenas para nao se comprometer.

Como resolver a Tendéncia Central: sdo necessarias duas acOes para evitar a tendéncia

central:

-A primeira € sensibilizar todos os profissionais da organizacdo para a importancia do
projeto. Devem ser esclarecidos os motivos da avaliacdo, informar como os resultados
ajudam no desenvolvimento profissional (e muitas vezes, no pessoal), que 0 processo nao
visa a punicdo e busca otimizar as capacidades e alcancar resultados sustentaveis para 0s
individuos e para a organizacdo. Envolver lideres e liderados é fundamental para

tranquiliza-los quanto a avaliacao;
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-A segunda acdo é focar na escala utilizada: para a avaliacdo técnica, utilizar uma escala de
0 a 5, em que O significa “sem conhecimento” e 5 significa “especialista”, “perito” ou
“dominio pleno”. Nao ha alternativa central e o avaliador terd de se esforcar para oferecer
uma resposta justa. Na avaliacdo comportamental, a ideia é identificar com qual frequéncia
0 comportamento € apresentado pelo profissional avaliado, portanto, seguindo a mesma
I6gica, a escala pode variar de 0% a 100%, com a seguinte proposi¢do: 0% = Nunca, 20%
= Raramente, 40% = Poucas Vezes, 60% = Com frequéncia, 80% = Muitas vezes, 100% =

Todas as vezes.
4. Efeito de Recentidade:

O proprio nome leva ao entendimento: o avaliador se lembra, apenas, dos fatos mais
recentes. Se considerarmos que, normalmente, a avaliacdo é anual, muita coisa positiva e

negativa pode deixar de aparecer no momento da reflexdo sobre as respostas.

Como resolver o Efeito de Recentidade: para evitar a perda de memoria, os avaliadores

devem fazer anotacGes sobre situacdes realmente marcantes em relacéo aos avaliados.
5. Erro de “primeira impressao”:

Deriva daquele ditado popular: “a primeira impressdo € a que fica”. Ao contrario do erro de
recentidade, o de “primeira impressdo” ocorre quando o avaliador mantém sua visdo sobre
o0 avaliado baseando-se nas avaliagfes anteriores. Ora, se 0 colaborador apresentou gap
anteriormente e a empresa tem politicas de desenvolvimento, é certo que na proxima

avaliacdo é preciso notar alguma mudanca nos resultados.

Como resolver o Erro de “primeira impressdo”: algumas a¢des sdo necessérias, como

contemplar no momento da sensibilizacdo como devem ser os critérios para avaliar 0s
colaboradores, deixando claro que a avaliagdo ndo ¢ uma opinido sobre o que o avaliador
acha do avaliado. Outro ponto é orientar os gestores para fazerem anotagdes de ocorréncias
positivas e negativas dos colaboradores, assim como sugerimos para o Efeito de

Recentidade.
6. Erro de Fadiga:

Esse é um dos erros mais comuns na Avaliacdo de Desempenho e acontece quando um
avaliador possui equipe grande ou muitas pessoas de outras relacBes (ndo apenas

subordinados) para serem avaliadas, como pode ocorrer em uma avaliagdo 360°. Ao chegar
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aos Ultimos colaboradores depois de muitas avaliacdes respondidas, as respostas passam a
ficar mais automaticas, menos analiticas e com menor qualidade. Problema sério que

impacta nos resultados dos profissionais avaliados.

Como resolver o Erro de Fadiga: vocé vai achar na literatura que a melhor forma é avaliar

as pessoas aos poucos, mas isso nao vai resolver. Pois, pode ser que o avaliador esteja mais
bem-humorado em um dia e, no outro, mais rigoroso. A solucdo € alterar a forma como €
estruturada a avaliacdo: ao invés de responder todas as perguntas sobre um individuo, o
avaliador responde a mesma pergunta sobre todos os profissionais avaliados naquele
indicador. Portanto, a avaliador tem parametros para avaliar todas as pessoas e equilibrar
adequadamente as notas dadas. Assim, se for necessaria uma pausa, todas as pessoas
passarem pelo mesmo critério de avaliacdo dos indicadores e o avaliador pode retomar

posteriormente de onde parou, sem danos as notas.
7. Erro de Semelhanca ou Autoidentificacao:

O avaliador é complacente com o avaliado com o qual ele mais se identifica e, em muitos
casos, a autoidentificacdo nem mesmo ¢é profissional, envolve questdes pessoais, tais como
times de futebol, tipo de musica, formacdo etc. Ndo importa onde ha a afinidade, a
avaliacdo deve acontecer acima dessa autoidentificacdo e contemplar questdes

profissionais relacionadas com a entrega dos resultados no dia a dia.

Como resolver o Erro de Semelhanca ou Autoidentificacdo: um dos meios de reduzir essa

condescendéncia é preparar o avaliador para o processo. Por isso, mais de uma vez,
citamos nesse artigo a importancia das palestras de sensibilizacdo. Além disso, é
importante manter uma equipe capaz para esclarecer as davidas que surgirem ao longo do

processo advindas dos participantes da avaliagéo.

1.17. SIADAP na Administracao Publica
Tal como foi referido anteriormente, as entidades publicas e privadas necessitam de ter um
sistema de avaliacdo de desempenho eficaz e que permita motivar os colaboradores, a fim

de que os mesmos possam alcancar a exceléncia no seu local de trabalho.

Ao longo dos anos, na Administragdo Publica tém ocorrido diversas reformas, e foi neste
sentido que apareceu o Sistema Integrado e Avaliacdo de Gestdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP). Este sistema foi implementado em 2006, aplicando-se

aos servicos municipalizados, juntas de freguesia e autarquias. No entanto, este método de
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avaliacdo foi atualizado a 28 de dezembro, de acordo com o Decreto — Lei n® 66-B/2007. O
SIADAP foi aplicado ao desempenho dos servi¢os publicos, dos respetivos dirigentes e
restantes trabalhadores. Numa visdo global dos sistemas de gestdo e avaliacdo este
possibilitou guiar, de uma forma adequada, os desempenhos dos servigos e dos que neles
trabalham e trouxe inovac@es e diversos desafios as organizacdes publicas, exigindo ainda
uma melhoria na capacidade de gestdo por parte dos seus dirigentes (SIADAP n°168,
2010).

O SIADAP é um sistema de avaliacdo e gestdo da avaliacdo publica, sendo composto por
trés subsistemas: SIADAP 1, que pretende avaliar o desempenho global do servi¢o ou
entidade, em que a missdo, 0s objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho séo
definidos no quadro de avaliacdo e de responsabilizagdo, incidindo sobre os parametros de
resultados e competéncias. Foi introduzida uma escala de avaliacdo que se divide em trés
niveis de resultados, sendo expressos através de uma escala qualitativa e anual atraves das

mencOes: desempenho bom, satisfatorio e insatisfatorio.

Por outro lado, o SIADAP 2 consiste num subsistema de avaliacdo de desempenho de
dirigentes na Administracdo Publica que indica a forma como deve ser realizada a
avaliacdo de trabalhadores da Administracdo Publica que tém cargos de chefia, como os
diretores de departamento e os chefes de divisdo. Estes sdo avaliados em periodos de trés
anos ou de cinco anos, consoante a duracdo da comissdo de servico, a avaliacdo destes
cargos € realizada através dos niveis de sucesso obtido e da superacdo do desempenho do
cargo. Estes dirigentes superiores podem obter a mencdo global de excelente com a
superacdo global do desempenho, no entanto esta avaliacdo qualitativa € fixada numa
percentagem de 5% do total dos dirigentes superiores com a mencdo de excelente
(Decreto-Lei n°66-B/2007, 28 de dezembro). Para além disso, os dirigentes intermédios
que conseguem obter o reconhecimento do desempenho excelente durante trés anos
consecutivos tém o direito a mais cinco dias de férias; os dirigentes intermédios que obtém
a avaliagdo de desempenho relevante durante 3 anos consecutivos tém direito a mais 3 dias
de férias. Porém, o dirigente intermédio que obtém na avaliacdo de desempenho
inadequado pode ver cessado o seu cargo. De acordo com este nivel de avaliacdo, a
classificacdo deve ser atribuida através de uma pontuacdo quantitativa, que € expressa
através das seguintes mencgdes: desempenho relevante — 4 a 5 valores; adequado — 2 a

3,999 valores e inadequado — 1 a 1,999 valores.
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O SIADAP tem uma vocacdo de aplicacdo universal a administracdo central, regional e
autarquica, prevendo, no entanto, mecanismos de flexibilidade e adaptagdo muito amplos
de modo a enquadrar as especificidades das varias administragdes, dos servicos publicos,
das carreiras e das areas funcionais do seu pessoal e das exigéncias de gestdo (DGAEP,
s.d.).

O sistema assenta numa concecdo de gestdo dos servigos publicos centrada em objetivos.
Neste sentido, na avaliacdo dos servicos, dos dirigentes e demais trabalhadores assumem
um papel central os resultados obtidos em relacdo aos objetivos previamente fixados
(DGAEP, s.d.).

Os resultados devem ser medidos mediante indicadores previamente fixados que permitam,
entre outros, a transparéncia e imparcialidade e a prevencdo da discricionariedade
(DGAEP, s.d.).

O sistema integra trés componentes (DGAEP, s.d.):

e O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servigcos da Administracdo Publica
(SIADAP 1);

e O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo
Plblica (SIADAP 2);

e O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo
Publica (SIADAP 3).

Por ultimo, o SIADAP 3 avalia os restantes trabalhadores da administracdo publica
dividindo-se em trés categorias profissionais, designadamente, assistente operacional,
assistente técnico e técnico superior, sendo esta avaliagdo bienal, realizada numa escala
quantitativa, expressa com trés niveis de avaliacdo: desempenho relevante — 4 a 5 valores;
adequado — 2 a 3,999 valores e inadequado — 1 a 1,999 valores. No SIADAP 3 existe a
percentagem de 25% para os colaboradores que obtém as avaliagdes finais qualitativas de
desempenho relevante e 5% para os colaboradores que obtém a mencgdo de excelente
(Decreto-Lei n° 66-B/2007, 28 de dezembro).
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2. Caracterizacdo do Municipio

2.1.  Municipio do Entroncamento

A cidade do Entroncamento esta inserida no distrito de Santarém e pertence a Portugal.
Através da evolugdo que o Entroncamento teve, principalmente associado a passagem do
comboio, foi promovido a cidade no dia 20 de junho de 1991. Desde entéo, tornou-se cada
vez mais poderosa e conta com aproximadamente 20 141 habitantes (PORDATA) / 21 559
(Site do municipio) tal como consta nos anexos 1 e 2. E uma cidade que possui, por um
lado, a Linha do Norte que permite a populagdo efetuar a ligacéo entre Lisboa e Porto e,
por outro, a Linha da Beira Baixa que d& a oportunidade para se deslocarem entre o
Entroncamento e a Covilhd de comboio. O simples facto de estas duas linhas se
entroncarem levou ao surgimento do nome desta cidade, em 1864. Uma particularidade
que ndo deve ser esquecida nem colocada de parte prende-se com a Heraldica. Tal como as
restantes cidades tém a sua, que as representam, o Municipio do Entroncamento ndo é
excegdo. Quando se fala de Heraldica tém-se necessariamente de se fazer referéncia ao
brasdo, a bandeira e ao selo branco. Cada um deles apresenta as suas caracteristicas Unicas
que diferenciam a cidade de todas as outras. No Anexo 3, encontra-se representado a
Heraldica do Municipio do Entroncamento. O Municipio do Entroncamento — Camara
Municipal encontra-se situado no Largo José Duarte Coelho 2300-078 Entroncamento,
conforme representado no Anexo 4. Este tem como principal finalidade oferecer aos
municipes os servicos com a melhor qualidade possivel e estimular o crescimento diario do
municipio em diversas areas, onde se inclui, a educacdo, a salde, os transportes e
comunicacg0es, o desporto e cultura, a acdo social e habitacdo, o ordenamento do territorio
e urbanismo, o ambiente e saneamento basico, a defesa do consumidor e a protecao civil e,
ainda, o abastecimento publico. Para o efeito, conta com os profissionais mais competentes
e qualificados onde se inclui, o Presidente da Camara atual, Doutor Jorge Manuel Alves de
Faria, entre muitos outros elementos fundamentais. Por fim, importa fazer referéncia a
Geminacao. Este municipio é geminado com quatro municipios distintos, onde se inclui, o
Municipio de Penafiel (em Portugal), o Municipio de Mosteiros (na Ilha em Cabo Verde), o
Municipio de Villiers-Sur-Marne (em Franga) e o Municipio de Friedberg (na Alemanha).
O acordo da primeira geminacéo foi assinado em 17 de novembro de 1991, da segunda em
22 de maio de 1997, da terceira em 3 de dezembro de 1989 e, da quarta em 15 de setembro
de 2018.
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2.2.

Objetivos Gerais do Municipio

O Municipio do Entroncamento apresenta diversos Objetivos Gerais, por forma a alcancar

0 éxito organizacional. De entre eles, destacam-se 0s seguintes:

2.3.

Pretende, em primeiro lugar, que todas e quaisquer atividades estabelecidas pelos
orgdos municipais sejam efetuadas do modo mais eficiente possivel, para que ndo
haja uma discrepancia significativa no crescimento das areas inerentes ao
municipio;

Tenciona oferecer aos individuos servicos com qualidade, através do espirito de
equipa e do desempenho individual;

Procura realizar uma gestdo correta dos recursos, a fim de que todos os recursos
disponiveis tenham uma boa rentabilidade;

Pretende criar mecanismos que valorizem, de algum modo, os colaboradores e as
fungdes que executam;

Por altimo, impulsionar o envolvimento de qualquer individuo no conjunto de
atividades a desenvolver inerentes ao municipio, o que contribui para 0 aumento da

inclusdo dos mesmos.

Principios Gerais do Municipio

Quando os servigos municipais precisam de agir, ttm necessariamente de seguir alguns

principios gerais. De entre estes, destacam-se 0s seguintes:

e Principio da eficiéncia;

e Principio da racionalidade de gestéo;

e Principio da administracéo aberta;

e Principio do respeito pela estrutura hierarquica;

e Principio da qualidade e inovacdo;

e Principio da coordenagéo dos servigos.

2.4.

Principios de Funcionamento do Municipio

Os servicos municipais quando atuam precisam de ter em consideracdo determinados

principios de funcionamento que se encontram dispostos no artigo 17 do Regulamento de

Organizacdo dos Servicos do Municipio de Entroncamento, onde se inclui o principio da
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coordenacdo, planeamento, desconcentracdo e da delegacdo de competéncias.

(Regulamentoshtt).

2.5. O Departamento de Recursos Humanos

Mais especificamente a Unidade de Recursos Humanos do Municipio, no ano de 2024,
conta com a colaboracdo de seis funcionarios, sendo que 0s mesmos se subdividem em
diferentes afetagdes. Um deles é o chefe de unidade, um outro é o responsavel pela
seguranca e saude ocupacional, e quatro deles pelos recursos humanos, que envolve
contratacdo, formacdo, processamento salarial, faltas, entre outras fungdes que dividem
entre eles. De entre o0s seis colaboradores, acima referidos, 83% séo do sexo feminino e
apenas 17% sdo do sexo masculino, conforme representado no Anexo 5. A maioria
daqueles que desempenham func¢des nesta unidade tém varios anos de servico, o que faz
deles experientes neste ramo de atividade. Para além disso, € um municipio que aposta em
inUmeros estagiarios fornecendo-lhes a oportunidade ideal para desenvolverem as suas
competéncias e, mais tarde, ingressarem no mercado de trabalho mais aptos, visto que o
estagio curricular é muito voltado para a componente pratica que é essencial nos dias que

correm em qualquer entidade.
2.6. Estrutura e Servicos Organizacionais

A Cémara Municipal do Entroncamento conta com 386 colaboradores, atualmente. Esta
possui uma estrutura organizacional composta, em primeiro lugar, pelo Senhor Presidente
da Camara. Este por sua vez, conta com diversos 6rgaos que lhe fornecem apoio direto,
nomeadamente, o Gabinete de Apoio a Presidéncia, Gabinete de Apoio a Vereacao,
Gabinete de Auditoria e Qualidade, Servico Municipal de Protecdo Civil e o Servigco
Municipal de Veterinaria. E constituida por treze Unidades Organicas Flexiveis,
designadamente, a Divisdo de Gestdo Financeira, a Divisdo de Investimentos e
Desenvolvimento Econdmico, a Unidade de Servico Juridico, a Divisdo de Servicos
Urbanos, a Unidade de Ambiente e Espacos Verdes, a Divisdo de Gestdo Urbanistica e
Obras, a Unidade de Aguas e Saneamento, a Unidade de Sistemas de Informagdo e
Comunicacdo, a Unidade de Cultura e Arquivo Municipal, a Unidade de Educacdo, a
Unidade de Desenvolvimento Social, a Unidade de Desporto e Juventude e, por fim, a
Unidade de Recursos Humanos. Que por sua vez, subdividem-se na Subunidade Organica

Flexivel e, em seguida, nas Areas e Setores de Atividade. Para melhor compreensio da
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presente estrutura na sua totalidade, encontra-se representado no Anexo 6, o Organograma

do Municipio do Entroncamento.

2.7.  Balango Social do Municipio de Entroncamento

O Balanco Social é um demonstrativo feito pelas empresas a respeito dos seus indicadores
de responsabilidades sociais, ambientais e econémicas. Com este documento, qualquer
entidade consegue mostrar ao puablico em geral a sua contribuigdo para com a sociedade a
sua volta (Cid, 2021). Este documento tem como principal objetivo divulgar a sua gestdo
econdmico-social e ainda o relacionamento da entidade com a comunidade, na qual se
encontra inserida. As informacdes apresentadas num Balango Social podem ser qualitativas
elou quantitativas (Cid, 2021). E um mecanismo muito utilizado para a melhoria da
imagem das organizacOes, aléem de dar transparéncia as suas atividades de forma a ampliar
o didlogo entre elas e a sociedade no seu todo (Cid, 2021). O Balango Social é um
instrumento privilegiado de informagéo para a gestdo de recursos humanos, devendo ser
elaborado anualmente, no primeiro trimestre de cada ano civil, com referéncia a 31 de
dezembro do ano anterior (Seguranca Social, 2024). A semelhanca dos restantes
municipios, a Camara Municipal do Entroncamento apresenta na sua pagina online, o
Balanco Social para aqueles que tiverem interesse em consulta-lo. Neste municipio é

obrigatorio elaborar este documento, visto que a legislagdo em vigor assim o exige.

2.8. Caraterizacdo das PGRH: Perspetiva da Camara Municipal de Entroncamento
¥ Modalidades de Horario de Trabalho:

No mercado de trabalho estdo em vigor diferentes modalidades de horéario de trabalho.
Segundo disposto no Acordo Coletivo de Empregador Pdblico entre o Municipio do
Entroncamento e o STAL Sindicato Nacional dos Trabalhadores da Administracdo Local e
Regional, Empresas Publicas, Concessionarias e Afins, clausula 5% no Municipio do
Entroncamento, atualmente, estdo presentes cinco modalidades de horério de trabalho, tais
como, o Horario Rigido, incluindo a modalidade de horérios desfasados; a Jornada

Continua; o Trabalho por Turnos; o Horario Flexivel; e a Isencdo de Horario.

Segundo o Acordo Coletivo de Empregador Plblico do Municipio do Entroncamento,

artigon® 7:
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2 — Compete ao Presidente da Camara, sob proposta do pessoal dirigente da respetiva
unidade organica, ouvidos igualmente os Vereadores das areas, a afetacdo dos

trabalhadores as modalidades e tipos de horarios previamente estabelecidos.

3 — Podem ser fixados, por conveniéncia de servigo ou a requerimento do trabalhador, num
mesmo servico ou para um determinado grupo de trabalhadores, horarios com periodos de
inicio e fim diferentes, desde que respeitados os limites legais das 35 horas semanais, 7
horas de trabalho diarias, em funcdo das particulares necessidades do funcionamento dos
servicos, em conformidade com o previsto no presente regulamento e demais disposicdes

legais aplicaveis.

4 — Os servigos de cultura e atividades complementares de logistica, turismo, atividades
econdmicas e artesanato, recreio, desporto, feiras e mercados, comunicacdo e limpeza,
devem adaptar os horérios de trabalho em conformidade com atividades previamente

agendadas.

5 — Nas situagdes previstas no numero anterior, as chefias diretas devem propor
antecipadamente as adaptacdes de horarios necessarias para fazer face ao desenvolvimento

das respetivas atividades.

o Horério rigido
1 — A modalidade de horério rigido consiste naquela, ou naquelas que, exigindo o
cumprimento da duragdo semanal de trabalho, se reparte por dois periodos diarios, com

hora de entrada e de saida fixas, separadas por um intervalo de descanso.

2 — Para efeitos da parte final da alinea a) do n.° 1 da clausula anterior, horarios
desfasados sdo aqueles que, mantendo inalterado o periodo normal de trabalho diéario,
permitem estabelecer, servico a servico ou para determinado grupo ou grupos de

trabalhadores, horas fixas diferentes de entrada e de saida.

o Jornada continua

1 — A jornada continua consiste na prestacao ininterrupta de trabalho, salvo um periodo de
descanso nunca superior a trinta minutos, que, para todos os efeitos, se considera tempo de

trabalho.

2 — A jornada continua deve ocupar, predominantemente, um dos periodos do dia e

determinar uma reducdo do periodo normal de trabalho diario nunca superior a uma hora.
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3 — A jornada continua pode ser adotada nos casos de horarios especificos previstos na lei

e em casos excecionais, devidamente fundamentados, designadamente nos seguintes:

a) Trabalhador progenitor com filhos até a idade de doze anos ou, independentemente da

idade, com deficiéncia ou doenca cronica;
b) Trabalhador adotante, nas mesmas condi¢cGes dos trabalhadores progenitores;

c¢) Trabalhador que, substituindo-se aos progenitores, tenha a seu cargo neto com idade

inferior a 12 anos;

d) Trabalhador adotante, tutor ou pessoa a quem foi deferida a confianga judicial ou
administrativa do menor, bem como o cdnjuge ou a pessoa em unido de fato com qualquer
daqueles ou com progenitor, desde que viva em comunhdo de mesa e habitacdo com o

menor;
e) Trabalhador-estudante;

f) No interesse do trabalhador, sempre que outras circunstancias relevantes, devidamente

fundamentadas, o justifiquem;
g) No interesse do servi¢o, quando devidamente fundamentado.

4 — O tempo méaximo de trabalho seguido, em jornada continua, ndo pode ter uma duracgéo

superior a cinco horas.

o Trabalho por Turnos
1 — A modalidade de trabalho por turnos, consiste em qualquer modo de organizacdo do
trabalho em equipa, no qual os trabalhadores ocupem sucessivamente 0s mesmos postos de
trabalho, a um determinado ritmo, onde se inclui o ritmo rotativo, podendo ser de tipo
continuo ou descontinuo, o que significa que os trabalhadores poderdo executar o trabalho

a horas diferentes, no decurso de um dado periodo de dias ou semanas.
2 — A prestacdo de trabalho em regime de turnos obedecera as seguintes regras:

a) Os turnos serdo, em principio rotativos, devendo ser elaboradas as respetivas escalas por
setor que envolverdo todos os trabalhadores cujas categorias estejam abrangidas pelo

regime de turnos, estando estes sujeitos a variacdo regular;
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b) Os turnos devem, na medida do possivel, ser organizados de acordo com 0s interesses e

as preferéncias manifestadas pelos trabalhadores;

c) A duracdo de trabalho de cada turno ndo pode ultrapassar os limites maximos dos

periodos normais de trabalho;

d) O trabalhador s6 pode ser mudado de turno ap6s o dia de descanso semanal, salvo

acordo do trabalhador em contrario;

e) Os turnos no regime de laboracdo continua e dos trabalhadores que assegurem servicos
que ndo possam ser interrompidos, nomeadamente assistente operacional, assistentes
técnicos e técnicos superiores afetos a servigos de vigilancia, inumagdo, saneamento e
aguas e afins, tratamento de sistemas eletronicos de seguranca, comunicagdo, desporto,
cultura e turismo, devem ser organizados de modo a que aos trabalhadores de cada turno

seja concedido, pelo menos, dois dias de descanso em cada periodo de sete dias.
o Horario Flexivel

1 — A modalidade de horério flexivel consiste naquele que permite aos trabalhadores de
um servigo gerir os seus tempos de trabalho, escolhendo as horas de entrada e de saida, de

forma a cumprir o periodo normal de trabalho estipulado.
2 — A adocéo de qualquer horario de trabalho flexivel esta sujeita as regras seguintes:

a) A flexibilidade ndo pode afetar o regular e eficaz funcionamento dos servigos,

especialmente no que respeita as relagdes com o publico;

b) Sdo estabelecidos 0s seguintes periodos diarios de presenca obrigatdria como

plataformas fixas:

a. Periodo de manha — Das 10 horas as 2 horas;

b. Periodo da tarde — Das 14 horas as 16 horas;

c. N&o podem ser prestados por dia mais de nove horas de trabalho;
d. O cumprimento da duragéo do trabalho deve ser aferido ao més;

e. A aplicacdo desta modalidade de horario ndo afasta o cumprimento do periodo minimo

de intervalo de descanso previsto no n.° 2 da Clausula 3.2 deste ACEP.
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3 — Verificando-se a existéncia de excesso ou débito de horas no final de cada um dos
periodos de afericdo, pode 0 mesmo ser transportado para o periodo imediatamente
seguinte e nele gozado ou compensado, até a0 maximo de um periodo igual a duragao

média diaria de trabalho.

4 — A ndo compensacdo de um débito de horas nos termos do nimero anterior da lugar a
marcacdo de uma falta, que deve ser justificada nos termos da legislacdo aplicavel, por

cada periodo igual ou inferior a duracdo média diaria de trabalho.

5 — Para os efeitos do disposto no n.° 3 desta clausula, a duracdo média de trabalho

normal é de sete horas diarias e de trinta e cinco horas semanais.

6 — As faltas a que se refere 0 n.° 3 desta clausula reportam -se ao ultimo dia ou dias do

periodo de afericdo a que o debito respeita.
o lIsencdo de Horério

1 — A modalidade de isencdo de horario aplica-se a trabalhadores cujas fungdes
profissionais, pela sua natureza, tenham de ser efetuadas fora dos limites dos horarios
normais de trabalho, ou que sejam regularmente exercidas fora do estabelecimento onde o
trabalhador esta colocado, dependendo de acordo entre a EP e o trabalhador, com respeito
pelo disposto nesta clausula e demais disposicdes, legais e constantes desde ACEP, em

vigor.

2 — Os trabalhadores isentos de horario de trabalho ndo estéo sujeitos aos limites maximos
dos periodos normais de trabalho, mas a isencdo ndo prejudica o direito aos dias de
descanso semanal, aos feriados obrigatorios e ao pagamento do trabalho suplementar nos

termos do disposto nas disposi¢des legais em vigor.

3 — O disposto nesta clausula ndo isenta o trabalhador do dever de assiduidade, sem
prejuizo da aplicacdo de especiais regras da sua verificacdo quando o trabalho tenha de ser

realizado fora do estabelecimento onde o trabalhador esta colocado.

4 — O trabalho prestado em dia de descanso semanal ou feriado sera pago como trabalho

extraordinario nos termos do artigo 162.°n.° 2 da LTFP.

¥ Mapas de Pessoal:

De acordo com alinea d) do n° 2 do art.° 29° da Lei n°® 35/2014 de 20 de junho, o perfil de

competéncias deve constar do mapa de pessoal:
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a) Tendo em conta as exigéncias constantes do posto de trabalho inerente ao cargo de

direcdo intermedia de 2° e 3° grau, sdo consideradas essenciais para o proficuo

desempenho da atividade/funcéo, as seguintes competéncias:

o

o

@)

@)

o

Orientacéo para resultados;
Planeamento e organizacao;
Visao estratégica;

Deciséo;

Responsabilidade e compromisso com o servico;

b) Tendo em conta as exigéncias constantes do posto de trabalho inerente a categoria de

técnico superior, sdo consideradas essenciais para o proficuo desempenho da

atividade/funcéo, as seguintes competéncias:

o

o

o

o

@)

Planeamento e organizacéo;

Analise da informacdo e sentido critico;
Conhecimentos especializados e experiéncia;
Iniciativa e autonomia;

Inovacéo e qualidade;

c) Tendo em conta as exigéncias constantes do posto de trabalho inerente a categoria de

d)

assistente técnico, sdo consideradas essenciais para o proficuo desempenho da

atividade/funcdo, as seguintes competéncias:

@)

@)

(@]

(©]

©)

Conhecimento e experiéncia,;
Organizacdo e método de trabalho;
Trabalho de equipa e cooperacao;
Otimizacdo de recursos;

Responsabilidade e compromisso com o servico;

Tendo em conta as exigéncias constantes do posto de trabalho inerente a categoria de

assistente operacional, sdo consideradas essenciais para o proficuo desempenho da

atividade/funcéo, as seguintes competéncias:

(©]

(©]

Conhecimentos e experiéncia;

Trabalho de equipa e cooperacéo;
Relacionamento interpessoal;
Responsabilidade compromisso com o servico;

Orientacdo para a seguranca.
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No anexo 7, esta presente um exemplo do mapa de pessoal do municipio de entroncamento

para 0 ano de 2023.

v Contratos de Trabalho:
A Camara Municipal de Entroncamento celebra 3 tipos de contratos de trabalho, os
contratos de trabalho a termo resolutivo certo e incerto, e o contrato de trabalho a tempo

indeterminado.

O contrato de trabalho a termo resolutivo certo dura o periodo acordado, ndo podendo
exceder dois anos com no maximo trés renovacdes. Ja o contrato a termo resolutivo incerto

dura por todo o tempo necessario para a execucdo da tarefa em causa.

E por fim, o contrato de trabalho a tempo indeterminado que é celebrado normalmente as
pessoas de quadro, com este tipo de contrato o colaborador podera ficar com a organizagédo
até a reforma, a ndo ser que o contrato seja cancelado por uma das partes, perante justa

causa.
¥ Acordo Coletivo de Trabalho:

O acordo coletivo de trabalho € um instrumento de regulamentagéo coletiva de trabalho
celebrado entre uma pluralidade de entidades empregadoras e associacdes sindicais,
através do qual regulam os diversos aspetos da relacdo laboral, incluindo, nomeadamente
(Santos E. , Acordo coletivo de trabalho, 2021):

Salario;

Férias;

Ac0es de formacdo;

Regras de seguranca, higiene e saude no trabalho;

Direitos e deveres de ambas as partes;

AN NN N

Meios de resolucdo de litigios e conflitos.

Consoante o seu ambito de aplicagéo, os acordos coletivos de trabalho podem ser acordos
coletivos de carreira ou acordos coletivos de empregador publico. Em qualquer um dos
casos, € aplicavel apenas aos trabalhadores filiados nas associa¢des sindicais outorgantes
que exercam funcgdes nas entidades empregadoras abrangidas (Santos E. , Acordo coletivo
de trabalho, 2021).
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O acordo coletivo de empregador publico, adiante designado por ACEP, obriga por um
lado, a Camara Municipal do Entroncamento, adiante designado por Empregador Publico
(EP) e por outro, a totalidade dos trabalhadores da EP filiados no STAL — Sindicato
Nacional dos Trabalhadores da Administracdo Local e Regional, Empresas Publicas,
Concessionarias e Afins, no momento do inicio do processo negocial, bem como os que

venham a filiar neste sindicato durante o periodo de vigéncia do presente ACEP.

O ACEP é celebrado ao abrigo do disposto no artigo 14.° da Lei Geral do Trabalho em
Funcdes Publicas, adiante designada LTFP, aplica -se no ambito territorial abrangido pela
EP, constituindo um todo orgénico e vinculando, reciprocamente, as partes outorgantes ao

seu cumprimento integral (ACEP, clausula 12).
Horario de trabalho (clausula 4%):

1 — Entende -se por horario de trabalho a determinacdo das horas do inicio e do termo do

periodo de trabalho diario normal, bem como dos intervalos de descanso diarios.

2 — Compete a EP estabelecer os horarios de trabalho aplicaveis a cada um dos seus
servigos e respetivos trabalhadores, por intermédio de negociacdo direta com a organizacao

sindical.

3 — Excetua -se do disposto no nimero anterior a alteracdo do horario de trabalho cuja
duracdo ndo exceda uma semana, ndo podendo a EP recorrer a este regime mais de trés
vezes por ano, desde que seja registada em livro proprio e sujeita a parecer prévio da
comissdo sindical, salvo casos excecionais e devidamente fundamentados em que nédo seja
possivel este parecer prévio, casos em que a consulta a comissao sindical devera ser feita

assim que possivel.

4 — Sem prejuizo do disposto nos numeros 2 e 3 desta clausula, se pela EP ou pelo
trabalhador surgirem situagcdes pontuais, e desde que devidamente fundamentados, que
necessitem de ajustamentos relativos ao horario de trabalho, podera este ser alterado, desde

que exista acordo prévio por escrito entre as partes, e comunicagdo a organizacao sindical.
5 — A EP esta obrigada a afixar o mapa do horario em local bem visivel.

6 — Qualquer alteracdo que implique um acréscimo de despesas para os trabalhadores, e
desde que devidamente justificadas, conferem aos mesmos o direito a compensacdo

econdmica.
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7 — Havendo na EP trabalhadores que pertencam ao mesmo agregado familiar, a
organizacdo do horario de trabalho tomard sempre esse fato em conta, procurando

assegurar a pratica de horéarios compativeis com a vida familiar

v Balanco Social:
O balanco social do municipio de Entroncamento € feito uma vez por ano e baseia-se no
SHAL (sistema integrado de informacdo das autarquias locais) que é feito trimestralmente.
No balago social consta informacdes como as formagdes, os acidentes de trabalho, as
entradas e saidas durante aquele ano, o nimero de trabalhadores em cada setor por género,
entre outras informagdes que vao sendo atualizadas trimestralmente no SIIAL e depois

utilizadas para o balanco social anual e final.

v Acumulacio de Funcdes:

As acumulacfes no municipio de Entroncamento s6 podem ser feitas ou sé sdo permitidas
com aviso prévio. Corresponde a um documento feito quando a pessoa pretende acumular
outras funcbes e atividades privadas, entdo ela apresenta o pedido de acumulagdo de
funcdes. Apds esse pedido, sera realizada uma reunido para se autorizar ou ndo. Essa
reunido baseia-se no mapa de resumo com os devidos pedidos, elaborado pelo
departamento de recursos humanos. Mais tarde entdo € publicada uma ata com o que se

decidiu na reunido (aprovado ou néo).

No pedido de acumulacédo de funcdes consta o local do exercicio da funcdo ou atividade a
acumular; o horario em que ela se deve exercer, quando aplicavel; a renumeracao a auferir,
quando aplicavel; natureza autbnoma ou subordinada do trabalho a desenvolver e o
respetivo contetdo, entre outras informacdes dispostas no artigo 23° do Decreto-Lei
35/2014 (20 de junho) - Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas e como disposto no

anexo 8.

¥ Regulamentos:
De acordo com o n°1 do artigo 75° da Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas,
doravante designada LTFP, aprovada pela Lei n° 35/2014 de 20 de junho, compete ao
municipio, enquanto entidade empregadora publica, elaborar regulamentos internos do
0rgdo ou servigo contendo normas de organizacgéo e disciplina do trabalho. A elaboracéo do
presente regulamento teve em consideracdo o regime constante do Acordo Coletivo de

Trabalho n° 110/20015, de 10 de novembro, celebrado entre o Municipio do
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Entroncamento e o STAL (Sindicato Nacional dos Trabalhadores da Administracdo Local e
Regional, Empresas Publicas, Concessionarias e Afins). Foram ouvidos os delegados

sindicais, nos termos do n°2 do referido artigo.

No seguimento do anterior exposto, 0 6rgao executivo municipal aprovou na sua reunido
de 16/07/2018, “Regulamento Interno de Organizagdo do Trabalho do Municipio do
Entroncamento”, numa perspetiva de melhorar o funcionamento, a operacionalidade e
alcance de objetivos, sempre centrado no respeito pelos direitos dos trabalhadores,

clarificando assim as matérias mais prementes no que se refere a horarios de trabalho.

v SIADAP:
Na Cémara Municipal de Entroncamento segue-se a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro,
a redacdo atualizada, que estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliagdo do

desempenho na administragéo publica.

Este topico é basicamente a continuidade do topico 1.10.7. “SIADAP na Administracdo
Publica”.

Segundo a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, que estabelece o sistema integrado de
gestdo e avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica, artigo n°1, o SIADAP visa
contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracao
Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servigos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promocdo da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de

competéncias.

O SIADAP subordina-se aos sequintes principios (Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro,
artigo n°5):

a) Coeréncia e integracdo, alinhando a agdo dos servicos, dirigentes e trabalhadores na

prossecucao dos objetivos e na execucao das politicas publicas;

b) Responsabilizagcdo e desenvolvimento, reforcando o sentido de responsabilidade de
dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servicos, articulando melhorias dos sistemas
organizacionais e processos de trabalho e o desenvolvimento das competéncias dos

dirigentes e dos trabalhadores;
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¢) Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de gestdo do
desempenho a todos os servigos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua adaptacéo

a situacdes especificas;

d) Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizacdo de critérios objetivos e
publicos na gestdo do desempenho dos servigos, dirigentes e trabalhadores, assente em

indicadores de desempenho;

e) Eficacia, orientando a gestdo e a acdo dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores

para a obtencgdo dos resultados previstos;

f) Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e o0s servigos prestados com a melhor

utilizacdo de recursos;
g) Orientacdo para a qualidade nos servi¢os publicos;

h) Comparabilidade dos desempenhos dos servicos, através da utilizacdo de indicadores

que permitam o confronto com padrdes nacionais e internacionais, sempre que possivel,

i) Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servicos, promovendo a visibilidade da sua

atuacdo perante os utilizadores;

j) Publicidade na avaliacdo dos dirigentes e dos trabalhadores, nos termos previstos na

presente lei;

I) Participacao dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objetivos dos servigos, na

gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na avaliagdo dos servigos;
m) Participacdo dos utilizadores na avaliacéo dos servicos.

Constituem obijetivos globais do SIADAP (Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, artigo n°
6°):

a) Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica em razdo das
necessidades dos utilizadores e alinhar a atividade dos servigos com 0s objetivos das

politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e autorregulacdo da Administracdo

Plblica;
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c) ldentificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional adequadas a

melhoria do desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificacbes dos

dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacéo ao longo da vida;

e) Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e
pelos resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e

qualidade;

f) Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor acrescentado para os utilizadores,

numa ética de tempo, custo e qualidade;

g) Melhorar a prestacdo de informacdo e a transparéncia da agdo dos servicos da

Administracdo Publica;

h) Apoiar o processo de decisdes estratégicas através de informacao relativa a resultados e
custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de servi¢cos, das suas

atribuicdes, organizacao e atividades.

Parametros de avaliacdo (artigo 11°):

1 — A avaliagdo do desempenho dos servigos realiza-se com base nos seguintes

parametros:

a) «Objetivos de eficacia», entendida como medida em que um servico atinge 0s seus

objetivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados;

b) «Objetivos de eficiéncia», enquanto relacdo entre os bens produzidos e servigos

prestados e os recursos utilizados;

c¢) «Objetivos de qualidade», traduzida como o conjunto de propriedades e caracteristicas
de bens ou servigos, que Ihes conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou

implicitas dos utilizadores.

2 — Os objetivos s@o propostos pelo servico ao membro do Governo de que dependa ou

sob cuja superintendéncia se encontre e sdo por este aprovados.

3 — Para avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo sdo estabelecidos os seguintes

niveis de graduacdo:
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a) Superou o objetivo;
b) Atingiu o objetivo;
¢) Néo atingiu o objetivo.
4 — Em cada servico sao definidos:
a) Os indicadores de desempenho para cada objetivo e respetivas fontes de verificacao;

b) Os mecanismos de operacionalizacdo que sustentam os niveis de graduacdo indicados
no numero anterior, podendo ser fixadas pondera¢des diversas a cada parametro e objetivo,

de acordo com a natureza dos servigos.

Autoavaliacdo (artigo 15°):

1 — A autoavaliagdo tem caracter obrigatdrio e deve evidenciar os resultados alcancados e
os desvios verificados de acordo com 0 QUAR (quadro de avaliagédo e responsabilizacéo)

do servico, em particular face aos objetivos anualmente fixados.

2 — A autoavaliacdo € parte integrante do relatério de atividades anual e deve ser

acompanhada de informagdo relativa:

a) A apreciacdo, por parte dos utilizadores, da quantidade e qualidade dos servigos
prestados, com especial relevo quando se trate de unidades prestadoras de servicos a

utilizadores externos;
b) A avaliacdo do sistema de controlo interno;

¢) As causas de incumprimento de agbes ou projetos ndo executados ou com resultados

insuficientes;

d) As medidas que devem ser tomadas para um reforco positivo do seu desempenho,

evidenciando as condicionantes que afetem os resultados a atingir;

e) A comparacdo com o desempenho de servigos idénticos, no plano nacional e

internacional, que possam constituir padrdo de comparagéo;

f) A audicio de dirigentes intermédios e dos demais trabalhadores na auto -avaliagdo do

Servico.

Expressdo gualitativa da avaliacdo (artigo 18°):
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1 — A avaliacdo final do desempenho dos servigos é expressa qualitativamente pelas

seguintes mencoes:

a) Desempenho bom, atingiu todos os objetivos, superando alguns;

b) Desempenho satisfatorio, atingiu todos 0s objetivos ou 0s mais relevantes;
c) Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objetivos mais relevantes.

2 — Em cada ministério pode ainda ser atribuida aos servicos com avaliacdo de
Desempenho bom uma distincdo de mérito reconhecendo Desempenho excelente, a qual

significa superacdo global dos objetivos.

3 — As menc0es previstas no n.° 1 sdo propostas pelo dirigente maximo do servico como
resultado da autoavaliacdo e, apds o parecer previsto no n.° 1 do artigo anterior,

homologadas ou alteradas pelo respetivo membro do Governo.

¥ Recrutamento e selecdo (LTFP):
O recrutamento e selecdo na Camara Municipal de Entroncamento segue a Lei n° 35/2014,
20 de junho que por sua vez remete a Portaria 233/2022, de 09 de setembro e a Portaria
359/2013, de 13 de dezembro.

Segundo a Portaria 233/22, artigo 2° o procedimento concursal de recrutamento rege-se

pelos principios gerais de direito administrativo e, em especial, pelos seguintes principios:

a) Principio da liberdade de acesso ou candidatura, que exige que possam candidatar -se e
tenham o direito de ndo serem excluidas todas as pessoas interessadas nos postos de

trabalho colocados a concurso que preencham os requisitos legalmente previstos;

b) Principio da igualdade de tratamento e de oportunidades, que proibe todas as
discriminacdes e o afastamento ou pretericdo de candidatos admitidos ao procedimento
concursal por razdes que ndo concorram para a avaliacdo da sua capacidade para ocupar 0

posto de trabalho;

¢) Principio do mérito, que impde que os métodos e critérios de selecdo sejam objetivos,

adequados as caracteristicas dos postos de trabalho e aptos a recrutar o melhor candidato.

Modalidades do procedimento concursal de recrutamento (artigo 4°):

1 - O procedimento concursal pode revestir as seguintes modalidades:

56



ipt ’ ( Instituto Politécnico de Tomar

a) Comum, sempre que vise a ocupacgéo, imediata ou futura de postos de trabalho previstos,

e ndo ocupados, no mapa de pessoal de um empregador publico;

b) Centralizado, para constituicdo de reservas de recrutamento para utilizagdo futura por

um conjunto de empregadores publicos.

2 - O procedimento concursal centralizado é realizado pela Direcdo-Geral da
Administracdo e do Emprego Publico, que, para o efeito, € a entidade de recrutamento
centralizado (ERC).

Pressupostos do recrutamento e da abertura do procedimento concursal de

recrutamento (artigo5°):

1 - Exceto quando se destine & constituicdo de reservas, o recrutamento pressupfe a
existéncia de posto de trabalho no mapa de pessoal do empregador publico, a necessidade

de o ocupar e a respetiva previsdo or¢camental.

2 - O recrutamento de trabalhadores sem vinculo de emprego publico ou com vinculo de
emprego publico a termo resolutivo depende ainda de prévia autorizagdo dos membros do

Governo competentes, quando exigida por lei.

3 - SO pode ser aberto procedimento concursal comum mediante a demonstracdo da ndo
existéncia de candidato aprovado que integre reserva de recrutamento valida para o posto

de trabalho.

4 - Para efeitos do numero anterior, as reservas de recrutamento resultantes de
procedimentos concursais centralizados constituem reservas de recrutamento validas para

0s 0rgaos e servicos da administracdo direta e indireta do Estado.

5 - Identificada a necessidade de recrutamento que ndo possa ser satisfeita por recurso a
eventual reserva constituida no proprio érgdo ou servico, o seu dirigente maximo consulta
a ERC no sentido de confirmar a existéncia de candidatos em reserva centralizada com os

perfis profissionais adequados aos postos de trabalho que pretende ocupar.

Juri (artigo 7°):

A decisdo de abertura de procedimento concursal determina a designagdo de um juri pelo
dirigente maximo do 6rgdo ou servico responsavel pelo recrutamento, que é responsavel

por todas as operacdes do procedimento concursal.
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Competéncia e funcionamento do juri (artigo 9°):

1 - Compete ao juri assegurar a tramita¢do do procedimento concursal, desde a data da sua

designacdo até a elaboracdo da lista de ordenacéo final.

2 - A fixacdo dos parametros de avaliagcdo, a sua ponderacgdo, a grelha classificativa e o
sistema de valoracao final de cada método de selecdo sdo obrigatoriamente definidos antes

da publicitagdo do aviso de abertura do procedimento concursal.

3 - Por decisdo do dirigente maximo, parte do procedimento concursal, designadamente a
aplicacdo dos métodos de selecdo, pode ser realizada pela Direcdo-Geral da Administracdo
e do Emprego Publico, ou, quando fundamentadamente se torne inviavel, por outra

entidade especializada.

4 - O dirigente maximo pode ainda designar trabalhadores para assegurar 0 apoio

administrativo e de secretariado ao jari, quando se justifique.

5 - Concluida a tramitacdo do procedimento concursal, o juri submete a homologacdo do
dirigente maximo do 6rgédo ou servico a lista de ordenacgéo final dos candidatos aprovados

e demais delibera¢des do juri.

Publicitacdo do procedimento concursal:

Na Camara Municipal de Entroncamento o recrutamento e selecdo da-se através de
concursos com vagas de emprego que abrem por um determinado periodo. Os concursos
que estdo a decorrer sdo publicados no site da BEP (Bolsa de Emprego Publico), com os
devidos formularios que os candidatos podem preencher e se candidatar de forma online,
ou também tém a opcdo de imprimir, preencher e entregar pessoalmente no departamento
de recursos humanos da camara municipal. Esta segunda opgdo € mais recomendada, pois
0 candidato terad ajuda na interpretacdo dos requisitos e dos documentos necessarios, ou
seja, tera um acompanhamento de perto dos profissionais sobre tudo que é necessario,
tendo assim uma boa chance de passar a proxima fase da candidatura, uma vez que a falta
de documentos requisitados pode levar a exclusdo do candidato, tal como disposto no
artigo 15, n°® 5 “- A ndo apresentacdo dos documentos comprovativos do preenchimento
dos requisitos legalmente exigidos, quando devam ser os candidatos a apresenta-los,

determina:
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a) A exclusdo do candidato do procedimento concursal, quando a falta desses documentos

impossibilite a sua admissao;
b) A impossibilidade de constituicdo do vinculo de emprego publico, nos restantes casos.

Prazo de candidatura (artigo 12°):

A entidade que autoriza o procedimento concursal estabelece, no respetivo ato, um prazo
de apresentacdo de candidaturas, com um minimo de 10 e um maximo de 20 dias Uteis

contados a partir da data da publicacéo do aviso.

Comprovacao dos requisitos (artigo 14°):

1 - A comprovacao do preenchimento dos requisitos é efetuada em dois momentos:

a) Na admissdo ao procedimento concursal, perante o juri, sempre que determinante para a

decisdo sobre os métodos de selecdo a aplicar;

b) Na constituicdo do vinculo de emprego publico, perante o empregador publico, nos

restantes casos.
2 - O candidato deve reunir os requisitos ateé a data-limite de apresentacdo da candidatura.

3 - A ndo confirmacdo da veracidade dos dados da candidatura determina a exclusdo do
candidato do procedimento concursal, para além da responsabilidade disciplinar e ou penal

a que houver lugar.

Apreciacdo das candidaturas:

Tal como disposto no artigo 16°, terminado o prazo para apresentacdo de candidaturas, o
juri procede, nos cinco dias Uteis seguintes, & verificagdo dos elementos apresentados pelos
candidatos, designadamente o preenchimento dos requisitos exigidos e a apresentacdo dos

documentos essenciais a admissao.

N&o havendo lugar a exclusdo de qualquer candidato, no dia seguinte a conclusédo do
procedimento de verificacdo dos elementos apresentados pelos candidatos, inicia-se a fase
de aplicacdo dos métodos de selecdo e, sendo o caso, convocam-se 0s candidatos para a
realizacdo dos métodos de selecdo, com indicacdo do local ou da infraestrutura para a sua
realizacdo a distancia, bem como data e horario em que 0os mesmos devam ter lugar no
prazo de cinco dias Uteis. E caso tenha havido exclusdo de candidatos, estes sdo

notificados, nos dois dias Uteis seguintes a conclusdo do procedimento previsto de
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verificacdo dos elementos apresentados pelos candidatos, para a realizacdo da audiéncia
dos interessados nos termos do Cddigo do Procedimento Administrativo, sendo 0s

candidatos admitidos notificados da decis@o de admissdo no mesmo prazo.

Métodos de selecdo:

Pelo que pude constatar, na Camara Municipal de Entroncamento, os métodos de selecdo
dos candidatos é feito de acordo com o que foi estabelecido em cada concurso, podendo ser
avaliacdo curricular, avaliacdo de desempenho, avaliagdo psicoldgica, provas de

conhecimento, entrevistas, provas fisicas, etc.

Normalmente o candidato que tenha vinculo com um emprego publico passa para a
avaliacdo curricular, e tendo uma nota inferior/superior a 9,5, é excluido ou passa para a

proxima fase que € a entrevista.

Caso seja um candidato sem vinculo, tera de fazer a prova de conhecimento, onde é
excluido com uma nota inferior a 9,5, ou passa para a proxima fase que é a avaliacdo

psicoldgica com uma nota superior a 9,5.

Na avaliacdo psicologica o candidato pode ser considerado apto ou ndo apto, caso seja apto

passa para a entrevista, e cajo ndo seja fica excluido.

Para uma melhor percecdo do referido acima temos o artigo 17° que refere que no
procedimento concursal podem ser aplicados os seguintes métodos de selecdo, de acordo
com o artigo 36.°da LTFP:

a) Provas de conhecimentos, que visam avaliar os conhecimentos académicos e ou
profissionais e a capacidade para aplicar os mesmos a situa¢es concretas no exercicio de
determinada funcdo, bem como avaliar o adequado conhecimento e utilizacdo da lingua

portuguesa;

b) Avaliacdo psicologica, que visa avaliar aptiddes, caracteristicas de personalidade e ou
competéncias comportamentais dos candidatos, tendo como referéncia o perfil de

competéncias previamente definido, podendo comportar uma ou mais fases;

c) Avaliagéo curricular, que visa aferir os elementos de maior relevancia para o posto de
trabalho a ocupar, entre os quais a habilitacdo académica ou nivel de qualificacdo, a

formacéo profissional, a experiéncia profissional e a avaliagdo do desempenho;
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d) Entrevista de avaliacdo de competéncias que visa obter informagdes sobre
comportamentos profissionais diretamente relacionados com as competéncias consideradas

essenciais para o exercicio da funcéo.

2 - A avaliacdo psicoldgica é realizada, preferencialmente, pela Direcdo-Geral da

Administragcdo e do Emprego Pablico.

3 - A avaliacdo psicoldgica pode ser realizada pela entidade empregadora publica
responsavel pelo recrutamento, com recurso aos seus proprios técnicos que detenham
habilitacdo académica e formacédo adequadas ou através de entidade especializada, quando,
fundamentadamente, se revele invidvel a aplicacdo do método pela entidade referida no

ndamero anterior.

4 - A ponderacéo, para a valoracdo final, das provas de conhecimentos ou da avaliacéo
curricular ndo pode ser inferior a 30%, e a entrevista de avaliacdo de competéncias ndo
pode ser inferior a 25%, quando houver lugar a aplicagdo de cada um destes métodos de

selecéo.

Aplicacdo dos métodos de selecdo (artigo 20°):

1 - As condicgbes especificas de realizacdo e os parametros de avaliacdo dos métodos de

selecdo constam obrigatoriamente da publicitacdo do procedimento concursal.

2 - Sem prejuizo do disposto no numero anterior, devem ser observadas as seguintes

regras:

a) Na realizacdo da prova de conhecimentos, na forma escrita, deve ser garantido o

anonimato do candidato para efeitos de correcao;

b) Na realizacdo da avaliacdo psicoldgica e do exame médico deve ser garantido e

observado:

i) A privacidade dos elementos e resultados perante terceiros que ndo o proprio candidato,

sob pena de quebra do dever de sigilo;

ii) O resultado da avaliacédo psicoldgica tem uma validade de 24 meses contados da data de
homologacéo da lista de ordenacgéo final, podendo, durante esse periodo, o resultado ser

aproveitado para outros procedimentos de recrutamento para postos de trabalho idénticos
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realizados pela mesma entidade avaliadora ou pela DGAEP (direcdo geral de

administracdo de emprego publico).

¢) Na avaliacdo curricular, caso seja ponderada a avaliacdo do desempenho, o juri deve
definir o valor positivo a ser considerado na respetiva férmula para o caso dos candidatos
que, por razdes que nao lhes sejam imputaveis, ndo possuam avaliacdo do desempenho

relativa ao periodo a considerar.

Valoracédo dos métodos de selecéo (artigo 219):

1 - Os métodos de selecdo sdo avaliados numa escala de 0 a 20 valores, com exce¢do dos

métodos previstos no nimero seguinte.

2 - A avaliacdo psicoldgica, as provas fisicas e 0 exame médico sdo avaliados através das

mencoes classificativas de Apto e Nao Apto.

3 - Cada um dos métodos de selecdo, bem como cada uma das fases que comportem, €
eliminatdrio pela ordem enunciada na lei, quanto aos obrigatorios, e pela ordem constante

na publicitacdo, quanto aos facultativos.
4 - E excluido do procedimento concursal o candidato:

a) Que tenha obtido uma valoragéo inferior a 9,5 valores num dos métodos ou fases, ndo

Ihe sendo aplicado 0 método ou fase seguintes;

b) Que tenha obtido um juizo de Ndo Apto num dos métodos de selecdo ou numa das suas

fases.

5 - Nos casos em que os métodos de selecdo sdo avaliados de forma quantitativa, a
classificacdo é obtida através de médias simples ou ponderadas e expressa até as

centésimas.

Publicitacdo dos resultados dos métodos de selecdo (artigo 22°):

A publicitacdo dos resultados obtidos em cada meétodo de selegcdo, ou respetiva fase, é
efetuada através de lista, ordenada alfabeticamente, afixada em local visivel e publico das

instalagdes do empregador publico e disponibilizada no seu sitio da internet.

Caso o dirigente maximo do 6rgédo ou servico responsavel pelo recrutamento tenha optado

pela utilizacdo faseada dos métodos de selecdo, os candidatos aprovados em cada método
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sdo convocados para a realizacdo do método seguinte, com uma antecedéncia de cinco dias

ateis.
Na Camara Municipal de Entroncamento os resultados sdo publicados no site da mesma.

3. O Estagio no Municipio do Entroncamento

3.1. Contextualizagdo do Estagio Curricular
O estagio curricular na Unidade de Recursos Humanos do Municipio de Entroncamento,
foi desenvolvido no ambito do terceiro ano da Licenciatura de Gestdo de Recursos

Humanos e Comportamento Organizacional da Escola Superior de Gestdo de Tomar.

O estagio de 270 horas, decorreu entre o dia 04 de margco de 2024 e o dia 30 de abril de

2024, realizando 07 horas diarias, 0 que corresponde a um total de 35 horas semanais.

A orientacdo do mesmo coube, por um lado, ao professor e Doutor Silvio Brito do Instituto
Politécnico de Tomar que, mesmo & distancia, forneceu o todo o apoio necessario. Por
outro, coube ao Dr. Rui Pedro Gongalves Marques que € o atual Chefe da Unidade de
Recursos Humanos deste Municipio. Tanto o orientador como as suas colegas fizeram o
acompanhamento, a integracdo e ainda o acolhimento desde os momentos iniciais, que foi

crucial para a realizacdo do estagio.

3.2.  Objetivos

A principal finalidade do estagio curricular foi conseguir ter um contacto mais direto com a
realidade de um departamento de Gestdo de Recursos Humanos e conhecer, inclusive, 0s
problemas que nele ocorrem diariamente. Desta forma, foi possivel colocar em prética
muitos dos conteudos tedricos que foram adquiridos ao longo da licenciatura. A escolha
deste municipio para a instituicdo acolhedora do estdgio deveu-se, a sua localizacdo
proxima a Tomar, as relacGes que estabelecem com o IPT, ao facto de j& terem recebido
outros estudantes do IPT, aos excelentes profissionais que possui e ao ambiente tranquilo
de trabalho.

3.3.  Caracterizacdo das atividades desenvolvidas durante o estagio
A primeira atividade efetuada encontra-se associada ao Regulamento de funcionamento do
Conselho Coordenador da Avaliagdo — SIADAP.
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Este regulamento é referente a Avaliacdo de Desempenho, que € uma componente
fundamental na carreira de qualquer colaborador, tal como foi mencionado na

Contextualizacao Tedrica.

O Municipio do Entroncamento possui um regulamento desta natureza, a semelhanca de
todos 0s outros municipios, e necessita de estar atualizado. Nesse sentido, realizei uma
analise minuciosa do regulamento da entidade acolhedora de estdgio e, posteriormente,
uma pesquisa a fim de identificar as caréncias de informacdo que nele se verificam, na

minha opinido.

A segunda atividade efetuada foi a digitalizacdo do SIADAP, de cada funcionério; a
organizagao do mesmo no processo de cada um, e a anota¢do dos nomes dos funcionarios
que ainda ndo tinham tomado conhecimento da avaliacdo e nem assinado o documento.
Com o registo dos seus nomes, posteriormente eles seriam contactados por uma colega do
departamento, para que pudessem assinar e tomar conhecimento do mesmo. E bom
salientar que durante essa atividade, pude ter conhecimento de como decorre a avaliacdo e
que eles poderiam reclamar, caso néo estivessem de acordo, tal como consta no ponto 2.8

na Caraterizacdo das PGRH.

A terceira atividade realizada foi o arquivo de documentos no processo dos colaboradores
do Municipio do Entroncamento. Este arquivo encontra-se organizado por pastas, e esta
ordenado por ordem alfabética. Coube-me, portanto, atualizar os processos com 0s
documentos mais recentes e organizar as pastas (pois por motivos de reforma, as pastas ndo
estavam devidamente organizadas), para o efeito, utilizei o método de trabalho que
considerei mais adequado. Os documentos englobam uma série de particularidades, onde
se inclui, os comprovativos de incapacidade para desempenhar funcdes, as justificacdes de
faltas, as declaragOes relativas ao trabalho suplementar efetuado, as declaragbes de
presenca em consultas, os comprovativos de isolamento profilatico, as alteracbes ao mapa

das férias, entre outras.

A quarta atividade efetuada encontra-se relacionada com as candidaturas aos diferentes
procedimentos concursais em vigor. A minha principal tarefa consistiu em digitalizar todas
as candidaturas que se iam recebendo e, posteriormente, nomear e organizar essas
candidaturas numa pasta partilhada dos recursos humanos de nome “Digitaliza”. A
candidatura que estive a digitalizar e organizar tratava-se de uma candidatura para

assistente operacional (educagdo\limpeza).

64



ipt ’ ( Instituto Politécnico de Tomar

De entre as informag6es mais pertinentes que foram colocadas neste programa, destacam-
se 0 nome do candidato, o seu email, a localidade, a data de nascimento, o NIF, a

habilitacdo, o curso e, por ultimo, o vinculo.

A quinta atividade efetuada consistiu em colaborar com uma colega do departamento, na
verificacdo de todos os documentos entregues pelos candidatos para posterior avaliacdo
curricular das candidaturas. Esta avaliagdo subdividiu-se em diversos parametros, e foram
atribuidos valores numa escala de 0-20 a cada individuo, consoante os critérios de selecdo
definidos anteriormente. O comprovativo do certificado de habilitacdes, das acbes de
formagdo e da experiéncia profissional foram os aspetos que mais peso tiveram na
avaliacdo curricular das candidaturas para o procedimento concursal — assistente

operacional (educacdo\limpeza).

A sexta atividade efetuada encontra-se relacionada com a organizagdo de documentos em
papel que ja estdo digitalizados, que vdo ser arquivados e posteriormente procederam &

reciclagem e serdo entdo destruidos.

A sétima atividade efetuada consistiu em distribuir os recibos de vencimento nas cartas.
Neles constam os dados dos colaboradores, como o0 nome, a morada, o codigo postal, o

valor da renumeracéo base e os devidos descontos.

A oitava atividade efetuada foi a atualizacdo e arquivo do documento de pedido de
acumulacao de fungGes, que corresponde a um documento feito quando a pessoa pretende
acumular outras funcdes e atividades privadas, e sendo que ela s6 pode o fazer com uma
autorizacdo prévia, ela apresenta o pedido de acumulacdo de funcdes. Apds esse pedido,
serd realizada uma reunido para se autorizar ou nao, essa reunido baseia-se no mapa de
resumo com os devidos pedidos, elaborado pelo departamento de recursos humanos, e mais

tarde entdo é publicada uma ata com o que se decidiu na reunido (aprovado ou néo).

No pedido de acumulacdo de func¢des consta o local do exercicio da funcéo ou atividade a
acumular; o horario em que ela se deve exercer, quando aplicavel; a renumeracao a auferir,
quando aplicavel; natureza autdbnoma ou subordinada do trabalho a desenvolver e o
respetivo conteudo, entre outras informacdes dispostas no artigo 23° do Decreto-Lei
35/2014 (20 de junho) - Lei Geral do Trabalho em Func¢6es Publicas.
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A nona atividade procedida foi o registo das férias dos funcionarios do departamento dos
recursos humanos, na escala de servigo de RH-2024, utilizando o Excel; e o arquivo das

faltas e do requerimento de férias por funcionario, do ano de 2024.

A décima atividade realizada foi, a digitalizacdo e organizacdo dos processos dos

funcionarios da escola secundaria do Entroncamento.

E por fim, mas ndo menos importante, pude ter a oportunidade de aprender a fazer a

publicacdo de um extrato que remete as listas finais dos concursos, no diario da republica.

Sugestbes de Melhoria

O mercado de trabalho e a sociedade em si tem evoluido bastante, o que faz com que as
empresas acompanhem também esta evolucdo, a Administracdo Pablica ndo fica de fora,

pois sempre procura acompanhar os tempos e evoluir.

No estagio curricular, que efetuei no Municipio do Entroncamento constatei que existem
alguns aspetos que poderiam ser melhorados, tendo em vista, 0 sucesso organizacional.
Detetei, sobretudo, que grande parte dos colaboradores nas diversas unidades tem muitos
anos de experiéncia. Esta situacio apresenta vantagens e, por outro lado, desvantagens. E
benéfico porque a entidade ja sabe que pode contar com os profissionais, sabe das suas
competéncias, da habilidade na execucéo das suas funcdes, pelo tempo de trabalho e da sua
fidelidade para com a organizac¢éo, sem falar do forte vinculo que possuem. Mas considero
que o facto de ndo haver muito investimento nem apostas em colaboradores mais novos,
ndo permite que a entidade tenha novas visoes, ideias ou pontos de vista mais jovens. Na
minha opinido, a presenca destes é essencial visto que promovem significativamente a
inovacdo em qualquer entidade e a aprendizagem, ou seja, a troca de ideias entre geracdes
distintas é uma experiéncia muito enriquecedora, o que faz dela uma mais-valia para
qualquer entidade. Os jovens trazem consigo atualizacbes da sua geragdo, e € por ai que 0
mercado caminha, para a mao das proximas geragdes, entdo seria de grande importancia ter

pessoas que pensam como a nova tendéncia na organizacéo.
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Conclusao

Ao longo deste estagio curricular no Departamento de Gestdo de Recursos Humanos da
Céamara Municipal de Entroncamento, pude vivenciar de forma préatica os conceitos e
técnicas aprendidos durante minha formacdo académica. Durante esse periodo, fui exposta
a uma variedade de desafios e situagbes que me permitiram ver, conhecer e desenvolver

habilidades essenciais para a gestao eficaz de pessoas dentro de uma organizacgéo.

A experiéncia adquirida neste estagio reforcou a importancia da comunicacdo eficaz, da
capacidade de lideranca, do entendimento das necessidades e aspiragfes dos colaboradores
e da importancia de um ambiente de trabalho tranquilo, pois, pelo que pude presenciar,
lidou-se muito bem com o estresse no trabalho e com situacBes desconfortaveis que
possam surgir. Além disso, pude compreender a relevancia da gestdo estratégica de
recursos humanos para o sucesso global de uma empresa, tanto no que diz respeito ao
alcance de metas operacionais quanto a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel e

produtivo.

Durante as diferentes atividades desenvolvidas no decorrer do estagio, foram-me propostas
diferentes atividades e procurei utilizar as metodologias que considerei mais apropriadas
para a execugdo das mesmas. A Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas serviu de
suporte para a realizacdo de algumas tarefas. Desta forma, tive a oportunidade de conhecer
e estar em contacto direto com a legislacdo que se encontra em vigor no setor publico. Esta
lei apresenta algumas diferencas quando comparada ao codigo do trabalho, visto que as
empresas publicas e privadas diferem em varios aspetos no seu funcionamento. Desta
forma pude vivenciar a minha formacdo tedrica de forma pratica, adaptando-a as

necessidades especificas da organizacdo e as demandas do mercado.

Este estagio proporcionou-me uma visdo mais ampla e aprofundada do papel crucial que a
gestdo de recursos humanos desempenha no sucesso de uma empresa. Estou confiante de
que as habilidades e o conhecimento adquiridos durante este periodo serdo inestimaveis

para minha carreira profissional futura na area de recursos humanos.

Agradeco a equipe da empresa onde realizei o estagio pela oportunidade oferecida e pelo
suporte constante durante todo o processo. Este estagio foi uma experiéncia enriquecedora

que contribuiu significativamente para o0 meu crescimento pessoal e profissional.
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Anexo 1

Populacdo residente segundo os Censos: total e por sexo
Valor absoluto
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Figura 2- Populag¢éo do Municipio de Entroncamento (PORDATA)

(Santos F. F., s.d.)
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Anexo 2

Localizagdo/Caraterizacdo Historia Heraldica Fenomenos

Regido: Centro

Subregido: Médio Tejo

Distrito: Santarém

Area: 13,7 Km2

Populagdo: 21,558 ( Pordata 2018)
Densidade Demografica: 1538 6 Hab/Km2
N® Freguesias; 2

Freguesia de S. Jodo Baptista
- Area: 4.6 Km2

- N® eleitores: ©.500 (setembro de 2021)
Fljeguesia de Nossa Senhora de Fatima
- Area: 9,2 Km2

- N® eleitores: 10.529 {setembro de 2021)

E o segundo municipio mais pegueno do Pais, em termos de rea territorial, sendo limitado a leste pelo municipio de Vila Nova da Barquinha, a sul pelo municipio da Golegd, e a
oeste e norte pelo municipio de Torres Movas.

Figura 3- Populagdo do Municipio de Entroncamento (Site do municipio)

(Entroncamento, Cidade Ferroviaria, s.d.) (Santos F. F,, s.d.)
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Anexo 3

Figura 4-Herdldica do Municipio de Entroncamento

(Heraldica do Municipio de Entroncamento, s.d.)
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Anexo 4

Figura 5- Cémara Municipal de Entroncamento, Largo José Duarte Coelho, 2330-078

(Ekonomista, contetddo que descomplica, s.d.)
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Género dos Colaboradores da Unidade de
Recursos Humanos em Entroncamento

B Masculino = Feminino

Figura 6- Género soa Colaboradores da Unidade de Recursos Humanos em Entroncamento
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Anexo 7
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Figura 8- Municipio de Entroncamento, Mapa de pessoal para o ano de 2023, nos termos do artigo 292 da lei n235/2014 de 20 de junho
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| MUNICIPIO DO ENTRONCAMENTO
T
| RELAGAO DOS FUNCIONARIOS EM SITUAGAO DE ACUMULAGCAO DE FUNGOES
I
| ANO 2023 - MGD 1343/2023
Situagdo na entidade a que respeita a conta Cargas Acumulados Funpdes pdblicas &fou privadas
Horario
Data do Regime Local Exercicio - Data Deliberagio
Nome Cargo ou fungdo Forma do provimento Cargo ou fungdo trabalhoa | MGD Observagbes .
& ¢ prowvimento B E t acumulagio atividade 0 Camardria
praticar
Contrato tempo "
(Abdoulaye Kaloga Assist. operacional 10//08/ 2000 indeterminada Treinador Futebal Privadas diversos locais P Labaral 1271 b} -} 07/02/2023
. . N Contrato tempa N
Acdicio Rodrigues Téc. superiar 0709/ 2020 indeterminado Gerente Clinica Médica Dentdria Privadas Abrantes Sabadas 111 07,/02/2023
. ’ . Contrato tempa ) ’ . . ’
Ana Cristina Vicente Feig Téc. superiar 0402/ 2003 Indeterminade Gestdo sistemas informaticos dmbito da Columbofilia Privadas diversos locais Pérs Labaral 243 cl 07/02/2023
. . Coentrate tempa
[Ana Filipa Meves Marais Paula Téc. superiar 22/05/2023 indeterminado Atividade Formagio Privadas diversos locais Pés Labaral | 13551 a) 03/10/2023
. Contrato tempo "
Ana Sofia Gongaves Tavares Almeida Azsist. operacional 0271173211 Indsterminade Superficie Comencial - Continente Privadas Entroncamento Pt Labaral 1298 b} -} OF/02/2023
Arminde Alves Dias Vieira Aasist. aperacianal 07061389 ﬁ::::r"m’l:“: Seguranca Privada- Prosegur Privadas Prosegur Pés Labaral | 204 07/02/2023
i R Contrato tempa . - N : §
Bruna higuel Pereira Alves Téc. superior 01/05/2017 Indetarminado Formadar & Animagio Sociocultural Privadas diversos bacais P Labaral 152 4] 07/02/2023
. Contrato tempa L ,
(Carlos José Margques Filipe Téc. superiar 18/08/2006 determinado Técnico § professor Atividades Desportivas PBrivadas diversos kocais Pés Labaral 93 ] OF/02/2023
[Carlos Manuel Gongakves Pereira Contrato tempo . .
cantas Asgict. operacional 11,07/2011 indeterminada Catering Privadss diverios locais Pés Labaral 02 07,/02/2023
. < Contrato tempo . N
(Cdtia Vanessa Branco Bertelo Téc. superior 01,/08/2021 - Bombeina Voluntdrio- Entroncamenta Privadas Ertranc.? [ outroslocais| Pés Labaral 11 O7/02/2023
Dariel da Casta Luis Tée. superior D1/08/ 2021 Contrata texmp Designer Grifico Frelancer Privadas Residéncia Pés Labaral | 661 € 07/02/2023
indeterminado
Diogo Miguel Vitbria Assist. operacianal D7/10/2018 Contraio tenga Canstrugio Civil Privadas  |Ertronc®/ outroslocsis| Pés Laboral | 8592 a) 05/08/2023
indeterminada
Contrato &
Filipe o Esteves Alves Santas Téc. superiar 16/05/2011 entrate Berea hisice Privadas gversoslocais | Péslaboral | 122 ] 07/02/2023
indeterminada
Contrato tempa ,
Filipe Mlexandre Silva Terra Assist. aperacianal 02/12/20d1 indeterminada Manutentio espacos verdes Privadas diversas locais Pés Labaral 265 €] O7/02/2023
Gilberta Pereira Martinho Téc. superiar 0i/03/1583 Tetnico Superios Econamista/ Contabilista Certificada Privadas Hsiﬁl"'d‘_""""“’ Pés Laboral 131 ] 07/02/2023
ocais

Figura 9- Municipio de Entroncamento, Relag¢do dos funciondrios em situagdo de acumulagdo de fungées ano 2023
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Fluxogramas da Camara Municipal de Entroncamento
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Figura 10- Fluxograma de férias, faltas e licengas, (fil)
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Anexo 10
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Figura 11- Fluxograma de pedido de aposentagdo, (fill)
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Anexo 11
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Figura 12- Fluxograma de acumulagdo de fungdes, (fil2)
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Anexo 12
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Figura 13- Fluxograma de trabalho suplementar, (fil3)
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Anexo 13
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Figura 14- Fluxograma de medicina no trabalho, (fil4)
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Figura 15- Fluxograma de acidentes no trabalho, (fil5)
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Anexo 15
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Figura 16- Fluxograma trabalhador-estudante, (fil6)
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Anexo 16
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Figura 17- Fluxograma de estdgios curriculares, (fil7)
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Anexo 17
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Figura 18- Fluxograma de processamento de renumeragdo, (fil8)
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