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Universidade do Minho, 2018

REsumo

O presente relatério de estagio apresenta um estudo realizado no ambito do
Mestrado em Educac¢do — Area de Especializagdo em Formacao, Trabalho e Recursos
Humanos. Este desenvolveu-se numa Santa Casa da Misericérdia do norte de Portugal,
mais especificamente no Departamento de Recursos Humanos, Formacgdo e Qualidade.
O trabalho de investigacdo, de natureza qualitativa, focou-se na Avaliacdo de
Desempenho, em particular no sistema de avaliagao implementado naquela instituicao.
Assim, pretendeu-se perceber o impacto que a avaliacdo de desempenho tem nos
trabalhadores e as representacdes acerca dela. A escolha desta tematica centrou-se na
relevancia que a Avaliacdo de Desempenho tem vindo a assumir nas organizagdes,
enquanto estratégia de promoc¢do de melhorias no seu funcionamento e dos servigos
que prestam, no desenvolvimento e desempenho dos trabalhadores e como ferramenta
de gestdo de recursos humanos.

Como método de investigacdo adotou-se o Estudo de Caso. Assim, de forma a
dar resposta a pergunta de partida, foram selecionadas como técnicas de recolha dos
dados as entrevistas semiestruturadas, o focus group e a analise documental. Os dados
recolhidos foram submetidos a andlise de conteudo.

Os dados obtidos revelam que os colaboradores estdo cientes da importancia da
Avaliagao de Desempenho, reconhecendo-a como fundamental em diversos aspetos,
nomeadamente, na promocao da qualidade do atendimento aos utentes e na melhoria
do seu desempenho profissional. Os dados permitem ainda identificar problemas na
implementacao do Sistema, no dominio da comunicagao entre avaliados e avaliadores,
particularmente na definicdo dos objetivos e na apresentacdo e discussdao dos
resultados. Estes problemas levantam duvidas acerca da interiorizagdo do Sistema pelos
trabalhadores e indicam fragilidades no seu impacto organizacional, parecendo ser visto
mais por uma questdo de imposicao burocratica do que um instrumento com dimensdes
formativas e de desenvolvimento.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho; Representagdes; Misericdrdias, Terceiro Setor
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Performance Evaluation, discourse and practices: Case Study in a Santa Casa da
Misericordia
Eulalia Maria Pimentel Marques
Internship report
Master’s degree in Education - Specialization in Training, Work and Human Resources
University of Minho, 2018

ABSTRACT

This internship report presents a study within the scope of the Master’s degree
in Education - Specialization in Training, Work and Human Resources area. This was
developed in a Santa Casa da Misericdrdia in the north of Portugal, specifically in the
Human Resources, Training and Quality Department. The research work, of a qualitative
nature, focused on the Performance Evaluation, in particular on the evaluation system
implemented in that institution. Thus, it was intended to perceive the impact that the
Performance Evaluation has on the workers and the representations about it. The
election of this thematic was based on the relevance that Performance Evaluation has
been assuming in organizations, as a strategy to encourage improvements in their
functioning and the services that they provide, in the development and performance of
workers and as a tool for human resources management.

The Case Study was adopted as a research method. Thus, in order to answer the
key question, the semi-structured interviews, the focus group and the documentary
analysis were selected as data collection techniques. The data collected were submitted
to content analysis.

The data show that employees are aware of the importance of Performance
Evaluation, recognizing it as fundamental in several aspects, namely in promoting the
quality of customer service and in improving their professional performance. The data
also allows identifying problems in the implementation of the System, in the field of
communication between evaluated and evaluators, particularly in the definition of
objectives and in the presentation and discussion of the results. These problems raise
doubts about the internalization of the system by workers and indicate weaknesses in
their organizational impact, appearing to be seen more as a matter of bureaucratic
imposition than an instrument with formative and developmental dimensions.

Keywords: Performance Evaluation; Representations; Misericordias; Third sector.
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INTRODUCAO

Este relatério apresenta o trabalho desenvolvido no estagio curricular do
Mestrado em Educac¢do — Formacdo, Trabalho e Recursos Humanos na Santa Casa da
Misericordia de Cantarinhos (SCMC)?, sediada num concelho do norte do pais. Esta
Santa Casa intervém nas areas da agao social, da educacao da saude. Na primeira, sdao
prestados servicos de atendimento as pessoas idosas, populacdo com deficiéncia e as
criangas através das diferentes respostas sociais: estrutura residencial para de idosos,
centro de dia, servico de apoio domiciliario; (sediadas na sede do concelho e em duas
em freguesias distintas); lar residencial para pessoas com deficiéncia e centro de
atividades ocupacionais (CAQ). Na area da educacdo, a SCMC tem duas creches e um
jardim de infancia, Centro de Estudos, Padaria, Jardinagem e Cozinha. Na area da saude
sdo prestados os seguintes servicos: hospital; fisioterapia; Servico de atendimento
Permanente (SAP); Unidades de Cuidados Integrados de Média e de Longa Duragao
(UCCI); uma farmacia externa, Laboratério de Analises Clinicas e Meios auxiliares de
Diagndstico. Para além destes servicos, a SCMC tem ainda uma padaria, cozinha,
jardinagem e um SPA.2

O nosso projeto de intervencdo e investigacdao focou-se na Avaliacdo de
Desempenho, mais especificamente na andlise do sistema de avaliacdo de desempenho
da SCMC e procurou interrogar e compreender se os discursos (os ditos e os escritos nos
documentos) sdo ou ndo coerentes com as praticas organizacionais. A escolha desta
tematica prende-se, desde logo, com a relevancia que a Avaliacdo de Desempenho tem
vindo a assumir nas organiza¢cdes, enquanto ferramenta da Gestdo de Recursos
Humanos que pode ser potenciadora da melhoria do desempenho profissional e da
gualidade dos servicos prestados pela organizacdo. Acresce ainda o facto de esta
Instituicdo em estudo ter colocado em pratica o processo de Avaliacdo de Desempenho
para os seus colaboradores muito recentemente, no ano 2014, tornando-se assim um

tema de investigacao pertinente para a SCMC.

! Nome da Instituigdo ficticio.

2 Mais 4reas de intervengdo Capitulo I, tépico 1.1.2.
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Passando a estrutura deste relatdrio, este estd organizado em VIII partes.
Primeiramente sera feita a caracterizagdao da Instituicdo, ou seja, do contexto onde
decorrerd o estagio curricular. Nessa mesma parte | faz referéncia ao processo de
intervencdo e investigacao, onde alude 1) caraterizacdo do Departamento onde se
realizou o estagio, 2) a caracterizacdo do publico-alvo desta Investigacdo, 3) o
diagndstico de interesses/necessidades e 4) a determinagdo dos objetivos de
intervencdo/problematica da investigagdo. Neste ultimo foram elencados os objetivos,
tanto especificos com gerais da investigacdo, bem como a questdo de partida de
investigacdo que orientou todo este trabalho. Na parte Il é feito um enquadramento
tedrico da problemdtica de estagio. Seguidamente, na parte Ill, é a apresentacdo e
fundamentacdo metodoldgica da investigacdo (selecdo do paradigma, definicdo do
método e técnicas de recolha de dados). E, consequentemente, na parte IV, sdo

apresentados e discutidos os resultados obtidos no processo de Investigacao.
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I. A SANTA CASA DA MISERICORDIA DE CANTARINHOS: CARATERIZACAO DO CONTEXTO

DE ESTAGIO E PROCESSO DE INVESTIGAGAO E INTERVENGAO

1. NATUREZA INSTITUCIONAL E AREAS DE INTERVENCAO

1.1 Enquadramento como organizacido do terceiro setor e breve
apontamento historico

A Santa Casa da Misericérdia de Cantarinhos é uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social®, fundada na década de 1940. Surge a partir do movimento secular
e do idedrio das misericérdias portuguesas, mas tem vindo a reformular a sua a
intervencdo procurando dar respostas as novas necessidades da comunidade. Neste
sentido, na atualidade, inscreve a sua intervencdo no campo do chamado terceiro setor.
Assim, para melhor compreendermos a sua natureza organizacional, torna-se necessario
um breve apontamento sobre o terceiro setor.

Relativamente a sua emergéncia é notavel que “(...) a unanimidade da doutrina
define o marco inicial para o desenvolvimento do Terceiro Setor a crise do Estado- Social,
a partir da década de 70, na sua incapacidade para realizar as promessas que assumira.”
(Nogueira, 2008, p.220). E, portanto, segundo Nogueira (2008, p.220), devido a
“derradeira ofensa ao sistema paternalista do Estado-Providéncia, (...) a administracao
publica se abriu a novas propostas de reinvencao, dentre as quais, a mais interessante e
promissora, é o Terceiro Setor.”

Portanto, “tratando-se de uma possivel solucdo ao Estado- Social, sem inserir-se
na proposta de privatizacdo (organica) neo-liberal, o Terceiro Setor surge como um

instrumento de congregacao da vontade coletiva, como espaco para o exercicio da

3 1pss ¢ definida como organizagdes “sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propdsito de dar expressao

organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou
por um corpo autarquico (...)” (Estatuto das Institui¢des Particulares de Solidariedade Social. Decreto-Lei n.2 119/83, de 25 de
fevereiro).
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solidariedade social, que reabilita valores da participacdo e da responsabilidade.”
(ibidem, p.220). Além do mais, possibilita a diminui¢cdo pela procura sobre o Estado.

Com origem norte-americana, Third Sector, o Terceiro Setor designa-se como
“uma forma institucionalizada de relacionamento da sociedade civil com o Poder
Publico.”, ou seja, caraterizada pela “colaboracdo soliddaria da iniciativa privada com a
administragdo publica.” (ibidem, p.220).

Na mesma linha de pensamento, o termo Terceiro Setor, segundo Vieira (2015,
p.14) “refere-se ao conjunto de organizagdes e iniciativas da sociedade civil que, nao
pertencendo ao Estado, produzem bens e servicos e que, sendo privadas, ndo tém fins
lucrativos.”. Porém, “ndo existe consenso quanto ao conceito e contextualizacdo do
Terceiro Setor, e as tentativas de demarcagdo de seu espago se resumem no mero
reconhecimento das fronteiras que o delimitam: o Estado e o Mercado.” (Nogueira,
2008, p.220).

No que toca a caracteristicas, o Terceiro Setor revela-se “como organizacoes
formalmente constituidas, auténomas (privadas), independentes (em relagdo ao
Estado), ndo lucrativas, voluntarias, e que deverdo buscar o bem-estar (...).” (ibidem
p.221). Tendo como principal objetivo satisfazer as necessidades sociais, de modo
humanitario fundamentada nos principios da solidariedade, caridade e entreajuda
(Nogueira, 2008).

Quanto ao Terceiro Setor em Portugal, este “remonta as atividades cristas
desenvolvidas no inicio na nacionalidade, com a criacdo de albergues, albergarias,
hospicios, hospitais, confrarias, irmandades, enfermarias e orfanatos.” (Nogueira, 2008,
p.226).

Segundo o olhar do Direito Administrativo portugués, as organizacbes do
Terceiro Setor sdo designadas por Pessoas Coletivas de Utilidade Publica. Estas
organizacdes, porém, abrangem trés espécies diferentes, nomeadamente: instituicdes
particulares de solidariedade social, pessoas coletivas de utilidade publica
administrativa e as pessoas coletivas de mera utilidade publica (Nogueira, 2008).

Atualmente, quando se menciona o termo Terceiro Setor referimo-nos a uma

diversidade de tipologias abrangendo as Associacdes, as Mutualidades, as
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Misericordias?, as Fundacdes e as Cooperativas (Vieira, 2015). As Organiza¢des do
Terceiro Setor (OTS) desempenham historicamente o papel de prestagao de servigco e
sdo sobretudo as organizacdes com estatuto de IPSS que atuam nos dominios da acao
social, da protec¢do na saude, da educacgao e formacao profissional e habita¢do (Decreto-
Lei n.2 119/83). A intervengdo do Terceiro Setor em Portugal tem mais expressdo na
area da assisténcia social, apesar de este também integrar institui¢cdes que se destinam
a fins diversificados nas areas da cultura, lazer, desporto, saude, educacao, trabalho e
meio ambiente (Nogueira, 2008). E, portanto, “a prestacdo da assisténcia social
portuguesa, realizada em ambito particular, é patrocinada pelas Instituicdes Particulares
de Solidariedade Social, disciplinadas pelo Decreto-Lei n.2 119/83, de 25 de fevereiro”
(Nogueira, 2008, p.227).

Estas Instituicdes, nos termos do decreto/lei referido, desenvolvem atividades e
servicos de apoio a comunidade, nomeadamente:

* Apoio a familia;

* Apoio a criangas e jovens;

* Apoio a integracdo social e comunitaria;

* Protecdo dos cidadaos na velhice e invalidez;

*  Promocdo e protecdo de saude;

* Educacdo e formacao profissional dos cidadaos;

* Resolugdo dos problemas habitacionais das populacées.

Como corrobora Vieira (2015, p.25), as IPSS traduzem “a larga maioria das OTS
existentes na area da acao social através dos acordos de cooperagao que celebram com

os Centros Distritais de Seguranca Social (CDSS)”.

Remetendo para a Instituicdo em estudo, esta foi fundada nos anos 40 do século
passado e comecou a dar os primeiros passos aquando a elaboracdo do projeto da

Instituicdo. Este projeto veio responder a falta de assisténcia médica no concelho, tendo

4 Segundo o Decreto-Lei n2 119/83 decretado a 25 de fevereiro no Ministério dos Assuntos Sociais - Secretaria de Estado

da Seguranga Social Secretaria de Estado da Seguranga Social, no artigo 68 de epigrafe Das irmandades da Misericérdia “as
irmandades da Misericdrdia ou santas casas da Misericérdia sdo associagdes constituidas na ordem juridica candnica com o objectivo
de satisfazer caréncias sociais e de praticar actos de culto catdlico, de harmonia com o seu espirito tradicional, informado pelos

principios de doutrina e moral cristds”, dizendo também que “os estatutos das Misericordias denominam-se «compromissos»”.
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sido acarinhado desde logo por toda a populagao. Outrora, quando o concelho nao
possuia qualquer unidade de prote¢do a doenga, um grupo de homens decidiram dar
corpo ao projeto de instalacdo do Hospital da Misericordia. Este grupo estavam
“vocacionadas ao exercicio da solidariedade social iluminadas pela doutrina social da
igreja catdlica e com o objetivo de minorar e satisfazer caréncias sociais e praticar atos
de culto divino de harmonia com o seu espirito tradicional” (Compromisso da Irmandade

da SCMC, 2012, p.4).

A partir do ano de 1947, o Hospital e o posto de socorros foram abertos ao
publico “merecendo desde logo toda a confianca e certeza do melhor atendimento e
servico por parte dos utentes (...).” (Site SCMC, s/p).>

Ja em 1950, é aberta a Farmacia da Misericérdia com o intuito de apoiar, de
forma ainda mais efetiva, os doentes mais frageis do concelho. Deste modo, nos inicios
da década de 60" surge o movimento “prd-hospital novo”. E entdo em 68" que se da a
inauguracdo do novo Hospital, evidenciando condi¢Ges para a pratica de acdes médicas
e clinicas que a anterior estrutura ndo assegurava (Manual de Qualidade, 2016, p.2).

Todavia, com o 25 de abril, década de 70, o Estado procede a nacionaliza¢ao do
Hospital da Misericérdia comprometendo as acbes ja tracadas para o futuro da
Instituicdo. Consequentemente, a Santa Casa ficara desprovida da pratica das obras da
Misericérdia. Porém, nunca baixando os bracos, esta Instituicdo nunca deixou de
reafirmar os principios e valores ao servico dos mais necessitados (Manual de Qualidade,
2016).

No final da década de 70 é extinto o Instituto da Familia e A¢ao Social, sendo
celebrado um acordo para assumir o Centro de Bem-Estar Infantil, alargando as suas
valéncias de apoio as criancas. E notério, que desde cedo, as criancas e os idosos
mereceram “atencdes especiais nos primeiros anos de acdo em Democracia” (ibidem,
p.2).

Concomitantemente, a Santa Casa lanca-se no apoio a Terceira Idade. E é entao
em 1987 a inauguracdo do Lar e Centro de dia, tendo sido estas obras elogiadas por

parte da populacdo concelhia. Adicionalmente, durante o mesmo ano surge a valéncia

5 Retirado do site da Institui¢do, porém ndo é divulgado devido a confidencialidade da mesma.
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de Apoio Domicilidrio com o objetivo de aproximar das pessoas necessitadas e mais
isoladas.

Na década de 90 foram inauguradas as novas instala¢des da creche, jardim de
infancia e o alargamento do lar. Desde entdo a Santa Casa ndao parou de crescer
celebrando diversos protocolos com a Administracdo Regional de Saude do Norte (ARS-
Norte). A partir de 2000, a Santa Casa inaugura dois lares e alcanga a certificacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade.

Trata-se de uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social que efetua
privilegiadamente a sua atividade nas areas da Saude e Acao Social, possuindo
atualmente um efetivo médio de 630 colaboradores, sendo que ndo limita a sua agao
apenas no concelho em que esta inserida, mas a um conjunto de concelhos na area

envolvente ao mesmo.

1.1.1 Missao, Visao, Valores e Estratégia

A Santa Casa da Misericérdia tem como missdo atender e tratar os seus utentes,
com eficiéncia e qualidade, a custos socialmente comparaveis, oferecendo um leque
variado de servicos (Manual de Acolhimento, 2006).

No que diz respeito a visdo a SCMC quer ser uma instituicdo de referéncia a nivel
regional em termos da satisfagcdo dos seus utentes e dos seus colaboradores, igualmente
em termos de eficiéncia e eficacia na execucdo de recursos materiais e financeiros
(Manual de Qualidade, 2016).

A SCMC procura estar atenta as necessidades dos utentes, indo de encontro as
suas expectativas, oferecendo condicdes pertinentes face ao seu bem-estar, tendo uma
relacdo de proximidade entre utentes e instituicdo (Manual de Qualidade, 2016). Assim,

a sua intervencdo na comunidade é influenciada pelos seguintes valores:

* Dedicacdo: procura oferecer condi¢des favordveis aos utentes, ao nivel do
bem-estar contribuido pela proximidade entre o utente e a Instituicdo;

 Etica: Desempenha a fungdo profissional assentado “em padrdes éticos e no
cumprimento da legislacdo e das normas aplicaveis”;

* Qualidade: melhoria dos servigos prestados firmado nos principios da Gestao

da Qualidade;
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* Inovagdo: encorajar a criatividade e o espirito de inova¢do, com o intuito de
se melhorarem os servigos prestados aos utentes;

* Melhoria continua: melhoria continua dos processos de forma a alcancar e
ultrapassar os resultados esperados pelos utentes. (Manual de Acolhimento,

2006, s/p).

E, para que tal acontega, os trabalhadores sao incentivados a assumirem as

seguintes atitudes e comportamentos:

* “Apresentar atitude positiva;

* Mostrar iniciativa e espirito de equipa;

* Colaborar com os colegas de trabalho;

* Manter o local de trabalho limpo e arrumado;

* Conhecer os procedimentos da Institui¢ao;

*  Cumprir os procedimentos que sdo aplicados a sua funcao;

* Respeitar as normas de Higiene e Seguranca;

* Ter boa apresentagao;

* Usar adequadamente o fardamento definido para a funcdo e zelar pelo seu

estado de conservag¢do.” (Manual de Acolhimento, 2006, s/p).

No que diz respeito a estratégia, a SCMC visa aumentar a capacidade instalada
para responder as necessidades da populacdo, promover a sustentabilidade da

Instituicdo e melhorar a qualidade dos servicos prestados (Manual da Qualidade, 2016).

1.1.2 Areas de intervencdo: Respostas sociais e Servicos

Como ja referido, a SCMC exerce atividade tanto na vertente da a¢do social como
na vertente da saude. Assim, “a sua acao materializa-se num conjunto de valéncias, que
constituem um polo dinamizador no concelho onde estd inserida, ao nivel do emprego,
mantendo cerca de 420 postos de trabalho, e ao nivel da prestacdo de servicos,
atendendo sé no Hospital cerca de 15 000 pessoas/ano.” (Compromisso da Irmandade
da SCMC, p.13). Desta forma, no que diz respeito a acdo social, esta apresenta as

seguintes valéncias:
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* Lardeldosos®( um nasede concelho e dois em freguesias distintas);
* Lar Residencial para pessoas com deficiéncia;

* Centro de Dia;

* Servico de Apoio Domicilidrio;

* Creche;

* Jardim de Infancia;

* Centro de Estudos;

* Padaria, Jardinagem e Cozinha.

J4 na drea da saude a SCMC tem uma estrutura hospitalar que integra

diferentes servicos como:

* Unidade de Internamento;

* Unidade Cuidados Continuados Integrados de Média Duracao;
* Unidade Cuidados Continuados Integrados de Longa Duracao;
* Laboratdrio de Analises clinicas;

* Consultas de especialidade;

* Cirurgias;

* Exames médicos;

* Maedicina Fisica e de Reabilitacao;

* SAP (Servico de Atendimento Permanente);

* Farmdcia (Hospitalar e Comunitaria);

* Imagiologia;

* Medicina no Trabalho;

* Servico de Saude Higiene e Seguranca no Trabalho (SHST);

* SPA.

Deste modo, a Instituicdo tem como principal objetivo “satisfazer as
necessidades dos seus utentes pois s6 mantendo os utentes satisfeitos se consegue
garantir a estabilidade e (...) manter os postos de trabalho.” (Manual de Acolhimento,

2006, s/p).

6 Atualmente designada como Estrutura Residencial para Idosos.
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2. O PROCESSO DE INTERVENCAO E INVESTIGACAO

2.1. O Departamento de Recursos Humanos, Formacao e Qualidade

O Departamento de Recursos Humanos, Formacado e Qualidade (RHFQ) foi o local
onde o presente projeto de intervencgao e investigacdo foi desenvolvido. De acordo com
Silva (2017, p.18) este departamento, anteriormente designado de Departamento de
Recursos Humanos e Formacdo, passou a incluir recentemente o servico de qualidade.
Com esta alteragao tornou-se visivel a importancia da articulagao entre a Qualidade e a
gestdo dos recursos humanos na Instituicdo. Neste departamento cooperam quatro
colaboradores no desenvolvimento de fungdes no dominio dos Recursos Humanos, trés
colaboradores na area da Formacao (formacdo interna e externa) e dois na drea da
Qualidade.

Em termos de funcgbes, este departamento é responsavel pelo/a:

* Planeamento e coordenagao dos processos de recrutamento — internos ou
externos;

* Gestdao administrativa de pessoal — salarios, contratos de trabalho, horarios
de trabalho, medicina do trabalho, etc.;

* Coordenacdo da fase de acolhimento e Integracdo do novo colaborador,
preparando toda a documentacdo precisa e encaminhando-o para o
respetivo servico;

* Disponibilizacdo de formacdo inicial e continua ao colaborador, sendo a
necessidade formativa recolhida através de um questiondrio individual ou
pelos resultados obtidos da Avaliacao de Desempenho;

* Controlo dos processos de Avaliacdo de Desempenho e da Gestdo de
Carreiras, onde este procedimento tem lugar no 12 trimestre de cada ano e
tem por objeto o trabalho desenvolvido no ano civil anterior;

* Andlise, anualmente, das caréncias formativas na Instituicio para desta
forma complementar essas necessidades através de acdes educativas no

desenvolver de cada ano. (Manual de Acolhimento SCMC,2006, s/p).
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Na Tabela 1 pode verificar-se as diferentes categorias profissionais no

Departamento RHFQ, quanto as suas func¢des especificas, competéncias exigidas e

requisitos para o cargo.

Tabela 1. Descritivos funcionais das diversas categorias do Departamento de Recursos Humanos,

Formagdo e Qualidade.

Categoria Profissional

Fungoes

Competéncias

Requisitos

Resp. Dept2 RH,
Formagao

Recrutamento e selegdo, gestdo da
contratagdo, gestdo dos vencimentos,
gestdo dos RH, formagdo; qualidade e

ainda efetuar o expediente geral da

Assembleia Geral da Instituigdo.

Aprendizagem continua; Resolugdo
de problemas; comunicagéo;
formacio/coaching; motivacdo;
sentido de responsabilidade,
sentido pratico/julgamento e
lideranga e gestdo da sua equipa.

Licenciatura
em Gestdo de
RH, Gestdo de

Empresas:
conhecimentos
de informatica.

Técnico de RH

Honorarios, processamento de saldrios,
gestdo de recursos humanos (gestdo de
férias, apoio na preparagdo da
documentagdo para avaliagdo de
desempenho, gestdo do pontémetro),
declaragdes de IRS, estatisticas e apoio
geral ao departamento.

Aprendizagem continua; Resolugdo
de problemas; comunicagdo;
motivagdo; organizagdo; trabalho
em equipa; orientagdo para a
eficiéncia e para o servigo.

Licenciatura
em Gestdo;
conhecimentos
de informatica.

Técnico
Administrativo de RH

Honordérios; Tratamento dos dados dos
trabalhadores independentes e
respetiva gestdo; gestdo dos pedidos de
registos clinicos; gestdo administrativa
dos pedidos de estagios curriculares e
apoio geral ao departamento.

Aprendizagem continua; Resolugdo
de problemas; comunicagéo;
motivagdo; organizagdo; trabalho
em equipa; orientagdo para a
eficiéncia e para o servigo.

Licenciatura
em Gestdo;
conhecimentos
de informatica.

Psicéloga/ Resp.
Formagao

Gestdo do processo de acreditagdo do
Centro de Formagdo; gestdo da
formagéo; formagdo interna;
voluntariado; gestdo de RH.

Aprendizagem continua; Resolugdo
de problemas; comunicagdo;
motivagdo; sentido de
responsabilidade, sentido
pratico/julgamento e lideranga e
gestdo da sua equipa.

Licenciatura
em Psicologia,
Gestdo de RH,

Sociologia;
conhecimentos
de informatica.

Técnico
Administrativo
Formacgao

Gestdo da formagdo; formagdo interna;
apoio geral ao departamento; gestdo
da medicina do trabalho/acidentes de

trabalho; gestdo das candidaturas.

Aprendizagem continua;
comunicag¢do; motivagdo;
organizagdo; trabalho em equipa;
orientagdo para a eficiéncia e para
0 servigo.

Licenciatura
em Sociologia;
conhecimentos
de informatica.

Escriturario RH

Honorarios; gestdo de RH;
processamento de saldrios; gestdo dos
cartGes de identificagdo e TMN dos
colaboradores; gestdo das
candidaturas, aprovisionamento;
expediente geral.

Aprendizagem continua;
comunicag¢do; motivagao;
organizagdo; trabalho em equipa;
orientagdo para a eficiéncia e para
0 servigo.

122 ano;
conhecimentos
de informatica.

Técnico
Administrativo
Qualidade

gestdo da documentacdo e indicadores
do SGQ; avaliagdo da satisfagdo dos
utentes, gerir e atualizar o Portal de
Comunicagdo Interna; suporte aos
utilizadores do Quality Alive.

Aprendizagem continua;
comunicag¢do; motivagdo;
organizagdo; trabalho em equipa;
orientagdo para a eficiéncia e para
0 servigo.

Licenciatura
em Sociologia,
Servigo Social;
conhecimentos
de informatica.

(Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015).
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Como podemos verificar é este o Departamento responsdvel pela gestdo da
Avaliagao do desempenho, pelo que o nosso trabalho de intervengao e investigacao foi

desenvolvido em articulacdo permanente com este departamento.

2.2 Caracterizagao do publico-alvo

O publico-alvo do projeto de investigacdo foi constituido por enfermeiros,
ajudantes de lar e Diretores Técnicos da valéncia Lar de Idosos, de dois lares da SCMC.
Esta investigacdo desenvolveu-se nos Lar A e Lar B “de freguesias distintas pertencentes
a mesma Instituicdo de Particularidade Social — SCMC.

Como refere Bonfim, C.J. et al. (1996), o lar “constitui uma resposta social
desenvolvida em alojamento coletivo, de utilizagdo tempordria ou permanente, para
idosos em situagdo de maior risco de perda de independéncia e/ou de autonomia” (p.7),
tendo por objetivo:

* Atender e acolher pessoas idosas cuja situacdo social, familiar, econdmica

e/ou de saude, ndo permita resposta alternativa;

* Proporcionar servicos adequados a satisfacdo das necessidades dos

residentes;

* Proporcionar alojamento temporario como forma de apoio a familia (doenca

de um dos elementos, fins de semana, férias e outras);

* Prestar os apoios necessarios as familias dos idosos, no sentido de preservar

e fortalecer os lagos familiares.

Em todos os Lares, segundo a Portaria n267/2012 da Seguranca Social, ha uma
equipa com formacao técnica e auxiliar adequada com o objetivo de assegurar os
cuidados necessarios aos utentes/residentes nas 24h.

Relativamente ao Lar A este foi fundado no ano 2000 e disp&e de servicos como
Lar de Idosos, Apoio Domicilidrio e Centro de Dia. No que se refere ao Lar, este possui
cerca de 18 quartos que acolhem 30 utentes. O Centro de Dia acolhe apenas 10 utentes,

porém, tem capacidade para aproximadamente 130 idosos. Quanto a equipa técnica do

7 £ mantido o anonimato dos Lares de forma a garantir a confidencialidade dos dados
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Lar A (cf. Tabela 2) esta é composta por 13 ajudantes de lar/centro de dia (todas do
género feminino), 6 trabalhadores de servigcos gerais (5 do género feminino e 1 do sexo
masculino), 1 técnico de apoio sociocultural (do género feminino), 1 operador de
lavandaria (do género feminino), 1 ajudante de cozinha (do género feminino), 1
enfermeiro (do género feminino), 1 psicélogo (do género feminino) e 1 técnico superior

(do género masculino). Nesta valéncia colaboram 25 colaboradores.

Tabela 2. Categorias profissionais e quantificacdao de colaboradores existentes no Lar A.

Categorias Feminino Masculino N2 colaboradores
Ajudantes de lar/Centro de dia 13 0 13
Operador de Lavandaria 1 0 1
Ajudantes de Cozinha 1 0 1
Técnico de Apoio sociocultural 1 0 1
Trabalhadores de Servigos Gerais 5 1 6
Psicélogo 1 0 1
Enfermeiros 1 0 1
Técnico Superior 0 1 1
Total 23 2 25

(Fonte propria).

No que concerne ao Lar B este foi fundado um pouco mais tarde, com uma
capacidade para 40 utentes dispondo de 20 quartos. Quanto a equipa técnica do Lar B
(cf. Tabela 3) este é composto por 15 ajudantes de Lar/centro dia (todas do género
feminino), 1 técnico de apoio sociocultural (do género feminino), 3 trabalhadores de
servicos gerais (todas do género feminino), 2 enfermeiros (ambas do género feminino,
porém apenas uma é dependente) e 1 técnico auxiliar de acdo social (do género

feminino). Nesta valéncia colaboram 22 colaboradores

Tabela 3. Categorias profissionais e quantificacdo de colaboradores existentes no Lar B.

Categorias Feminino Masculino N2 colaboradores
Ajudantes de Lar/Centro de dia 15 0 15
Técnico de Apoio sociocultural 1 0 1
Trabalhadores de Servigos Gerais 3 0 3
Enfermeiros 2 0 2
Técnico Auxiliar de A¢do Social 1 0 1
Total 22 0 22

(Fonte propria).
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Porém, como referido, apesar das valéncias disporem de diversas categorias, o
foco de investigacdo abrangeu somente Enfermeiros, Diretores Técnicos, Técnica de
Recursos Humanos e Ajudantes de Lar. Quanto aos Diretores técnicos participaram dois,
um de cada Lar. Contudo, uma vez que o Diretor de um dos Lares recorre a ajuda do
coordenador, também ele participou na investigagao.

Uma vez que a investigacdo se vincula ao tema Avaliagdo de Desempenho,
apenas participaram os colaboradores que tenham um tempo de servico igual ou
superior a 6 meses, visto que estes ja passaram pelo menos uma vez pelo processo de
Avaliacdo. Assim, dos 28 ajudantes de lar totais de ambos os Lares, apenas 22
colaboradores participaram na investigacdo, uma vez que tém mais de 6 meses de
servico. Assim, participaram 12 Ajudantes de Lar, que estavam sob contrato de trabalho
a termo certo e contrato sem termo (efetivas). Num total participaram 18

colaboradores, como ¢é evidenciado na Tabela 4.

Tabela 4. Dados Profissionais do Publico-Alvo do Lar A, Lar B e Departamento de Recursos Humanos.

. . Tempo de Género
Categorias Escolaridade p' .. . Total
Servigco Feminino Masculino
Ajudantes de Entre 1e 18
. 92 e 12° 12 0 12
lar/Centro de dia® € ano anos
. " M
Diretores Técnicos’ . estrf'ado © 7 anos 2 0 2
Licenciatura
Enfermeiros'® Licenciatura 2 anos 2 0 2
Técnico Superior . .
(Coordenador)t Licenciatura 5 anos 1 0 1
Técnico de Recursos . .
0 Licenciatura 3 anos 1 0 1
Humanos

(Fonte propria).

8 Fungdes: prestagdo de cuidados de higiene e conforto aos utentes; preparacio e administracio de refei¢des aos utentes; limpeza
e desinfe¢do das unidades do doente e instalages em geral; preparacdo do material para esterilizacdo; apoio na prestacdo de
servigos ao utente; colaboragdo em exames auxiliares de diagndsticos; apoio aos outros servicos. Competéncias e carateristicas
pessoais e profissionais: relagdes humanas; sentido de responsabilidade; polivalente (Regulamento do pessoal — capitulo 7-
Descritivos Funcionais, 2015).

° Fungdes: organizagdo e controlo da atividade dos seus recursos humanos; gestdo dos stocks de materiais e produtos dos varios
servigos; formagdo permanente; protocolos de cuidados aos utentes; informar e orientar os utentes; gestdo administrativa dos
processos dos idosos acolhidos. competéncias e carateristicas pessoais e profissionais: relagbes humanas; sentido de
responsabilidade; polivalente (Regulamento do pessoal — capitulo 7- Descritivos Funcionais, 2015).

10 Fungdes: prestacdo de cuidados de enfermagem aos doentes; administracio de medicamentos e tratamentos; colaboragdo com
os médicos e outros profissionais de saide. Competéncias e carateristicas pessoais e profissionais: relages humanas; sentido de
responsabilidade; sentido pratico/julgamento; liderar e gerir a sua equipa; disponivel (Regulamento do pessoal — capitulo 7-
Descritivos Funcionais, 2015).

11 Sem referéncia

12 Tem como fungdes: processamento de saldrios; gestdo dos recursos humanos; tratamento dos mapas oficiais; honorarios;
declaragdes IRS; apoio geral ao departamento. Como competéncias e carateristicas pessoais e profissionais: aprendizagem continua;
competéncia de resolugdo de problemas; comunicacdo; motivacdo; organizacdo e planeamento; orientagdo para a eficiéncia;
orientagdo para o servico; relagdes interpessoais; trabalho em equipa (Regulamento do pessoal — capitulo 7- Descritivos Funcionais,
2015).
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2.3 Diagnostico de necessidades/interesses

No primeiro contacto com a instituicdo foi apresentada uma proposta
relativamente a tematica que poderia vir a ser desenvolvida, salvaguardando que
haveria sempre a possibilidade de novas sugestdes por parte do Departamento, mais
propriamente da Diretora, tendo em conta as necessidades ou até mesmo interesses da
organizacdao. Contudo, a proposta foi de imediato aceite. Assim, o propdsito foi
desenvolver o nosso projeto tendo como referéncia a temadtica da avaliacdo de
desempenho, mais especificamente estudar o sistema de avaliacdo de desempenho
desta santa casa. Este propdsito justifica-se visto ser por um lado, uma tematica atual
que tem assumido grande destaque nas organizagdes, enquanto ferramenta da Gestdo
de Recursos Humanos, como por outro haver interesse em compreender como o
sistema de avaliacdo de desempenho da instituicdo estd a ser desenvolvido na

instituicdo e como ele é percecionado pelas trabalhadoras e chefias.

2.4 Objetivos da intervengdo / problema de investigacdo

Segundo Quivy & Campenhoudt (1998, p.257) “a elaboracdo de uma
problematica decompde-se em duas operacbes: primeiro, fazer o balanco das
problematicas possiveis (...); em seguida, escolher e explicitar a orientacdo ou a
abordagem por meio da qual tentara responder-se a pergunta de partida”.

Posto isto, para uma boa forma de atuacdo “o investigador deve procurar
enunciar o projeto de investigacdo na forma de uma pergunta de partida, através da
qual tenta exprimir o mais exatamente possivel o que procura saber, elucidar,
compreender melhor.” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.32). Assim, a pergunta de

partida que guiara o projeto é:
Estard o Sistema de Avaliago de Desempenho a introduzir melhorias

significativas na organiza¢do, no desenvolvimento pessoal e no desempenho dos

trabalhadores?
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Posteriormente, é necessario definir os objetivos a atingir e para tal, tendo em
conta a magnitude do projeto, os objetivos podem ser divididos em objetivos gerais e
objetivos especificos.

Assim sendo, segundo Guerra (2002, p.163) “os objetivos gerais descrevem
grandes orientacGes para as acles e sdo coerentes com as finalidades do projeto,
descrevendo as grandes linhas de trabalho a seguir (..)”. Quanto aos objetivos
especificos eles “distinguem-se dos objetivos gerais porque nao indicam direcdes a
seguir, mas estadios a alcancar (...) geralmente, expressos em termos mais descritivos

de situagdes a concretizar.” (Guerra, 2002, p.164).

2.4.1 Objetivo Geral

- Analisar de forma reflexiva o Sistema de Avaliacdo de Desempenho da SCMC

averiguando se os discursos estdo ou ndo em coeréncia com as praticas.

2.4.2 Objetivos Especificos:

- Identificar as representacbes’3*/concecbes que as chefias, trabalhadores e
coordenadores tém do Sistema de Avaliacdao de Desempenho;

- Analise critica ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho implementado na SCMC
guanto a sua materializagdo e interiorizacao;

- Apresentar uma proposta de melhoria quanto ao processo de Avaliacdo de

Desempenho.

13 “(...) conjunto de proposicGes, ac¢des e avaliagdes emitidas pela opinido publica, que estdo organizadas de formas diversas,

segundo as classes, as culturas ou os grupos, e constituem outros tantos universos de opiniGes.”, ou seja, “as representacdes
sociais cumprem a fungdo de tornar familiar o que era ndo familiar (...).” (Castro, 2002, pp.952-953)
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Il. ENQUADRAMENTO TEORICO DA PROBLEMATICA DO ESTAGIO

Tratando-se de uma investigacdo com foco na Avaliagdo de Desempenho, mais
especificamente no Sistema de Avaliagdo de Desempenho, é fulcral, para a sua
compreensdo, comegar por fazer um enquadramento tedrico no que toca a tematica em

estudo.

1. A AVALIACAO DE DESEMPENHO

1.1 Breves apontamentos Histodricos da Avaliagao na Educagao

Referenciando-se a percursos histdrico-diacrénicos, numa primeira instancia,
remetendo ao século XIX, as “historias” da avaliacdo apontam o momento de
“consciencializa¢do”, de transicao do informal para o formal e de corte epistemoldgico
com uma tradicdo metafisica, ou seja, o conhecimento da esséncia das coisas,
estabelecendo um periodo de autonomizacdo disciplinar e de cientifizacao
metodoldgica (Machado, 2013 p.2).

Segundo Machado (2013) uma das mais importantes dicotomias
caracterizadoras da modernidade é a “emancipacao” versus “controlo”, que no caso da
avaliacdo é visivel na chamada “construcdo de um espaco ideoldgico”, estruturado em
dois polos, o negativo (san¢des, selecao e controlo) e o positivo (progresso, mudanca e
adaptacdo). E, desta forma, “serd mais pregnante considerar, sem qualquer caracter
exaustivo ou histdrico, dois aspetos fundamentais da modernidade que sustentam as
narrativas legitimadoras da avaliacdo: a avaliagdo como emancipacdo e a avaliagdo como
controlo” (Machado, 2013, p.3).

Em meados do século XIX, a modernidade construiu uma representacdo do
homem como autor, isto é, autor das suas ideias, porém, também autor dos seus atos.
Desta forma, o projeto cartesiano constituiu uma espécie de narrativa fundadora do

homem como autoridade (Machado, 2013).
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Segundo Machado (2013) com a influéncia do pensamento cartesiano, no
lluminismo defende-se a existéncia de um nucleo interior, que nasce e se desenvolve
com o sujeito, sujeito este que se torna capaz de intervir, de forma ativa, na construcao
de uma sociedade livre. Contudo, a partir do século XV assiste-se a substituicdo de uma
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“cultura tradicional” para uma “cultura de projeto”, onde a cosmovisdao classico-
medieval é substituida pelo paradigma tecnoldgico enfatizando a temporalidade do
futuro, emergindo desta forma uma “cultura de projeto”, onde se comecam a valorizar
competéncias. Todavia, a emergéncia da “cultura de projeto” enxerta-se, sobretudo, na
acentuacdo progressiva do homem como ser “livre” e “auténomo” e, portanto, o facto
de o homem ser um ser dotado de liberdade e autonomia, embora desenvolvendo as
suas bases no Humanismo renascentista, consagrar-se-a no lluminismo, este que se
apresenta como projeto de emancipacao da humanidade (Machado, 2013).

Assim, é no contexto da modernidade que radica uma das mais importantes
“narrativas de legitimacdo” da educacdo, a narrativa da emancipacdo. Voltando ao
elemento chave, avaliacdo, a narrativa da emancipacdo da avaliagdo sustentard um
dispositivo discursivo que se desenvolvera em trés sentidos: funcao critica (tomada de
consciéncia de si, do outro e do mundo); enfatizacdo da constru¢do auténoma
(conquista de autonomia em todos os planos) e a participacdo emancipatoria (processo
de aquisicdo de capacidades de autonomia) (Machado, 2013).

Como corrobora Machado (2013), as exigéncias da emancipac¢do ndo excluem as
formas de controlo, pelo contrdrio, procuram substituir o controlo externo pelo
autocontrolo. Remetendo ao contexto escolar, a modernidade vai também desenvolver
um dispositivo de controlo do trabalho. Ora, neste dispositivo de controlo, o
procedimento do exame (obsessdo da modernidade), vai adquirir um lugar central como
mediacdo dos instrumentos de punicdo e vigilancia. Sendo assim, no ambito da
construcdo da ordem escolar, a avaliacdo ndo é intrinseca a pedagogia e aos métodos
de ensino, mas sim mantém uma relacdo de exterioridade que permite ao sistema
escolar gerir, de forma justa, as suas fun¢des de hierarquizacgao, vigilancia e san¢ao, ou
seja, avaliar e ensinar, surgem como duas atividades distintas. A avaliacio como
controlo, apesar das mudancgas ocorridas, continua a ter um efeito determinante, ndo
so ao nivel dos discursos, mas também das praticas e, derivado a crise da narrativa da

emancipacdo, esta passou a ser substituida pela necessidade de performatividade

34



generalizada das atuais sociedades, ou seja, a narrativa do controlo, sendo a avaliagao
vista como um instrumento de gestado, “educac¢ao contdbil” (Lima, 1997).
De acordo com Nations et al. (2012), a avaliacdo é uma das principais funcdes de

um processo relativo ao trabalho, tanto a nivel educacional como a nivel organizacional.

1.2 Avaliacao de Desempenho: Defini¢oes

Avaliar é algo que nos acompanha diariamente, ou seja, todos os dias, ainda que
de forma inconsciente, avaliamos e somos avaliados, sendo que avaliar é um
procedimento metodoldgico indispensdvel a vida de cada individuo, nos variados
contextos. Como corroboram Nations et al. (2012, P.166), “avaliar faz parte de uma
experiéncia humana da vida cotidiana. O préprio comportamento, as outras pessoas, 0s
fatos e situacdes vivenciadas sdo comumente, mesmo que muitas vezes de forma
despercebida, objetos de avaliagao”.

De acordo com Almeida (2013), “somos avaliados periodicamente quanto ao
nosso desempenho e capacidade de aprendizagem, enquanto profissionais de uma
gualquer empresa, somos avaliados em relagdo a nossa contribuicdo para os resultados
finais, medidos em forma de lucro ou de satisfacdo do cliente.” (p.4). Desta forma, a
avaliagdo define-se como sendo “a apreciacdo sistematica de um subordinado por um
trabalho ou trabalhos realizados, as suas aptidées e outras qualidades consideradas
necessarias a boa execucao das suas atividades” (Esteves, 2011, p. 17).

Para Guerra (2002, P.175) “ a avaliacdo é uma componente do processo de
planeamento, na medida em que “todos os projetos contém necessariamente um 'plano
de avaliagdo' que se estrutura em funcdo do desenho do projeto e é acompanhado de
mecanismos de autocontrolo que permitem, de forma rigorosa, ir conhecendo os
resultados e os efeitos da intervencdo e corrigir as trajetorias caso estas sejam
indesejaveis”.

Ainda segundo esta autora a avaliagdo consiste sempre na comparagdo com um
modelo - ou seja medir- e implica uma finalidade operativa que visa corrigir ou melhorar.
“ A avaliagdo, qualquer que seja a diversidade de entendimento e de métodos de
execucdo, tem sido considerada « um conjunto de procedimentos para julgar os méritos

de um programa e fornecer um informacao sobre os seus fins, as suas expectativas, os
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seus resultados previstos e imprevistos, os seus impactes e os seus custos.»”( Guerra,
2002, p.186).

Segundo Chiavenato (1994, P.263), “toda a avaliagdo é um processo para
estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa”. Quanto a
designacdo do termo desempenho ou performance, segundo Otley (1999 apud
Estrelinha, 2013, p.15) existem dificuldades no que diz respeito a identificacdo de uma

definicao consensualmente aceite,
“por se tratar de um conceito ambiguo, uma vez que depende muito
dos recursos utilizados, bem como do efeito resultante dessa
combinagdo de recursos, por exemplo, quando se considera
desempenho como resultado econdmico ou financeiro, ndo se esta a
captar todo o valor criado pela empresa” (Otley, 1999 apud

Estrelinha, 2013, p.15).

Como corrobora Stufflebeam e Shinkfield (1993, p.19) “Ia evaluacion supone
comparar objetivos y resultados, mientras que outras exigen una conceptualizacién mas

amplia, apelando a un estudio combinado del trabajo en siy de los valores.”

Em suma,

“al discutir la evolucion de su definicidon de evaluacién, le hemos oido
decir a menudo que la evaluacion, esencialmente, es la
determinacién sistematica y objetiva del valor o el mérito de algun
objeto, y que las evaluacidnes se realizardn mejor contratando a un
evaluador independiente para que emita un juicio sobre algin objeto
basandose en pruebas acumuladas procedentes de su comparacién
com otros objetos distintos a la hora de satisfacer las necesidades del

consumidor.” (Stufflebeam & Shinkfield, 1993, p.343).

Lebas e Euske (2002, apud Estrelinha, 2013) complementam que o conceito de

desempenho:

“(i) pressupde, ao mesmo tempo, avaliar o resultado de determinada
acdo e, ainda, avaliar o nivel de alcance/cumprimento desse
resultado, quando em comparagdo com um padrao; (ii) € complexo,
devido a dificuldade da sua definicdo e aos indicadores de

desempenho serem, em muitos casos, contraditérios; (iii) cada
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organizagdo deve chamar a si a sua definicdao, por ndo existir uma
definicdo consensual, identificando os critérios mais adequados para
o descrever, procurando um significado consensual e o compromisso
entre as partes interessadas; (iv) corresponde ao potencial de criagdo
de valor; (v) pressupde capacidade critica e de interpretagdo.” (Lebas

e Euse, 2002 apud Estrelinha, 2013, p.15).

Segundo Caetano (2008, p.29) o desempenho é um “conjunto de
comportamentos relevantes para se atingir os objetivos da organizagao e que podem
ser medidos em termos da sua contribuicdo para aqueles objetivos (...).”, ou seja, nestes
podem ser contemplados, de acordo com dois pareceres distintos, nomeadamente,
guando comportamentos (meios) ou resultados (fins). Consoante o comportamento
apresentado (meio) vai levar a obtencdo de um resultado, e desta forma, o meio
traduzird o fim.

Remetendo agora para o conceito no seu todo, “a avaliagdo do desempenho
profissional, enquanto sistema formal e sistémico de apreciacdo do trabalho
desenvolvido pelos colaboradores de uma organizacgdo, emergiu como uma
componente da gestdo de recursos humanos praticamente desde que a gestao das
organizacbes comecou a ser teoricamente elaborada e sistematizada (...)”, ou seja,
desde o inicio do século XX, assistiu-se a uma crescente preocupac¢ao nas organizagoes
no que diz respeito a avaliacdo de desempenho (Caetano 1998, p.1).

Segundo Matos (2012, p.11) “a avaliacdo de desempenho, com as vdrias
altera¢des nas organizacdes, nos mercados e na sociedade, sofreu transformacdes
consideraveis”.

Antigamente a avaliacdo existia apenas nas empresas de grandes dimensdes,
sendo que o processo de avaliacdo era apenas destinado “aos funcionarios de nivel
médio e superior, descurando aqueles que se encontravam a desempenhar funcdes ao
nivel operacional.” (Matos, 2012, p.11). Porém, “tornou-se num método usual e
caracteristico de implementacdo em todas as organiza¢des que pretendam cumprir com
0os seus objetivos, aliando a eficiéncia e eficacia (..)” capazes de construir uma
organizacdao de exceléncia “num mundo onde a competicdo é a palavra do dia.”

(Almeida, 2013, p.4).
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Assim, segundo Chiavenato (1994, p.263) a avaliagdo de desempenho consiste
numa “apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e de seu
potencial de desenvolvimento futuro”.

Portanto, atualmente a “crescente competitividade dos mercados caracteriza-se
pelas transformacdes constantes no ambiente empresarial, pelo que sdo comuns as
tentativas de identificar e por em pratica modelos de gestao eficazes, bem como fontes
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de vantagem competitiva que promovam o desenvolvimento organizacional.” (Carbone,
Brandao, Leite e Vilhena, 2009 apud Matos, 2012, p.11).

Assim, como reforca Pereira (2013, p.13),

“o motivo pelo qual as empresas se preocupam com esta
metodologia deve-se ao facto de que quem ndo tiver uma adequada
avaliacdo de desempenho ndo consegue apresentar um sistema
integrado e eficaz de gestdo organizacional (...) isto acontece porque
o processo das avaliagdes pode determinar o sucesso ou fracasso

pessoal, profissional ou organizacional.”

Na mesma linha de pensamento, de acordo com Zhu (2014, p.1) “performance
evaluation is an important continuous improvement tool for business to stay
competitive and plays an important role in the global market where competition is
intense and grows more so each day”.

A avaliacdo de desempenho comporta inumeros propdsitos, por um lado,
“encarada como um instrumento auxiliar de crescimento e progresso na carreira dos
colaboradores” e, por outro lado,” vista como um instrumento de monitorizacdao e
consequentes promocgdes ou punicdo de comportamentos.” (Pereira, 2013, p.14).

Importa, portanto, referir que os objetivos da avaliacgdo de desempenham
passam por permitir condi¢cdes de medi¢do do potencial humano; permitir o tratamento
dos recursos humanos como importante vantagem competitiva da organizacdo e cuja
produtividade possa ser desenvolvida e; fornecer oportunidades de crescimento e
condicbes de efetiva participacdo a todos os membros da organizacdo (Chiavenato,
1994).

“Quando chega o momento de avaliar os trabalhadores, a organizagao encontra-

se numa situagdo sensivel, sendo importante escolher as pessoas que procederdo a uma
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avaliacdo justa e equitativa” e, portanto, avaliar pessoas “com quem se trabalha
diariamente torna o processo de avaliagdo uma situacdao sensivel e suscetivel de
provocar transtornos pessoais e organizacionais e, portanto, uma avaliacdo justa e
equitativa é uma tarefa dificil.” (Russo, 2017, p.7).

Desta forma, segundo Muhala (2015, p.33), apesar da Avaliacdo de Desempenho
“ser uma pratica de Gestao de Recursos Humanos tdo vulgarizada, é questiondvel e de
todas as técnicas utilizadas na gestdo de pessoas é aquela que levanta mais questdes e
mais polémicas quando implementada nas organizagdes (...)”, uma vez que esta muito
ligada “a diferenciacdo de pessoas, a individualizacdo salarial, as potencialidades de
promocdo ou a qualquer outro beneficio que todos julgam ter direito”.

Todavia, a Avaliacdo de Desempenho ajuda-as “a atingirem niveis de
desempenho mais elevados para possibilitar e facilitar a sua realizacdo pessoal,
profissional e dar um maior contributo para melhores resultados da organizacgao (...).”
(Muhala, 2015, p.32). Tendo como principal objetivo “avaliar o trabalho dos empregados
de forma correta e completa.” (Moura, 2000, p.106).

Assim, “a avaliacdo de desempenho, tendo por base o processo de guiar,
desenvolver e motivar as pessoas, visa integrar esses mesmos modelos, acrescentando
valor e melhorando os resultados da organizacdo, de forma continua.” (Matos, 2012,
p.11). Pois avaliar o desempenho dos trabalhadores é importante para a gestdo
organizacional porque o desempenho é contingencial, ou seja, “os trabalhadores tém
desempenhos diferentes entre si e de acordo com as situagdes em que estdo envolvidos
é essencial que o trabalhador e a organizacdao tenham conhecimento do contributo do
primeiro para o negécio da organizacdo (...).” (Barbosa, 2012, p.14).

Posto isto, “a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta muito importante
para a tomada de decisdo na gestdo de recursos humanos.” (Fernandes, 2009, p.16). No
pensamento de Armstrong (2009) apud Barbosa (2012), existem quatro argumentos que

justificam a avaliacdo do desempenho:

a) o reconhecimento de que numa organizacdo todos formam uma visdo geral do
desempenho dos trabalhadores;
b) a utilidade de sumarizar os julgamentos acerca dos trabalhadores, de forma a

identificar os que sdo excecionais e os que estdo abaixo das expectativas;
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c) a certeza de que é impossivel obter bons desempenhos e sistemas de
retribuicdo sem avaliagao pois tem de existir um método que relacione o montante da
recompensa com o nivel de contribui¢dao do trabalhador;

d) o facto de a avaliagdo de desempenho transmitir uma mensagem clara aos
trabalhadores de como estdo a desempenhar as suas fung¢des, motivando-os para
melhorarem o seu desempenho com o objetivo de conseguirem resultados mais
elevados numa futura avaliagao.

Porém, segundo Camara, P.B, et al. (1997), para que a avalia¢cdo seja objetiva e
equitativa (no seio da empresa) é necessario que o avaliado saiba previamente, o que
se espera dele (quais os seus objetivos); quais os parametros da avaliacdo (de que
forma/maneira vai ser medido) e; a calendariza¢do dos resultados que se esperam dele
(quando vai ser avaliado).

Como referenciado, “a avaliacdo de desempenho ndo é um fim em si mesma,
mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos

recursos humanos da organiza¢dao” (Chiavenato,1994, p.267).

2. GESTAO DE DESEMPENHO E O PAPEL DA AVALIACAO DE

DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho tem um papel significativo num sistema de gestao
de desempenho, isto porque de acordo com Aguinis (2009 apud Barbosa, 2012) “a
avaliacdo é uma das fases do sistema de gestdo de desempenho que permite aferir se
os resultados previamente definidos foram alcancados” e de que forma o
comportamento do trabalhador o ajudou a alcancar esses resultados (pp.14-15).

Segundo Sarmento et al. (2015, p.25), a avaliacdo de desempenho esta integrada
e faz parte da gestdo do desempenho, dai ndo poder dizer-se que a avaliacdo e gestdo
do desempenho sdo sindnimos, sendo que avaliar implica fazer uma apreciacao
sistematica da avaliacdo do desempenho do colaborador de acordo com a sua fungao,
em contrapartida a gerir o desempenho implica o alinhamento dos objetivos

organizacionais com os objetivos individuais de cada colaborador, “através de um plano
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integrado e exequivel com o individuo, fazendo o seu acompanhamento e avalia¢ao final

do processo”.

Segundo Almeida (2013, p.15), “é através de uma gestdo estratégica eficiente e
eficaz que as organizacdes conseguem enfim atingir os objetivos e as metas fixadas de

acordo com a missdo, valores e visao a que se propdem”.

Segundo Gomes et al. (2010, p.493) “a gestao de desempenho é definida como
0 processo organizacional através do qual se definem os padrdes de resultados e valores
organizacionais, conformes a estratégia e objetivos da organizagao (...)” de maneira a

gue se atinjam ou ultrapassem os padrdes definidos, envolvendo atividades como:

* Definicdo de objetivos organizacionais, departamentais (quando para
departamentos), e de equipas individuais (centrados no individuo);

* Aimplementagdao de um Sistema de Avaliagao de Desempenho;

* Sistemas de Compensacao;

* Formagdo e Desenvolvimento, que promovam o desempenho;

* Feedback, comunicacdo e o coaching, que permitam a definicdo de melhorias
guanto a desempenhos anteriores;

* Planeamento de Carreiras;

* Gestdo da e pela cultura.

Como corrobora Caetano (2008), a gestdo do desempenho gera condig¢des a fim
de que a atividade desenvolvida pelos colaboradores e respetivos resultados ou
desempenhos contribuam, para a busca dos objetivos organizacionais. E, na mesma
linha de pensamento, segundo Gomes et al. (2010, p.498) “a gestdo do desempenho e
os objetivos com ele relacionados tém, por conseguinte, impactos significativos na vida
dos membros da organizacdo”, podendo gerar niveis de ansiedade elevados nos
colaboradores e nas hierarquias guando na obtém resultados negativos ou quando estes
ficam longe das expectativas.

Alinhar a acdo dos individuos e os objetivos e valores organizacionais, é
fundamental visto que permite que cada colaborador “compreenda o seu papel e o seu

contributo para o sucesso da organizacdo.” (p.493). E, deste modo “avaliar o
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desempenho dos trabalhadores é importante para a gestdo organizacional porque o
desempenho é contingencial”. Desta forma, os desempenhos vao variando de
trabalhador para trabalhador, tendo em conta as situagdes em que estdao implicados,
sendo fundamental que tanto o trabalhador como a prépria organizagao percebam o
seu contributo para o crescimento da mesma. Desta forma, Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho em que ndo seja visivel e/ou percecionado tal alinhamento pelos
colaboradores, passara a ser um mero instrumento de discriminacao e diferenciacao,
“gerando provaveis resisténcias e conflitualidade.” (p.493).

De acordo com Gillen (2000, p.8) “a avaliacdo, quando feita positivamente, tem
muitos beneficios e muitos beneficidrios (...)”. Como tem vindo a ser referido, a avaliagao
de desempenho ndo so traz beneficios ao colaborador, ou seja, ao avaliado, como

também a quem o avalia e por sua vez a Organizagdo (Figura 1).

Organizagao

Dados sobre o desempenho
organizacional;

* Dados para o planeamento
dos Recursos Humanos;

* Melhor desempenho
organizacional.

* Melhor motivagao;

Melhor comunicagao;

Avaliador Avaliado

®= Melhor compreensao dos
requisitos de desempenho o que
leva a melhora-lo;

* Melhor desempenho da equipa;

* Retificagdo d bl ; .
elificagao de problemas * Enfoque sobre si mesmo e

necessidades pertinentes.

" Feedback sobre simesmo. * Oportunidade  para  discutir

problemas e queixas;

Figura 1. Beneficiarios no processo de Avaliacdo de desempenho. Adaptado de Gillen (2000).
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Para além dos beneficios apontados tanto para a Organiza¢do, como para o
avaliador e avaliado, a avaliagdo de desempenho apresenta, porém, alguns pontos
fracos, apontados por Sarmento et al. (2015), no decurso do processo. Tal fracasso pode

acontecer:

- Quando a avaliagdo de desempenho é assimilada como sendo apenas para
recompensar ou punir o desempenho do colaborador;

- Quandoinclui apenas a contemplagdo de formularios, do que propriamente sobre
a avaliacdo do desempenho de forma critica e objetiva;

- Quando a avaliacdo é somente pontual e momentanea e ndo realizada de forma
continua, sendo que o avaliado ndo tem conhecimento da sua avaliagdo ao longo
do periodo de avaliacdo, para poder alterar o que ndo esta correto no seu
desempenho;

- Quando a avaliacdo é feita de acordo com um processo injusto;

- Quando os comentdrios negativos do avaliador, exprimidos com agressividade e
sem esperanga na melhoria do desempenho do avaliado, originam nos avaliados
reacoes negativas;

- Quando a avaliacdo é vigente somente em fatores que ndo conduzem a nada, ndo

agregando valor nem ao colaborador nem a organizacao.

2.1 PROCESSO DA GESTAO DO DESEMPENHO

Segundo Gomes et al. (2010) um Sistema de Avaliacdo de Desempenho deve
pressupor 5 etapas (Figura 2), nomeadamente: 12) Pré-requisitos para a definicdo de
objetivos em cascata; 22) Planeamento da avaliacdo de desempenho; 32) Execucdo da
avaliagdo; 42) Avaliacdo do desempenho; 52) Revisdo da avaliagdo do desempenho. E de

notar que este processo € um ciclo vicioso, visto que, depois da revisdo da avaliacdo de
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Pré-Requisitos Planeamento Execucgdo da Avaliagdo do Revisdo da
paraa e da AD L »|  Avaliagdo —»| Desempenho | Avaliagdo de
definicdo de Desempenho
objetivos em
cascata

Renovacgao do
processo para
< definigdo de
objetivos para o

proximo
periodo de
avaliagao

Figura 9. Ciclo de Gestdo do Desempenho. Reproduzido de Gomes et al. (2010).

desempenho é feita a renovagao do processo para a posteriori se definirem os objetivos
para o proximo periodo da avaliacdo.

Segundo Gomes et al. (2010) na etapa Pré-Requisitos para a definicGo de
objetivos em cascata sao determinados os pré-requisitos fundamentais e necessarios de
um sistema de gestdo de desempenho, nomeadamente: o conhecimento da
estratégia/missdo, dos objetivos organizacionais e o conhecimento das fungGes através
da andlise do trabalho, ou seja, conhecer as carateristicas dos postos de trabalho.

Seguidamente vem o planeamento da Avaliagdo de desempenho em que o
objetivo passa pela discussdo entre gestores e colaboradores sobre os resultados a
alcancar, comportamentos a adotar e o plano de acdo a seguir, de forma a que os
colaboradores “tenham um conhecimento «profundo» do sistema de gestdo do
desempenho.” (Russo, 2017, p.5).

Quanto a execugdo da avaliagdo existem dois tipos de responsabilidade, a do
colaborador e por sua vez a do gestor. Assim, cabe ao colaborador a responsabilidade
de atuar em conformidade com o planeado e, ao gestor a responsabilidade de observar
e documentar a avaliacdo, proporcionar feedback etc. (Gomes et al., 2010)

Ja na etapa avaliagdo de desempenho é a fase onde se dad a avaliagao

propriamente dita ao avaliador, onde se avalia se os objetivos foram ou ndo alcancados,
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consoante a auto e a heteroavaliacdo, ou seja, é nesta etapa que se faz a avaliacao
propriamente dita do trabalhador (ibidem, 2010).

Na etapa revisGo da avaliagdo de desempenho é quando sdo realizadas as
reunides a fim de discutir a avaliagdo e as a¢des a desenvolver no futuro.

Posteriormente, na etapa renegociacGo do desempenho “é possivel, como o
proprio nome indica, renegociar os objetivos acordados na fase de “planeamento do
desempenho”, utilizando as informacdes obtidas também nas outras etapas do
processo.” (Russo, 2017, p.5)

Em suma, é de notar que este processo é um ciclo vicioso, visto que, depois da
revisdo da avaliacdo de desempenho é feita a renovagao do processo para a posteriori
se definirem os objetivos para o préximo periodo da avaliacdo. (Gomes et al., 2010,
p.502).

Também, segundo Gomes et al., (2010, p.498) a gestdo do desempenho “tem
implicacdes nas decisGes sobre saldrios, compensac¢des varidveis por mérito,
promocdes, transferéncias e saidas dos membros da organizagdo.”, interferindo do
mesmo modo “nas decisdes sobre novas contratacdes e na adopc¢do de solucdes de
outsourcing.”, melhor dizendo, a gestdao do desempenho deve incluir-se num sistema
abrangente, holistico “ que alinha as diversas politicas e praticas de gestdo do capital

humano.”, como anteriormente referido.

3. SISTEMA DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Num estudo, realizado por Caetano et al. (2000), em duas organiza¢des
distintas, denominadas pelos autores SA1'# e SA2'>, o objetivo passou por perceber a
mudanca organizacional e de gestdo de recursos humanos, destas duas organizacoes,
no setor da saude. O que aqui importa explorar sdo as praticas adquiridas pela SA2,
uma vez que a investigacdo gira em torno de uma Instituicdo deste caracter, com o
intuito de perceber o funcionamento desta pratica de Gestdao de Recursos Humanos,

gue é a Avaliacao de Desempenho.

14 “(...) uma instituicdo médica associada a um Sindicato (...).” (Caetano et al., 2000, p.265)

5 Uma instituicdo de solidariedade social.
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Assim, segundo o estudo, verificou-se que as duas organizagdes apresentavam
um sistema de avaliagao de desempenho bastante recente, tendo sido criado, um e
outro, no ano de 1998. Porém, o da SA1l implementou um sistema em 1990/1991,
todavia foi interrompido e reformulado para a posteriori ser aplicado em 1998.

De acordo com o estudo, o sistema de avaliacdo de desempenho da SA2, “aplica-
se a todos os trabalhadores, o da SA1 aplica-se, por enquanto, apenas aos enfermeiros,
estando previsto o seu alargamento aos médicos.” (Caetano et al., 2000, p.271).

Nestas organizagdes o sistema de avaliagdo de desempenho “visa detectar os
factores que influenciam o rendimento profissional e recolher as necessidades de
formacao, ao mesmo tempo que é utilizado como uma das bases para fundamentar as
promocgdes dos trabalhadores.” (ibidem, p.271).

Na IPSS, ou seja, na SA2, a avaliacdo envolve sobretudo aspetos
comportamentais e atitudinais (baseado em atitudes e comportamentos), o saber
trabalhar em equipa e a assiduidade. Segundo os autores, “em nenhuma das
organizacdes existe uma gestdo sistemdtica por objetivos, pelo que a avaliacdo nao
contempla a analise dos objetivos ou dos resultados quantitativos do trabalho, mas
somente os aspectos qualitativos referidos” (p.271).

Como corrobora Caetano et al. (2000) “a avaliacdo de desempenho tem uma
periodicidade anual, é realizada pelas chefias directas, e compreende uma entrevista
formal com o avaliado.” (p.272)

Em ambas as organizacdes, “existe (...) a possibilidade de contestar os resultados
da avaliacdo de desempenho” (Caetano et al., 2000, p.272).

No que se refere “ao controlo sistematico e integrado dos recursos humanos”,
somente a SA2 dispbe de um sistema de informacao computadorizado “que somente
Ihe permite obter indicadores como o processamento de saldrios, e os dados pessoais
dos trabalhadores, aos quais tem acesso direto o gestor de recursos humanos e os
colaboradores desse servico. (Caetano et al., 2000, p.272).

Em termos conclusivos do estudo, Caetano et al. (2000) destaca que na analise
das duas organizacoes sobressaem dois aspetos: as politicas e as praticas de gestdo de
recursos humanos, ou seja, “ o esfor¢co por aumentar a qualidade (...) qualificacdo dos
colaboradores e na melhoria das condigdes fisicas de trabalho.” e; estratégias reativas

face a envolvente em que “ regista-se uma estratégia interna de fraca participacao dos
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trabalhadores, quer no que diz respeito a praticas formais de representagdo, quer no
que se refere a praticas informais” (Caetano, et al., 2000, p.275).

Remetendo agora a contextualizagdo tedrica, segundo Sousa et al. (2006, p.116)
“conceber, implementar e desenvolver um sistema de avaliagdo e gestdo de
desempenho dos colaboradores parece ser, nos dias que correm, algo elementar para
a gestdo das organizagbes”. Ou seja, “desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho como um instrumento formal, periédico e de reconhecimento do
trabalho, é algo, nos dias de hoje, essencial para a gestdao das organizagdes” visto que
incentiva o progresso de todas as praticas de Gestdo de Recursos Humanos (Russo,
2017, p.7).

Porém, quando se produz um sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho
“descontextualizado da estratégia global da organizacao, pode ser desastroso.” (Sousa
et al., 2006, p.116).

Segundo Nickols (2007) apud Silva (2012, p.15), “o tipico sistema de avaliacdo
de desempenho apresenta mais fatores negativos do que positivos porque absorve
muito tempo e energia, pressiona e desmotiva os trabalhadores, destrdi a confianca e
o trabalho de equipa, causa sofrimento emocional, tem pouco impacto na organizacao

e acarreta custos elevados”.

Todavia, Gomes et al. (2010) apontam como beneficios:

* O feedback: dado que vai permitir que os trabalhadores, no minimo uma vez
por ano, obtenham o parecer sobre o desempenho prestado ao longo do
ano e que, consequentemente, tenham oportunidade de corrigir eventuais
erros de forma a melhorar a motivacdo e o comprometimento com a
organizacao;

* Definicdo de metas: momento para explorar os objetivos individuais dos
trabalhadores, e por sua vez, alinha-los com os objetivos Organizacionais;

* Gestdo de carreira: permite a identificacdo de necessidades de formacao e
dai a discussdo de oportunidades de carreira;

* avaliacdo objetiva: faz com que a avaliacdo seja feita tendo por base

processos e critérios iguais e, em funcdo disso, permite que ela seja
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percecionada como um processo justo, valido, que reconhecga e premeie o
desempenho individual do colaborador;
* protecdo legal: concede protecdo aos trabalhadores ao nivel da

discriminagao e despedimentos injustos.

Porém, como referido anteriormente, apesar do sistema apresentar tais
beneficios é fulcral ter atencado que tal beneficio dispde de custos alusivos ao processo
de avaliagao de desempenho.

Desta forma, segundo Silva (2012, pp. 15-16) algumas dessas fragilidades sao:

a) reducdo da produtividade, em que se verificou que os indices de
produtividade diminuem passageiramente apds as reunides da AD;

b) erosdo do desempenho: ou seja, definir objetivos faceis de alcancgar para que
a avaliacdo seja positiva;

c) angustia: o processo acarreta danos emocionais tanto no avaliador como no
avaliado, danos como a depressao e o stress;

d) prejudica a moral e a motivacao:

“o uso da avaliacdo de desempenho para punir ou premiar o avaliado
causa danos morais e motivacionais severos principalmente, quando
o sistema é entendido como injusto ou mal concebido o que
acontece, a maior parte das vezes, quando os resultados atingidos
pelo trabalhador ndo dependem apenas do seu desempenho, mas

estdo condicionados a fatores externos;”

e) énfase no individuo versus equipa e tarefa versus processo: “a maior parte
dos sistemas de avaliacdo de desempenho premeiam o desempenho do individuo na
execucdo das suas tarefas e ndo o desempenho da equipa nos processos que
acrescentam valor ao negécio;”

f) promove uma visdo a curto prazo: uma vez que a avaliacdo de desempenho
é realizada uma vez por ano “sé interessa avaliar o trabalho desempenhado no ano em
causa e ndo é contemplado o que aconteceu antes desse ano de referéncia nem o que

pode acontecer no futuro;”
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g) promove o medo e a falta de confiancga: “existe um certo medo associado ao
processo de avaliagdo que esta, muitas vezes, relacionado com a falta de confianga nos
superiores e levam os trabalhadores a fazerem aquilo que os seus superiores
hierdrquicos desejam;” e

h) jogos politicos: “a avaliagdo de desempenho tem como principal fonte de
informacdo as percecdes do responsavel hierarquico do avaliado, mesmo que seja uma

avaliacdo a 3609, permitindo que a avaliagdo possa ser manipulada e tendenciosa”.

Assim, de acordo com Matos (2012) a chave para o sucesso do mesmo “vai
depender de um conjunto de questdes que devem ser devidamente ponderadas
aquando do seu planeamento, divulgacdo e implementacdo.” (p.22). Portanto, como
corrobora Peretti (1998 apud Matos, 2012, p.22) a implementac¢do de um sistema de

avaliacdo de desempenho deverd respeitar seis etapas, nomeadamente:

* o0 envolvimento da gestdo de topo, através do acordo relativamente as
expectativas do sistema, as fases para implementacdo e todo o
desenvolvimento;

* o diagndstico dos sistemas de gestao existentes;

* a elaboracdo dos procedimentos, de preferéncia feita pela gestdo de
recursos humanos juntamente com os futuros avaliadores;

* aconstituicdo de uma comissao da qual serd recolher informacdo e testar os
procedimentos da avaliagao;

* aformacdo dos avaliadores, para que se compreendam as metodologias a
adotar;

* ainformacdo que deve ser dada dentro do tempo a todos os participantes
da organizacdo, focando-se sobretudo na forma como o processo vai

decorrer nas suas diferentes fases.

Porém, antes de a organizacdo implementar um sistema de avaliacdo de

desempenho, ela devera, segundo Barbosa (2012), analisar as seguintes questdes:
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* anecessidade efetiva da organizagao implementar um sistema de avaliagao
de desempenho para que se possa clarificar a relagdo dessa avaliagdo com a
estratégia global da organizacdo, com os seus valores e praticas de gestao;

* 0s objetivos que se tenciona alcangar com a avaliagao de desempenho, para
gue se possam definir os critérios e o processo de medicao;

* como articular o sistema de avaliagao de desempenho com outros sistemas
de gestdo de recursos humanos efetivos na organizacao;

* a forma como se vai dar a conhecer o sistema de avaliagdo a toda a
organizagdo para que todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem
como algo que vai contribuir para o seu desenvolvimento;

* o que avaliar porque o desempenho de um trabalhador ndo se deve resumir
apenas a sua produtividade, e sim atentar outros aspetos que contribuam
para o seu desempenho;

* o método de medicdo que vai ser utilizado pois este deve ser apropriado aos
fatores que se pretendem medir;

* como se vai envolver toda a organizacdo, desde a fase de criacdo do
processo, para que o mesmo seja adequado a realidade onde vai ser
implementado e todos se sintam motivados e envolvidos;

* sobre quem é que vai recair a avaliagao;

* sobre quem é que deve fazer a avaliacao.

Assim, segundo Gomes et al. (2010) para que um sistema de avaliacdo de
desempenho seja eficaz sdo necessarias cinco condicdes, nomeadamente: relevdncia,
sensibilidade, confianca, aceitabilidade e praticabilidade.

Relativamente a relevdncia, segundo os autores supramencionados, esta pode
apresentar dois significados distintos: “a existéncia de rela¢des claras entre os padrdes
de desempenho para uma determinada funcdo e os objetivos organizacionais (...); e a
existéncia de relacdes claras entre os elementos funcionais identificados como
importantes na andlise de fungdes e as dimensdes alvo de avaliacdo (...)”. Desta forma,
é importante que as dimensdes utilizadas para a AD num posto de trabalho sejam

deveras significativas para o desempenho do trabalhador, e que esses padrdes de
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desempenho para determinada funcdao sejam pertinentes para a obtenc¢do dos
objetivos organizacionais (Gomes et al., 2010, p.500).

No que diz respeito a sensibilidade, significa que o sistema deve ter a capacidade
de diferenciar bons e maus desempenhos, ou seja, caso o sistema ndo realize AD, os
colaboradores que possuem um bom desempenho vao ser classificados de igual forma
que o colaborador com um desempenho fraco. Desta forma “o sistema serd inutil, ou
mesmo perverso, para a persecucdo de objetivos de desenvolvimento e a tomada de
outras decisdes de gestdao e organizacdao de RH.” (Gomes et al., 2010, p.501).

"

Quanto a fiabilidade esta refere-se “a consisténcia de julgamentos e
procedimentos.” (Gomes et al., 2010, p.501). Ou seja, quando um colaborador é
avaliado por diferentes avaliadores, as classificacdes ndo devem ser divergentes, sendao
o sistema ndo sera visto como fidvel. Portanto, para que a avaliacdo ocorra de forma
fidvel, é importante que os avaliadores tenham a oportunidade de observar o
colaborador nas mesmas condigdes.

No que diz respeito a aceitabilidade, este “é o requisito mais importante, sem o
gual o sistema estard condenado ao fracasso.” (Gomes et al., 2010, p.501). Ou seja,
caso nao se aceite o sistema, no que toca a critérios e a procedimentos, as pessoas irdo
desconfiar das classificacoes, e, por conseguinte, “ndo as tomardo como indicadores
relevantes para mudarem comportamentos” (Gomes et al., 2010, p.501).

Por fim, relativamente a praticabilidade esta “refere-se ao grau em que os

empregados e supervisores compreendem o sistema e o encaram como pratico e util.”

(Gomes et al., 2010, p.501). Devendo este ser de facil uso e compreensivel.

E importante referir que o sistema de avaliacdo de desempenho n3o deve ser
apontado como sendo apenas um conjunto de formularios e procedimentos. O sistema
de avaliacdo de desempenho “trata-se, antes, de desenvolver um processo, integrado
numa estratégia coerente, que alinhe os objetivos organizacionais com os objetivos,
capacidades e competéncias individuais, necessarias ao alcance da melhoria continua
do desempenho da organizacdo (Moura, 2000; Jun e Wang, 2008 apud Matos, 2012,
p.22).

Dai, como corrobora Sarmento et al. (2015), ser fundamental que cada

colaborador saiba qual o seu papel e qual a importancia do valor do seu contributo no
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sucesso da organiza¢do a qual integra. E, portanto, é necessario que cada colaborador
possua condigdes que possam alinhar o seu desempenho com os objetivos
organizacionais, podendo assim medir o valor do seu contributo no resultado final
(Sarmento et al., 2015).

Sendo que, se tal ndo acontecer, o sistema de avaliacdo do desempenho torna-
se motivo de conflitualidade e resisténcia, “sendo visto por todos como um mero
esquema injusto de diferenciacdo e de escalonamento de pessoas” (Sarmento et al.,
2015, p.114)

Um sistema que seja fechado pode ser interpretado e visto como incapaz de

promover os melhores desempenhos:

“Na pratica, as organizagdes devem procurar, na afericdo do
desempenho, serem sensiveis ao contexto social em que o trabalho
é desenvolvido, dado o impacto que este pode ter na eficacia
organizacional. Entender essa relagdo é de vital importancia e os
comportamentos que demonstram o compromisso para com o
trabalho e a construgdao e manutengao de relagdes positivas podem
e devem ser tidos em conta na concretizagdo da avaliagao de
desempenho.” (Bolino et al., 2002; Piggot-Irvine, 2003; Carlson et al.,
2008 apud Matos, 2012, p.26).

Como corrobora Gil (2000), “muitas das criticas que tém sido feitas a avaliacao
de desempenho justificam-se em razao de equivocos cometidos na implementagdo do

sistema (...)” (pp.149-150). Tais criticas, segundo Gil (2000), prendem-se pela/o:

a) Incorreta definicdo dos objetivos — Nem sempre as empresas definem de forma
clara os objetivos sendo que “para muitos avaliadores, o preenchimento dos
formularios visa apenas satisfazer a drea de recursos humanos, pois nao
conseguem perceber consequéncias concretas (...)” (p.150);

b) Baixo nivel de envolvimento da alta administracdo — O envolvimento da alta
administracdo nao é tao notdrio no que se refere as questdes do pessoal, tendo
um envolvimento mais ativo noutras areas como a producdo e o marketing, ndo
tendo conhecimento “do papel da for¢a de trabalho no sucesso do negécio”
(ibidem). No que se refere a avaliacdo de desempeno ndo ha conhecimento do

gudo importante é na gestao de pessoal. Tendo os Recursos Humanos o papel
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d)

f)

de demonstrar que as pessoas sdo mais do que meios acessoérios, sendo
fundamentais para a gestao do negdcio.

Incapacidade para administrar pessoas — Normalmente os gerentes sdo
especialistas em como gerir negdcios, e ndo em recrutar funcionarios, pois os
gerentes, segundo o autor, ndo tém qualificacdo técnica para tratar de assuntos
de pessoal, selecionar entrevistas de emprego, fornecer feedback e
principalmente em avaliar pessoas. E, portanto, ao se implementar a avaliacao
de desempenho, costuma-se proporcionar uma preparagao propria. Porém,
essa preparacado envolve pouco mais que o preenchimento de formularios.
Avaliagdo circunscrita a um dia — O preenchimento dos formularios tende a ser
influenciado por acontecimentos mais recentes, pois sdo estes que ficam mais
facilmente na memdria. Assim, a “avaliacdo tende a ser pessoal, ndo
possibilitando a identificacdo da discrepancia entre o desempenho esperado e
o desempenho real do empregado” (p.150). Portanto, é necessdrio que a
avaliacdo seja efetuada de forma continua.

Baixo nivel de participacdo das chefias - quando a participacdo das chefias no
processo de avaliacdo se restringe somente ao preenchimento de formularios,
sendo que as chefias, desta forma, tendem a demonstrar baixo envolvimento
no processo de avaliacdo de desempenho. Portanto, é fundamental que as
chefias participem de forma ativa no processo, até mesmo na definigdo de
parametros de avaliacdo. Sendo, portanto, fundamental que a informacao
referente 4 avaliacdo seja analisada por eles e ndo somente pela drea de
Recursos Humanos.

Exclusdo dos empregados do processo de planeamento — segundo o autor, as
empresas ndo costumam atribuir um papel ativo aos seus colaboradores no
processo de avaliacdo de desempenho. Portanto, é recomendado que o
colaborador (avaliado) e subordinado (avaliador) negociem juntos o
desempenho a ser esperado. Sendo o acompanhamento do desempenho feito

por meio de reunides periddicas entre avaliado e avaliador.
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4. A IMPORTANCIA DA ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES NA

AVALIACAO DO DESEMPENHO

A andlise de fungdes é, num cenario de analise da organiza¢do e do trabalho,
reconhecida por muitos autores como sendo a espinha dorsal da Gestdo de Recursos
Humanos, isto porque ela “se encontra no principio de atividades como o
recrutamento, a sele¢do, ou a avaliacdo do desempenho.” (Gomes et al., 2010, p.141).

Segundo Gomes et al. (2010) “a AF consiste no estudo de uma ou mais func¢des
de uma organizacdo, ou seja, a recolha de informacdes sobre o contelddo e o contexto
envolvente a uma funcdo.” (p.141).

Também de acordo com Sousa et al. (2006, p.30) “a andlise de fungdes consiste
num processo de recolha, analise e sistematizacdo de informacdo acerca de uma
funcdo, com o objetivo de identificar as tarefas ou atribuicdes, bem como as
competéncias necessdrias para o seu desempenho”.

Como corrobora Watling (2000, p.35), “o que a descricdo de funcgbes faz é
identificar o qué do lugar, as tarefas que podem constituir as atividades do dia-a-dia”,
ou seja, a descricdao de fungdes “constitui um sumario das tarefas, objetivos e
responsabilidades de uma determinada funcdo.” (Sousa et al., 2006, p.30).

Assim, segundo Sousa et al. (2006, p.30), uma andlise e descricdo de fungdes

pertinente possibilita:

* Descrever as principais atividades (“o qué, porqué e como é que o trabalho
é realizado (atribuicOes, métodos e objetivos”;

* Identificar as tarefas mais relevantes de uma funcao;

* Detalhar as competéncias fundamentais para desempenhar as atividades;

* “Fornecer a importancia relativa dos componentes da funcdo”.

Caso haja auséncia de anadlise e descricao de fungdes, “pode conduzir a uma
ambiguidade de papeis, a problemas comunicacionais e a indefinicdo nos objetivos dos

colaboradores.” (Sousa et al., 2006, p.30).
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Como corrobora Leite (2014), “a avaliacdo global da performance de um
trabalhador exige que o avaliador conhega pormenorizadamente o perfil funcional do
posto de trabalho.” (p.7).

Como prética de gestao de recursos humanos, também a analise e descrigdo de
fungdes tem um papel importante, uma vez que constitui a base de muitas outras
praticas (Figura 3), nomeadamente, a nivel de recrutamento fornecer informacdes; a
nivel da selecdo dos candidatos ela permite determinar o perfil dos mesmos, bem como
apoiar na conce¢ao de testes de sele¢do; quando realizadas formagbes ela permite
determinar quais os programas e; gera informacdes relevantes para a avaliacdo de

desempenho. (Sousa et al., 2006).

Recrutamento Avaliagdo de

e Selegdo Desempenho

ANALISE E
DESCRICAO DE
FUNCOES

Formaca ~
ormagao Remuneracgdes

Figura 16. A Andlise e Descri¢cdo de Fungdes e a interligagdo com outras praticas de Gestdao de Recursos

Humanos. Adaptado de Sousa et al. (2006).

Ao nivel da avaliacdo de desempenho, “a andlise de fung¢des constitui um
requisito desta pratica, pois, teoricamente, ndo é possivel encetar uma avaliacdo sem
ter em consideracdo o conteldo das funcdes a realizar pelo avaliado e, principalmente,
porque é desta informacdo que devem surgir os critérios individuais (qualitativos e

guantitativos) de desempenho;” (Sousa et al., 2006, p.44).
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Segundo Sousa et al. (2006, p.31) “(...) a andlise e descri¢cdo de fungbes permite
gue a gestao comunique a direc¢ao da organizacao e que os colaboradores percebam
onde se enquadram na organizagao”.

Como referem Gomes et al. (2010, p.177) a analise fungbes “serve como input
para outras atividades de GRH (...) contribui para incrementar o ajustamento entre
trabalho e trabalhado, para reestruturar processos de trabalho, para requalificar
funcdes segundo logicas do mercado de trabalho ou novas estratégias organizacionais,
ou para aumentar o nivel motivacional das pessoas”, concluindo que “um programa de

AF bem construido acarreta diversos beneficios para a empresa”.

5. RESPONSABILIDADE PELA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Como mencionado anteriormente, antes de a organizagao implementar um
sistema de avaliacdo de desempenho, ela devera, segundo Caetano (2008) analisar
certas questées, nomeadamente sobre quem é que deve fazer a avaliacdo. Porém,
segundo Sousa et al. (2006, p.126) “a decisdo sobre quem avalia, que normalmente é
pouco relevada (..) merece, contudo, também alguma reflexdo que deverd estar
intimamente ligada com os objetivos estratégicos da avaliacdo”.

Segundo Gomes et al. (2010, p.508) historicamente, “a avaliacdo era levada a
cabo pela chefia direta”. Contudo, deixando de lado o ponto de vista tradicional, de
caracter mais taylorista, a avaliacdo de desempenho, para além da chefia direta, pode
ser efetuada por outros membros da organizacdo sendo que “o recurso a diferentes

avaliadores permite avaliar aspetos que cada um observa melhor” (ibidem). Ou seja,

“a decisdo sobre quem faz a avaliagdo depende dos objetivos a que
se pretende chegar, tendo em conta, os resultados que se
pretendem obter, a melhor relagdo com os custos associados, os
recursos afetos e o tempo disponivel. As principais fontes da
avaliagdo de desempenho sdo: a avaliagdo pela chefia direta, a
autoavaliagdo, a avaliacdo pelos colegas, a avaliacdo pelos
subordinados e a avaliacdo opor multiplas fontes (a chamada
avaliagdo de “360 graus”, onde o colaborador é avaliado por todas as
pessoas que afetam e sdo afetadas pelo seu desempenho na

organizacdo).” (Serra, 2017, p.29).
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E notavel, por exemplo que os subordinados, no local de trabalho, uma vez que
passam mais tempo uns com os outros “tomam contacto com actuagdes dos individuos
que os superiores destes ndo podem observar.” (Gomes et al., 2010, p.508).

Desta forma, a avaliagdo de desempenho pode ser executada pela chefia direta,
por um técnico do Departamento de Recursos Humanos, pelos colegas/pares, pelos
subordinados, pelo préprio colaborador quando realiza a autoavaliagdo, pelos clientes e

ainda uma avaliacao 3602 graus onde a avaliacdo é realizada por multiplas fontes.

5.1 Chefia Direta

Segundo Sarmento et al. (2015, p.80), “na maior parte das organizagdes,
compete ao supervisor a responsabilidade pelo desempenho dos seus subordinados,
pela sua avaliacdo e pela comunicacdo dos resultados” e, portanto, juntamente com o
Departamento de RH “estabelece os meios e os critérios para que a avaliagdo possa
decorrer. Pois, quando pela chefia direta, “tende a presumir-se que (...) tem maiores
oportunidades para observar o desempenho dos individuos submetidos a avaliagdo.”
(Gomes et al., 2010, p.509). Logo, a chefia a partida é guem melhor deve conhecer o
desempenho do individuo.

Sendo chefia direta ela estara mais motivada a realizar uma avaliacdo precisa dos
seus subordinados, visto que tera a ganhar ou a perder consoante o desempenho
alcangado pelos mesmos.

Contudo, segundo Gomes et al. (2010, p.509), apesar de todos os aspetos
positivos proferidos anteriormente, “o método nao esta, porém, isento de problemas”.
De acordo com Marras e Tose (2013), esta pratica de avaliacdo durou por varios anos
tendo recebido diversas criticas no que se refere a subjetividade do processo. Muitas
das funcdes sdo dificeis de ser observadas pela chefia direta, visto que, em muitos casos,
a chefia ndo tem contacto direto com o subordinado e, por outro lado, quando visiveis
erros no processo avaliativo. E, quando aplicado_apenas este tipo de avaliacdo, o que
pode acontecer, como anteriormente referido, é que a avaliacao fique sujeita a erros

que podem comprometer o efeito que se procura ter na sua aplicagao.

57



E, para que se possa reduzir tais problemas, a avaliacdo deve ser feita em

conjunto pela chefia direta e pelo superior hierarquico (Gomes et al., 2010).

5.2 Técnico do Departamento de Recursos Humanos

Segundo Gomes et al. (2010) quando feita pelo técnico do Departamento de
Recursos Humanos, tende a ser problematica, visto que ndo tem contato direto com o
avaliado, tendo um conhecimento distante do seu desempenho. E, portanto, “a
legitimidade do processo pode, pois, ser questionada pelos individuos submetidos a
avaliacdo.” (Gomes et al., 2010, p.509).

No entanto, “para que o método seja realmente eficaz, é necessaria uma forte
coordenagdo entre todos os responsaveis por projetos ou tarefas a que estd afeto o
colaborador.” (Gomes et al., 2010, p.509). De acordo com Sarmento et al. (2015, p.80),
a avaliacdo realizada pela direcdo de Recursos Humanos “tem vindo a ter menos

importancia neste processo, devido as criticas quanto a centralizagdo e burocratizacao

do processo”.

5.3 Colegas/pares

Quem também pode avaliar sdo os colegas/pares. Em certas profissGes, como
referido, é dificil para a chefia direta observar o desempenho das pessoas. E, “para
contornar a dificuldade, podem utilizar indicadores objetivos de desempenho (...)”
(Gomes et al., 2010, p.509), ou seja, recorrem a indicadores palpaveis, faceis de ser
observados e/ou verificados.

Porém, é possivelmente mais adequado, em alguns casos, recorrer as avaliacdes
pelos pares. Gomes et al. (2010) apresenta-nos como exemplo o caso de uma equipa de
policias, em que é mais facil a avaliacdo feita pelos colegas de trabalho que estao
juntamente com eles no terreno do que pelos chefes que estdo dentro das esquadras,
ou seja, enquanto que no terreno os colegas observam de forma direta o desempenho
do outro colega, na esquadra o chefe ndo observa o que o subordinado estd a

desempenhar. Portanto, é fundamental que este tipo de avaliacdo seja feito por colegas
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que trabalhem diretamente com o avaliado, inseridos na mesma area e com 0 mesmo
nivel hierarquico. (Sousa et al., 2006).

E, desta forma, também neste tipo de avaliacdo, sdo visiveis eventuais
enviesamentos. Tal é visivel em organiza¢Ges com elevado espirito de equipa onde “os
colegas podem evitar mds pontuacgdes entre si, inflacionando as avaliacdes.” Por outro
lado, em organiza¢des onde a competitividade é o foco “as avaliagdes pelos colegas
podem ser distorcidas.” (Gomes et al., 2010, p.510) Logo, o motivo pelo qual os gestores
ndo usam este tipo de avaliagdo, deve-se ao facto de se presumir que “esta avaliagao
seria influenciada pelo efeito de leniéncia ' (ou inflacionamento na avaliacdo.” (Murphy

e Cleveland, 1991 apud Caetano 1998, p.82).

5.4 Subordinados

Este tipo de avaliacdo, segundo Marras e Tose (2013, p.33), também é conhecida

i

com avaliacdo “para cima” “por que o avaliado é o gestor do avaliador”.

Quando feita a avaliacdo pelos subordinados, este tipo de avaliacdo torna-se uma
mais valia para o desenvolvimento do superior. (Walker e Smither, 1999 apud Gomes et
al. 2010). Isto acontece porque “sdao os subordinados que sabem, em primeira-mao, até
que ponto o seu chefe é realmente capaz de delegar ou comunicar.” (Gomes et al., 2010,
p.510).

Porém, como afirma Sousa et al. (2006), sdo poucas as organizacdes que optam
por este tipo de avaliacdo, pois como salienta Caetano (1998) uma vez que a avaliacao

é feita de baixo para cima, a avaliacdo arisca-se a ser distorcida pelos subordinados, uma

vez que tém receio de represalias por parte da chefia.

5.5 Autoavaliagao

Neste tipo de avaliacdo é quando o avaliado toma consciéncia e reflete sobre

tudo o que fez e o que deveria ter feito.

16 Explicagdo capitulo Il, ponto 7.
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Segundo Sousa et al. (2006, p.127), “o individuo que se autoavalia sente-se mais
motivado e responde de forma mais espontanea.” O estar mais motivado deve-se ao
facto de sentir que faz parte do processo, participa no processo de avaliacdo. Porém, é
de se esperar que o individuo atribua boas classificagdes a ele préprio, tornando-se
assim um método de todo desadequado “para se tomar decisGes sobre matérias como
as promogoes e a compensagao.” (Gomes et al., 2010, p.510).

Em muitas organizac¢des, segundo Gomes et al. (2010), antes mesmo da avaliacdo
realizada pelo supervisor, é entregue ao individuo, ou seja, ao avaliado, um questionario
onde este procede ao seu preenchimento com o objetivo de se autoavaliar.
Posteriormente, juntamente com o supervisor, o avaliado discute o seu julgamento com
o da chefia procurando 4 posteriori chegar a um consenso quanto & avaliacdo final.

McGregor (1957), apud Sousa et al. (2006) considera existir varias vantagens

neste tipo de avaliagdo, nomeadamente:

* Propicia um autoexame por parte do avaliado quanto aos seus pontos fracos
e pontos fortes;

*  “Possibilita um fim construtivo precisamente porque incide sobretudo sobre
o futuro e ndo sobre o passado;” (p.127).

* Uma vez que a avaliacdo recai sobre acbes relacionadas com os objetivos, a
tendéncia a apreciar a personalidade individual diminui.

* “(...) tem uma grande legitimidade na medida em que sdo os avaliados que

melhor podem avaliar o seu desempenho face a fungdo exercida.” (p.127).

Apesar de nomear variados aspetos positivos, “esta pratica, no caso de
sobreavaliacdo, pode potenciar maior conflitualidade entre a chefia e o colaborador. Ao
contrario, a subavaliacdo pode prejudicar o colaborador.” (Gomes et al., 2010, p.511).
Isto é visivel, pelo facto de poder “ser inflacionada, surgindo sem o acordo da chefia.”
(Sousa et al., 2006, p.127) Porém, o mesmo acontece quando “no momento em que o
gestor se dispde a dar um feedback ao avaliado, as duas avaliagdes sdo discutidas e
podem ou ndo ser aceites pelo avaliado.” (Marras e Tose, 2013, p.29).

Todavia, segundo os mesmos autores a autoavaliacdo “é uma pratica muito

saudavel, que leva o avaliado a fazer uma analise cuidadosa do seu desempenho,
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facilitando dessa forma a aceita¢do do feedback dado pelo avaliado, além de ser uma

oportunidade para o autoconhecimento” (Marras e Tose, 2013, p.30).

5.6 Clientes

Também os clientes podem avaliar o desempenho do colaborador, e, “apesar de
ndo se esperar uma coincidéncia entre os objetivos dos clientes e os da organizacao, a
informacao fornecida por estes elementos externos pode revelar-se de grande utilidade
em promocdes, transferéncias ou a determinacdo de necessidades de formacdo.”
(Gomes et al., 2010, p.511).

N3o obstante, torna-se bastante dispendioso uma vez que terdo de ser aplicados

inquéritos.

5.7 Avaliacao 3602 graus

Segundo Marras e Tose (2013, p.36) a avaliacdo 3602 graus “consiste em envolver
na avaliacdo ndo sé o gestor do avaliado, mas o préprio avaliado e outras pessoas da
organizacao que tenham interagido ou interagem como ele”. Trata-se da “utilizacao
combinada de diversos avaliadores, que podem alidas debrucar-se sobre diferentes
critérios de avaliacdo (...)” (Gomes et al., 2010, p.512).

A avaliacdo 3609 graus é o tipo de avaliagdo em que um colaborador é avaliado
por multiplas fontes, fontes estas que “afectam e sdo efectados pelo seu desempenho
na organizacdao”, ou seja, quando sdo avaliados pelos subordinados, pelos superiores
hierarquicos, pelo préprio, pelos clientes e pelos fornecedores (Sousa et al., 2006,
p.128).

Ainda segundo os mesmos autores, a avaliacdo 3602 possibilita o avaliado de
poder receber feedback do seu desempenho, sob multiplas perspetivas, tentando
diminuir o fator subjetivo que é tdo visivel no processo de avaliacdo.

Porém, “se tentarmos implementar este tipo de avaliagdo numa organizac¢do que
utiliza um estilo de gestdo tradicional — baseado na desconfianga, na centralizacdo das
decisGes (...) existe o risco de ndo se explorarem as potencialidades deste sistema”
(Sousa et al., 2006, p.128).
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6. PAPEL DO AVALIADOR E DO AVALIADO

Corroborado por Casanova (2009, p.321), “o avaliador como qualquer pessoa vé
a realidade com o seu olhar, “olhar” mais ou menos treinado para observar, descrever,
analisar e interpretar”.

Segundo Sarmento et al. (2015, p.80), “muitos gestores admitem que preferiam,
por completo, evitar as avaliagdes e a maioria destes tendem a considera-las o menos
possivel, sé as fazendo por obrigacdo”. De acordo com o autor, esta resisténcia é deveras
natural “determinadas as circunstancias que cercam o processo de avaliagdo no seu
todo” (ibidem).

E impressionante como certas organizacdes “esperam que os gestores avaliem
tantos empregados, ao longo de tantos anos, sem que exista um treino especifico e sem

os parametros e métodos de avaliacdo corretos” (ibidem, p.81).

Desta forma segundo os autores, existem trés aspetos pelos quais ndo se deve

realizar a avaliacdo de desempenho, nomeadamente:

- Caréncia de treinamento do avaliador nos principios da avaliacdo de
desempenho;

- Utilizacdo errénea dos parametros e métodos de avaliacdo;

- Confrontagao, sendo algo que os gestores tendem a evitar;

- Demasia temporal, sendo que envolve mais tempo do que aquele que os
gestores estdo predispostos a investir;

- Caréncia de capacidades e dominio de competéncias.

Desta forma, Segundo Sarmento et al. (2015, p.81), para que a avaliacdo seja
incisiva, ela precisa ser considerada uma prioridade de topo, “corretamente planeada,
cuidadosamente administrada e constantemente atualizada e melhorada, para refletir
o0 ambiente dinamico, que influéncia a organizacdo e o seu desempenho”.

O papel do avaliador, segundo Sarmento et al. (2015, p.83), quando comunica
com o colaborador ele devera ter uma atitude pré-ativa caraterizada por “identificar do

gue o trabalhador tem feito; avaliar a eficacia das suas escolhas; ajudar a explorar o que
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quer; elaborar um plano de agdo (...); oferecer orientagao naquilo que o subordinado
solicitar”.
J& o avaliado, sendo o elemento central no processo de avaliacio de

desempenho, segundo Sarmento et al. (2015), deve ser um agente ativo em:

- Assimilar o que Ihe é pedido;

- Compreender os padrdes de rendimento imposto pela funcao;

- Perceber a relagdo existente entre o sistema de avaliagdo de
desempenho com o desempenho organizacional e pessoal;

- Identificar a equidade;

- Reconhecer a validade do processo;

- Reconhecer o seu desempenho, por meio da autoavaliacdo.

Caso estes elementos sejam abracados pelo avaliador e avaliado, “estabelece-se

um ambiente verdadeiro de trabalho e de controlo interno” (ibidem).

7. ERROS/ENVIESAMENTOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Como tem vindo a ser referenciado ao longo do relatdrio, existem riscos
associados a avaliacdo de desempenho que, ainda que de forma involuntdria, podem
por em causa os efeitos que esta pretende ter.

De forma a reduzir a subjetividade da avaliacdo de desempenho, um dos passos
fundamentais é “ter consciéncia das distor¢ées que (...) se podem fazer ao avaliar
pessoas (...).” (Sousa et al., 2006, p.133).

Assim, apresentados por Sousa et al. (2006), Sarmento et al. (2015) e Gomes et
al. (2010), os erros mais comuns na avaliacdo de desempenho s3o: a) o efeito de halo;
b) tendéncia central; c) efeito de recenticidade; d) erro constante
(complacéncia/Leniéncia; rigor excessivo) ou de leniéncia; e) erro de “primeira
impressao”; f) erro de semelhanca; g) erro de fadiga e; h) incompreensdo do significado

dos fatores; i) fixacdo em avaliacGes passadas;

a) Efeito de halo — o efeito de halo, segundo Sarmento et al. (2015, p.77), refere-

se a “tendéncia para estender a apreciacdo semelhante a todos os aspetos do
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c)

desenvolvimento, quer seja uma impressao favoravel ou desfavoravel”.
Também este é o erro, que segundo Gomes et al. (2010), é mais comum
verificar-se. Este erro ocorre pelo facto de o individuo ser avaliado nos
diferentes aspetos do desempenho assente apenas numa determinada
especificidade do seu desempenho ou personalidade, ou seja, “quando o
avaliador tem uma opinido favoravel acerca de uma caracteristica do
colaborador, tem tendéncia a considera-lo bom em todos os fatores (efeito
halo) e vice-versa (efeito horn). Dado como exemplo temos a situacao de
guando o avaliador aprecia algo positivo do avaliado, por exemplo a sua
simpatia, sendo que o avaliador “pode ser induzido a avalia-lo positivamente

em todas as dimensdes — mesmo que, objetivamente, o seu desempenho nas

mesmas seja fraco” (Gomes et al, 2010, p.529).

b) Tendéncia central - Como o préprio nome indica, tendéncia ao centro, ou seja,

tendéncia a atribuir a nota média, avaliando de forma neutra, classificando o
avaliado como médio (Sarmento et al., 2015). Segundo Gomes et al. (2010)
este, tal como o efeito de halo, é dos erros mais comuns. Nestes casos, o
avaliador tem duas posicdoes, nomeadamente, o evitar atribuir classificacoes
baixas com receio de prejudicar, ou por outro lado, evita atribuir classificacdes
muito altas “receando comprometer-se futuramente.” (Sousa et al., 2006,
p.133). Ocasionalmente, “as instrucdes para o preenchimento dos métodos de
classificacdo utilizados conduzem a este erro, ao obrigarem o avaliador a

justificar as notas extremas” (Gomes et al., 2010, p.533).

Erro de recenticidade - “tendéncia para dar relevo a situacbes recentes que
marcaram a vida profissional do colaborador.”, onde o avaliador, tem tendéncia
a lembrar-se de situa¢Ges ocorridas recentemente, ndo atendendo a todo o
periodo de avaliacdo, tendo estas um efeito irregular na mesma. (Sousa et al.,
2006; Gomes et al., 2010). Por exemplo, um bom colaborador durante onze
meses pode ver a sua classificacdo prejudicada devido a uma falha no ultimo
més, ou entdo um colaborador que tenha tido um desempenho fraco, mas o

superior atende apenas ao esforco positivo do ultimo més. Portanto, segundo
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d)

f)

g)

Gomes et al. (2010, p.530) “este efeito ajuda a compreender as razdes pelas
guais muitos colaboradores tendem a adoptar ac¢des de gestao de impressdes
junto dos seus superiores (...)” quando se aproxima a data da avaliacdo final,
com o intuito de bajular o avaliador. Uma das formas de colmatar este erro é o

fazer avaliagbes regulares.

Erro constante (Complacéncia/Leniéncia; Rigor excessivo) — segundo Gomes et
al., (2010), “o avaliador atribui sistematicamente pontuagdes elevados” ao
contrdrio da severidade onde o avaliador atribui pontuacdes baixas. (p.530). Os
avaliadores flexiveis, nestes casos, “estabelecem padrdes de avaliagao baixos, e
os avaliadores muito exigentes, padrdes de desempenho elevados dificeis de
atingir.” (Sousa et al., 2006, p.133). Como corrobora Sarmento et al. (2015),

neste erro o avaliador tem tendéncia a avaliar o avaliado de forma extrema.

Erro de “primeira impressao” — neste caso, a primeira impressdo que o avaliador
tiver, sendo ela boa ou m3, é a que vai permanecer e sobrepor-se ao real
desempenho. De acordo com o exemplo de Sousa et al. (2006) se a primeira
impressdao que o avaliador formou do colaborador foi a de que ela é
irresponsavel, essa sera a ideia que vai permanecer, ainda que o colaborador va

progredindo a esse nivel.

Erro de semelhanca (projeto pessoal ou autoidentificacdo) — segundo Sousa et
al. (2006, p.134) este erro deve-se a “propensdo a avaliar o colaborador a
semelhanca de si préprio.”, ou seja, o avaliador ird ter bom julgamento sobre
aqueles com o qual se identificam consigo (que tenha caracteristicas de
personalidade idéntico, os mesmos valores, meio social etc.). Tende a julgar, de
forma mais favoravel, os colaboradores que sejam semelhantes com o avaliador

(Sarmento et al., 2015).

Erro de fadiga/rotina — Em muitas situa¢des, ha a “propensdo a n3o prestar
muita atencdo ao processo de avaliacdo” e isto acontece pelo facto, por

exemplo, de o avaliador ter muitos colaboradores para avaliar ao mesmo
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tempo. E, portanto, “esta situacdo pode distorcer consideravelmente a

avaliagdo.” (Sousa et al., 2006, p.134).

h) Incompreensao do significado dos fatores — Este erro deve-se a “incompreensao
ou distor¢do do sentido do factor, realizar uma aprecia¢do errada das qualidades
do colaborador.” (Sousa et al., 2006, p.133), e isto deve-se também a ndo

competéncia para avaliar.

i) Fixacdo em avaliacGes passadas — Tende a manter avaliacdes passadas, ndo
sendo visivel qualquer evolugdo, positiva ou negativa, do desempenho do

colaborador (Sarmento et al., 2015).

Uma vez que tais erros advém dos avaliadores, é fundamental, pensar em
estratégias que sejam capazes de colmatar os erros enunciados, e, portanto, uma das
estratégias seria mesmo a formacdao dos avaliadores, no processo de avaliacdo de
desempenho, com o objetivo de preparar os avaliadores para o exercicio da avaliacao.

Como reforca Thomaz (2005, p.201)

“a formagdo dos avaliadores é um elemento fulcral neste processo,
visto que se destina a eliminar, tanto quanto possivel, a subjetividade
inerente a avaliagdo, para o que estes devem conhecer os objetivos,
os conceitos e técnicas e o instrumento de avaliagdo, os resultados
que poderdo advir das avaliacdes feitas, os erros possiveis e as
formas de os evitar, entre outros, de forma a neutralizar a
desconfianga com que é percepcionado, garantindo que se efectua

de uma forma transparente e construtiva.”

Também segundo Sarmento et al. (2015, p.81), “o avaliador deve ser

sensibilizado e receber formagdo”, nomeadamente nos seguintes pontos:

Compreensdo da importancia do processo de avaliacdo de desempenho;
- Influéncia da avaliacdo na organizacao;

- Conhecimento dos métodos de avaliacao;

- Formular objetivos;

- Conhecer o rendimento de cada colaborador;
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- Aconselhamento ao colaborador, de maneira a favorecer o seu
desenvolvimento e progressao na carreira;
- Conhecer as atitudes, as reacdes, os sentimentos e os problemas dos

colaboradores no trabalho.

Também no entender de Caetano (2008, pp.105-106), a formagado deve focar-se

nos aspetos da avaliacdo, nomeadamente:

“a) os objetivos do sistema (...); b) os critérios de avaliagdo e as
dimensdes a utilizar (...) ; c) o tipo de medigdo a utilizar (...) ; d) os
enviesamentos e erros cognitivos que podem ocorrer (...); €) os
procedimentos especificos a seguir (...); f) a estruturagdo e condugdo
da entrevista de avaliagdo de desempenho (...); g) a formalizacdo da
avaliacdo e etapas seguintes; h) algum tipo de simulagdo da aplicagdo

do sistema (...)".

Para além destes dominios, também a formacdo devera ajudar os avaliadores
“sobre a forma de prestar feedback aos colaboradores (...)”, nomeadamente no que diz
respeito a como criticar de forma construtiva o desempenho dos colaboradores, como
falar de problemas delicados, como encarar as emoc¢des (Moharman, Resnick-West e
Lawler, 1989 apud Thomaz, 2005, p. 201).

“O avaliador ao possuir formacado especializada minimiza as possibilidades de

alteracdo da percepcdo dos objectos e do seu significado” (Casanova, 2009, p.323).

8. IMPORTANCIA DA ENTREVISTA NA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Segundo Sarmento et al. (2015, p.111), “a entrevista de avaliacdo do
desempenho define-se como uma conversa ou discussdao com o colaborador, no decurso
do processo de avaliacdo do seu desempenho, face aos objetivos propostos e
considerando todas as condi¢des (..) em que as tarefas foram realizadas”, sendo
considerada um momento fulcral do sistema de avaliacdao de desempenho.

E fundamental que que todo o ciclo de avaliagdo de desempenho do colaborador

seja discutido e que sejam comunicados os resultados da avaliacdo. E, portanto, a

67



entrevista tem por objetivo discutir o balanco do desenvolvimento do colaborador
durante o seu decurso no periodo da avaliagdao, assim como estimular a comunicagao
entre o colaborador e a chefia (avaliado e avaliador) (Sarmento et al., 2015).

Portanto, as entrevistas de avaliagdo do desempenho possibilitam percecionar
“melhor as expectativas e percecionam um momento de sumarizacao e sistematizacao
do feedback (...)” (Sarmento et al., 2015, p.111).

O feedback dado ao avaliado tem como objetivo proporcionar-lhes “elementos
informativos que lhes permitam compreender os erros e as acgdes positivas, as suas
origens e as suas consequéncias.” E, portanto, ao receberem feedback, “os avaliados
ficam mais capacitados para compreender como podem evitar os erros e repetir as
accdes positivas em prol de melhores desempenhos futuros.” (Gomes et al., 2010,
p.533).

Segundo Sarmento et al. (2015), a entrevista de avaliagdo do desempenho deve
tratar-se de um momento, onde de forma resumida se sistematiza o feedback que foi
sendo dado ao longo do periodo de avaliagao.

Porém, “em alguns processos de avaliacdo de desempenho, este feedback é
apenas facultado aquando da classificacdo (frequentemente anual) e da entrevista em
gue a mesma é transmitida e discutida.” (Gomes et al., 2010, p.534) E, quando isto
acontece, resulta, por parte do avaliado, espanto quanto ao feedback, “lamentando
gue o mesmo ndo lhe tenha sido facultado a tempo de mudar comportamentos”
(ibidem). O mesmo acontece, quando os erros se repetem durante o periodo de
avaliacdo, sendo que se o feedback nao for regular, ou seja, continuo, o colaborador
fica sem nocdo dos erros que estd a praticar e sem nogao de como evita-los (Gomes et
al., 2010).

Posto isto, é necessdrio que o colaborador receba, ao longo do periodo de
avaliacdo, feedback continuo sobre o seu desempenho, para que este possa mudar
comportamentos que ndo estejam corretos, estimule agcdes adequadas, e, por sua vez,
na avaliacdo final ndo haver surpresas (Sousa et al., 2010).

Para que isto aconteca, como ja referido, sdo necessarias entrevistas de
avaliacdo de desempenho, em que segundo Gomes et al. (2010, p.534) estas “podem

sistematizar o feedback facultado ao longo de todo o periodo de avaliagdo e criar um
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espaco de discussdao em que o avaliador e o avaliado discutem as causas das ocorréncias

passadas e definem modos conjuntos de melhoria para o periodo subsequente”.
Porém, segundo os mesmos autores, podem ser apontados dois tipos de

entrevistas, nomeadamente: 1) entrevistas de avaliagdo; 2) entrevistas de avaliagao e

desenvolvimento, estando pormenorizadas na Tabela 8.

Tabela 5. Principais diferengas entre as Entrevistas de avaliagdo e as Entrevistas de avaliacdo e
desenvolvimento.

Entrevistas de avaliagdo Entrevistas de avaliagdo e desenvolvimento

Transmitir a avaliagdo de
desempenho, num dado

" . o . ~
) , Discutir o desempenho do colaborador, a qualidade da relagdo
2 periodo, ao colaborador. . L
] o . entre ele e o superior, os fatores responsaveis pelo
= Justificar decisGes de .
(e} ~ . desempenho, os meios de melhorar o desempenho futuro.
gestdo (ex.: incrementos
salariais).
©
g o
:..6 g- Passado. Passado, mas sobretudo o futuro.
(]
-

Sobretudo unilateral (do
superior para o
subordinado).

Bilateral (ambos contribuem para a discussdo e para a
identificagdo das medidas a tomar).

Fluxo
comunicacional

O desempenho de ambos: as razdes do desempenho; os modos
de melhorar a relagdo e o desempenho futuro; temas como os
conteudos da fungdo, a formagdo ministrada e a necessaria, o

ambiente fisico de trabalho, as responsabilidades mutuas.

O desempenho do
colaborador no periodo
anterior

O que se discute

Reproduzido de Gomes et al., (2010).

Comparativamente ao primeiro tipo (entrevistas de avaliacdo), as entrevistas de
avaliacdo e desenvolvimento tém uma natureza mais reciproca, visto que nelas se
“discute o desempenho do colaborador durante o periodo de avaliagdo, assim como a
relacdo entre ele e o superior”, tendo como objetivo identificar o que correu bem e o
gue correu mal, quais as formas de colmatar as falhas e de que forma ambos cooperam
para o crescimento do desempenho” (Gomes et al., 2010, p.535). Ou seja, “ambos os
actores da entrevista procuram e contribuem para a identificagdo de meios que

permitam melhorar o desempenho” (ibidem, p.535).
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No entanto, segundo Gomes et al. (2010), para que as entrevistas sejam eficazes
importa, desde logo, boa preparagdo tanto dos avaliadores como dos avaliados, pois
como corrobora Sarmento et al. (2015), “poder-se-a pensar que a responsabilidade de
fornecer feedback é mais do avaliador do que do avaliado, mas para que o sistema de
avaliagdo seja dinamico, ambos devem trocar ideias e estabelecerem um plano de
desenvolvimento individual onde constem os objetivos e meios para a sua execugao”
(p.113).

Assim sendo, sdo realgados de acordo com Gomes et al. (2010), os seguintes

aspetos:

- Comunicar frequentemente com o colaborador sobre o seu desempenho

E fundamental que o colaborador receba, constantemente, feedback quanto ao
seu desempenho. Todavia, “em muitos casos, é apenas durante a entrevista que o
colaborador obtém feedback sobre o seu desempenho.” (p.535), ou seja, durante o
periodo de avaliacao, a chefia ndo informa o colaborador sobre a forma como ele esta
a agir. E, portanto, este ndo é o meio mais adequado, para se atingir a eficacia que se
pretende das entrevistas, uma vez que para tal é necessdrio que o mesmo seja
“transmitido regularmente, no momento da acc¢do, de forma a comunicar a pessoa
aquilo que se esperava dela e as consequéncias ligadas a accdo em causa.” (p.535). E s6
desta forma é que o colaborador, ao longo do periodo de avaliagdo, poderd ir
melhorando o seu desempenho “e o potencial desenvolvimento da entrevista final é
reforcado.” (p.535). Ao comunicar frequentemente com o colaborador quanto ao seu
desempenho é provavel que ndo va haver surpresas na reuniao de avaliacdo, uma vez
gue ao falar com ele com regularidade faz com que eles saibam o ponto de situacao

antes da reunido (Bacal, 2002).

- Formacdo em técnicas de entrevista de avaliacao

Como ja referido, a formacdo deve ajudar os avaliadores sobre como dar
feedback aos colaboradores, nomeadamente no que diz respeito a como criticar de
forma construtiva o desempenho dos mesmos, como falar de problemas delicados e
como encarar as emog¢des. (Moharman, Resnick-West e Lawler, 1989 apud Thomaz,
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2005). E, portanto, segundo Gomes, et al. (2010, p.535), “os avaliadores podem

melhorar a eficacia das entrevistas se forem alvo de formacgao”.

- Encorajar a participagao dos colaboradores

Para que as entrevistas sejam eficazes ndo chega apenas a preparacdo dos
avaliadores. E fundamental, também, preparar os avaliados, pois “quando se incentiva
o colaborador a preparar-se e a analisar o seu préprio trabalho, conseguem-se
melhores resultados com a entrevista.” (Gomes, et al., 2010, p.535). E fundamental que
o avaliado reflita sobre o seu desempenho, permitindo na entrevista uma interacao

mais espontanea.

- Encorajar a participagao e a abertura comunicacional

Segundo Sarmento et al. (2015), “é o nivel de abertura na comunicac¢do entre o
supervisor e o subordinado que influéncia a sua satisfacdo”, ou seja, se ndo existe uma
boa relagdo entre ambos, o sistema de avaliagdao de avaliacdo perde a eficacia, isto
porque as funcdes dos dois estdo interligadas e o sucesso de um depende do
desenvolvimento do outro.

Neste caso, como corrobora Gomes et al. (2010) é essencial que o avaliado sinta
gue os seus pontos de vista e ideias valem para os resultados finais da avaliacdo e,
guando isso acontece maior é a motivacdao por parte do colaborador em melhorar
comportamentos para ver o seu desempenho aumentar futuramente. Caso contrario,
se o colaborador se sente introvertido ao manifestar os seus pontos de vista ou tem
medo de represalias por parte do avaliador, o sumo que se pretendia tirar da entrevista

perde a esséncia, e as hipdteses de ele melhorar decrescem.

- Julgar o desempenho e n3do a personalidade

Na entrevista é fundamental que o avaliador ndo julgue a personalidade do
colaborador, e que julgue sim o seu desempenho, pois ha tendéncia a invocar
carateristicas de personalidade para esclarecer comportamentos e avaliagOes,

considerando tracGes de personalidade, ao invés de fazer juizos ao desempenho
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propriamente dito. Deste modo, a intera¢ao entre avaliador e avaliado pode ver-se
fragilizada, uma vez que gera relagées de desconfianga. (Gomes, 2010).
E, portanto, “uma das causas desta atuacdo dos avaliadores resulta do erro

fundamental da atribuigdo /.

- Confianga mutua

E fundamental que tanto o avaliador como o avaliado estejam “dispostos a
aceitar as responsabilidades que |hes cabem nas facetas menos positivas do
desempenho — e que ndo adoptem uma postura acusatdria, nem encarem as criticas
como ataques pessoais” (Gomes et al., 2010, p.537). Nestes casos, o avaliador deve de
forma educada, aceitar as criticas que eventualmente o avaliado possa dirigir a si para,
apos entrevista, mostrar que estd disposto em melhorar a situacdo (Gomes et al., 2010).
Porém, segundo os autores, o avaliador ndao deverd fazer promessas as quais podera
ndo vir a cumprir, “sob pena de vir a perder a credibilidade (...)” (Gomes et al., 2010,

p.537).

- Definicdo conjunta de objetivos

Definir de forma correta os objetivos vai permitir, como corrobora Gomes et al.
(2010, p.493) “o alinhamento entre a agao dos individuos e os objetivos e valores da
organizacdao, o que ¢é fundamental visto que permite que cada colaborador
“compreenda o seu papel e o seu contributo para o sucesso da organizacdo”. Com a
definicdo dos objetivos, dirige-se a atencdo “para o desempenho especifico, mobilizam
esforcos para o alcance de niveis elevados de desempenho e estimulam a persisténcia
(...)” (Rego, 2007 apud Gomes et al.,2010, p.537).

A definicdo dos objetivos pertinentes a alcancar no futuro, no decorrer da
entrevista, “é um processo de grande potencial” (Gomes et al.,2010, p.537).

Porém, quando ha desconfianga reciproca entre o avaliador e o avaliado, ou
“quando o colaborador ndo participa nessa definicdo, e/ou a chefia impGe os objetivos,

o potencial mobilizador dos objetivos é prejudicado” (Gomes et al.,2010, p.537).

7 “(...) tendéncia para atribuir os comportamentos do avaliado a factores de personalidade, descorando a situagdo.” (Gomes,
2010, p.536)
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Portanto, segundo os autores, é fundamental que os objetivos sejam acordados, nao
apenas de forma escrita, ou seja, formalmente, mas de forma verdadeira (Gomes et al.,
2010), ou seja, o estarem escritos em papel, mas depois em pratica ndo serem tidos em

conta.

- Comunicagdo regular e continua

O dar feedback, como tem sido mencionado, ndo é apenas na fase da entrevista,
mas igualmente apds a entrevista, dar feedback regular e continuo desde a anterior
entrevista até a préxima (Gomes et al., 2010).

“Com feedback construtivo regular, sdo maiores as probabilidades de melhor
desempenho durante o periodo subsequente” (Gomes et al., 2010, p.537).

Porém, a avaliacdo torna-se inutil se o préprio avaliado nao tiver conhecimento
da mesma, pois é fundamental dar a conhecer ao avaliado quais os pontos fortes e quais
as necessidades de desenvolvimento e objetivos a alcancar no futuro. (Sarmento et al.,
2015).

Todavia, “(...) se nem os gestores nem os empregados se sentirem confortaveis
com o processo, € menos provavel que ele resulte” (Bacal, 2002, p.109). Segundo o
autor, “a razdo pela qual as reunides de avaliacdo do desempenho sao tao evitadas e
causam tanta ansiedade” deve-se ao facto de tanto os avaliadores e avaliados
encararem a avaliagcdo de forma errada, sendo também o processo utilizado de forma

errada (ibidem).

I1l. APRESENTACAO E FUNDAMENTAGAO DA METODOLOGIA DE

INTERVENGCAO/INVESTIGACAO A ADOTAR

Neste ponto, serd apresentada a metodologia de investigacdo e a sua
fundamentacdo. Estando perante uma investigacdo na area da educacdo, foi optado
por uma metodologia de investigacdo assente no paradigma qualitativo. Trata-se,

portanto, de uma abordagem qualitativa, tendo como técnicas de recolha dos dados as
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entrevistas semiestruturadas, o focus group e a andlise documental. Quanto ao

método, esta investigacdo estara assente no método de Estudo de Caso.

1. DEFINICAO DO PARADIGMA DE E DO METODO DE INVESTIGAGAO

O paradigma no qual se inscreve a intervencdo é o paradigma qualitativo que se
caracteriza pela “compreensao dos contextos e dos processos que tornam significativas
as acoes dos sujeitos-atores sociais.” (Casa-Nova, 2009 apud Webber, 1983, p.55). Ou
seja, é importante que o investigador compreenda o contexto no qual se insere a
investigacdo, entrar no mundo pessoal dos sujeitos e compreender os significados e os
sentidos que os atores sociais atribuem as suas acoes.

Este paradigma “emerge associado as criticas feitas ao positivismo e insere-se
numa corrente interpretativa cujo interesse se centra primordialmente no estudo dos
significados das (inter)acées humanas e da vida social” (Morgado, 2012, p.41), o que
leva a um conhecimento cientifico dos factos sociais e resulta de um trabalho de
interpretacdo. Porém, a sua construgdo so é possivel se houver interacdo entre o
investigador e os atores sociais para que se possa reconstituir “a complexidade da acdo
e das representac¢des da acao social” (Morgado, 2012, p.41).

O método que mais se adequa ao projeto de investigacdo é o Estudo de Caso,
quer pela sua adequacao ao objeto de estudo, quer pela dura¢do do estagio. Assim, o
Estudo de Caso “consiste na observacdo detalhada de um contexto, ou individuo, de uma
Unica fonte de documentos ou de um acontecimento especifico.” (Merriam, 1988, apud
Bogdan & Biklen, 1994, p.89). No Estudo de Caso, segundo Morgado (2012, pp.58-59) “o
investigador, ao procurar estudar em profundidade as especificidades de um caso
singular, deve reunir informacdes tdo numerosas e pormenorizadas quanto possivel
para (...) conseguir compreender a totalidade da situacao”.

Quanto ao plano geral do estudo de caso, segundo Bogdan & Biklen (1994, pp.89-
90) estes comparam a sua representacao, ou seja, a representacao do plano geral do
estudo de caso, com um funil, isto é, a parte mais larga do funil representa o inicio do
estudo em que os investigadores procuram o seu objeto de estudo, e, quando
encontrado “organizam entdo uma malha larga, tentando avaliar o interesse do terreno

(...)”. Nesta primeira fase comegam pela recolha de dados, tomando decisGes no que diz
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respeito ao objetivo do trabalho, estabelecem o tempo, escolhem o publico, os aspetos
a aprofundar, entre outros. Relativamente a segunda fase esta passa para uma area mais
reduzida de analise dos dados compilados.

O Estudo de Caso é entdo um método investigativo no qual “se procuram
analisar, descrever e compreender determinados casos particulares (...), podendo
posteriormente encetar comparagdes com outros casos e formular determinadas
generalizacOes.” (Lessard-Hébert et al., 1994, apud Morgado, 2012, pp.56-57). Quanto
ao conhecimento que gera, o Estudo de Caso é “mais concreto e mais contextualizado,
isto é, um conhecimento que resulta do estudo de uma situagdo/fendmeno especifico
em que se privilegia a profundidade de analise em detrimento da sua abrangéncia.”

(Morgado, 2012, p.57).

2. TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

No que se refere as técnicas e aos instrumentos de recolha de dados, estes sao
“elementos essenciais uma vez que deles dependem, em grande parte, da qualidade e
o éxito da investigacdo.” (Morgado, 2012, p.71). Portanto, estes devem ser feitos e
utilizados de maneira a captar todas as informacdes inerentes ao objeto de estudo,
tendo sempre por base os objetivos visados e o contexto em que se realiza o estudo.

Porém, segundo Morgado (2012, p.71) “o maior ou menor éxito na adequacdo
do processo de recolha dos dados ao objeto de investigacdao depende do conhecimento,
da capacidade e da experiéncia de cada investigador”, defendendo que “no inicio desta
etapa de investigacdo, o investigador tenha uma ideia clara das questdes orientadoras
da investigacdo e dos procedimentos de recolha de dados que pode utilizar para
responder a essas questoes (...)".

Assim, depois de serem identificadas as informacgdes a recolher é fundamental
definir a estratégia que possibilite alcancar esse objetivo, ou seja, saber quais as técnicas
e instrumentos de recolha de dados a utilizar.

Desta forma, para dar resposta aos objetivos do nosso projeto de investigacao
foram selecionadas as seguintes técnicas de recolha de dados: a andlise documental, a
entrevista semiestruturada e o focus group.
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2.1 Analise Documental

Segundo Ludke e André (2011) embora a analise documental ndo seja muito
explorada na drea da educagdo, esta pode constituir-se numa técnica de recolha de
dados imprescindivel de abordagem de dados qualitativos, seja para complementar
dados ja obtidos noutras técnicas, como para descobrir novos aspetos face ao tema ou
problema. Assim, “a analise documental é «um método de recolha e de verificacdo de
dados» que permite aceder a fontes pertinentes, fazendo por isso, «parte integrante da
heuristica da investigacdo».” (Saint-Georges, 1997 apud Morgado, 2012, p.86).

De acordo com Caulley (1981) apud Ludke e André (2011, p.38) “a analise
documental busca identificar informacgdes factuais nos documentos a partir de questdes
ou hipdéteses de interesse”. Como todas as técnicas, a analise documental também
apresenta uma série de vantagens na sua utilizacdo, nomeadamente pelo facto de os
documentos poderem “ser consultados varias vezes e inclusive servir de base a
diferentes estudos (...).” (Guba e Lincoln, 1981 apud Ludke e André, 2011, p.39).

A utilizacdo da analise documental foi uma mais valia para a investigacdo uma
vez que me permitiu recolher informacdes inerentes ao sistema de avaliacdo de
desempenho da SCMC, bem como a outros documentos Uteis que estejam ligadas ao

objeto de estudo em investigacao.

2.2 Entrevista Semiestruturada

Ao utilizar a técnica da entrevista para a recolha de dados, possibilita alcangar o
objetivo geral, isto é, a recolha de informacdes ao entrevistado sobre determinado
assunto (Selltiz, 1965 apud Sousa, 2009, p.247). Adicionalmente, a entrevista pode ainda

apontar para seis objetivos, nomeadamente:

* Averiguar “fatos”, ou seja, saber o que acontece na realidade dentro do assunto
em estudo. Apontando para a proépria investigacdo sobre os Sistemas de
Avaliacdo de Desempenho numa IPSS, primeiramente pretendo averiguar o que
acontece narealidade, se o sistema de avaliacdo de desempenho esta construido
tendo por base as concec¢les tedricas, quais os critérios para a elaboracdo do

sistema de avaliacdo de desempenho.
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Averiguar “opinides”, ou seja, saber a opinido que o entrevistado tem acerca dos
factos. Aqui pretende-se saber quais as opinides e representacdes que os
entrevistados tém acerca dos factos, isto é, acerca do sistema de avaliagdo de
desempenho, quanto a relevancia, a fiabilidade do sistema. Segundo Fortin, Coté
& Filion (2009, P.377) “a entrevista semidirigida fornece ao respondente a
ocasido de exprimir os seus sentimentos e as suas opinides sobre o tema tratado,

sendo o objetivo compreender o seu ponto de vista {...)".

Averiguar “sentimentos”, ou seja, saber o que o entrevistado sente face aqueles
factos. Neste ponto pretende-se saber o que é que os entrevistados sentem face

ao sistema de avaliagao de desempenho.

Averiguar “atitudes”, ou seja, conhecer qual a atitude que o entrevistado tem

face aos factos em estudo.

Averiguar “decisdes”, ou seja, saber o que o entrevistado decide fazer perante

os factos.

Averiguar “motivacdes”, ou seja, conhecer os fatores que influenciam o
entrevistado a tomar aquelas atitudes e decisées (Selltiz, 1965 apud Sousa, 2009,

p.247).

Quanto as entrevistas semiestruturadas/semidirigidas estas serdo colocadas em

pratica na presente investigacdo. Uma vez que se colocam numa posi¢cdo intermédia

relativamente as outras entrevistas (estruturadas e ndo estruturadas), e, portanto esta

escolha deve-se ao facto de ndo serem totalmente abertas nem direcionadas através de

perguntas precisas, “embora o investigador possa dispor previamente de um conjunto

de “perguntas-guias”, relativamente abertas, (...) pode ndo recorrer a todas as questoes

que formulou nem seguir a ordem em que as redigiu.” (Quivy & Campenhoudt, 1998,

p.192). O que se pretende nas entrevistas semiestruturadas é fazer com que o

entrevistado fale abertamente, o que ndo impede o entrevistador de ir reencaminhando
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a entrevista face aos objetivos que quer alcangar, sempre de forma natural quanto
possivel.

Esta técnica de recolha dos dados foi aplicada aos Diretores Técnicos e
Coordenador, aos Enfermeiros e aos Ajudantes de Lar, Lar A e Lar B. Por fim, foi realizada
ao Técnico de RH, a quem o processo de avaliacdo, a nivel de organizacdo e
operacionalizacdo, lhe é responsabilizado.

Desta forma, as entrevistas direcionadas aos Diretores Técnicos e Coordenador

tiveram uma duragao de aproximadamente 50 minutos, tendo como finalidade:
- Discutir a tematica da AD, quanto ao seu processo;
- Perceber como se vém enquanto avaliadores;
- Refletir sobre quais os contributos que a AD proporciona aos colaboradores

e a Organizacao

Quanto aos Enfermeiros, a entrevista teve a durabilidade de 20 minutos, onde se
pretendeu verificar o nivel de conhecimento e interiorizagao dos mesmos relativamente

ao SAD. Portanto, tiveram como objetivos:

- Perceber o nivel de conhecimento da relacdo do SAD com a estratégia
organizacional;
- Entender a relacdo dos “sujeitos” com o SAD;

- Verificar as representacdes face ao SAD.

Relativamente a entrevista direcionada ao Técnico de RH, estas tiveram uma

durabilidade de 50 minutos, tendo como objetivo:

- Compreender os contributos/impactos da AD na Organizacdio e no
colaborador;

- Discutir as praticas da AD;

- Averiguar se os discursos estao ou nao coerentes com as praticas;

- Compreender como é feito o planeamento e como o processo de AD é
implementado;

- Como decorre o processo;

- Quais as “Estratégias de Sobrevivéncia” no processo.
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2.3 Focus group

Segundo Morgado (2012, p.76) esta técnica de recolha de dados permite
“recolher opinides distintas sobre a mesma temadtica, confrontar ideias, partilhar
experiéncias e estimular discussdes”. De acordo ainda com o mesmo autor o focus group
permite “recolher opinides distintas sobre a mesma tematica, confrontar ideias,
partilhar experiéncias e estimular discussées” (Morgado, 2012, p.76).

Numa entrevista deste tipo, segundo Martins (2006 apud Morgado, 2012, p.76)
€ necessario ter em consideracdo quatro aspetos a ter em conta pelo investigador,
nomeadamente: 1) a escolha dos participantes, pois esta escolha tem de estar de acordo
com os objetivos da investigacdo; 2) o nivel sociocultural, uma vez que os participantes
devem ter idéntico nivel sociocultural; 3) devem estar asseguradas condi¢cdes que
permitam aos entrevistados interagir e manifestar as suas opinides, crencas e
convicgdes livremente acerca do tema em estudo; 4) a construgdo de um guido, antes
da entrevista, que permita identificar os aspetos importantes a abordar e a maneira
como a reunido dever ser conduzida. “Este tipo de entrevista é muito Gtil num estudo
de caso (...) uma vez que permite ao investigador ndo sé conhecer as percecdes dos
membros do grupo sobre o trabalho que pretendo desenvolver, mas também identificar
situacOes especificas a serem analisadas (...).” (Morgado, 2012, p.76).

Com esta Técnica de recolha de dados pretendeu-se verificar o nivel de

conhecimento das Ajudantes de Lar quanto ao SAD implementado pela Instituicao,

enguanto avaliados, averiguando os seguintes aspetos:

- Nivel de conhecimento da relacido do SAD com a estratégia
organizacional;
- Entender a relacdo dos “sujeitos” com o SAD;

- Verificar as representacdes face ao SAD.
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3. TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

A técnica utilizada para a analise dos dados das entrevistas semiestruturadas e

do focus group foi a Andlise de Conteudo.

3.1 Analise de Conteudo

De acordo com Bardin (1977, p.9) a analise de conteudo é “um conjunto de
instrumentos metodolégicos cada vez mais subtis em constante aperfeicoamento, que
se aplicam a «discursos» (conteudos e continentes) extremamente diversificados”.
Porém, ndo sé é um instrumento, como referido anteriormente, mas também um “leque
de apetrechos; ou, com maior rigor, um Unico instrumento, mas marcado por uma
grande disparidade de formas e adaptdvel a um campo de aplicacdo muito vasto: as
comunicagdes.” (p.31). Desta forma, a Andlise de Conteldo organiza-se em torno de trés
polos cronoldgicos, ou seja, é feito o tratamento da informacdo com base num roteiro

especifico, nomeadamente:

1) A pré-andlise;
2) A exploracdo do material;

3) O tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

- Na etapa da pré-andlise, como corrobora Bardin (1977) esta fase é da referente
a organizacgdo (organizar). Em que “corresponde a um periodo de intui¢cdes, mas tem por
objetivo tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um
esquema preciso de desenvolvimento das operagdes sucessivas, num plano de andlise.”
(Bardin, 1977, p.95). Esta primeira fase dispOe de trés missdes, “a escolha dos
documentos” a serem sujeitos a analise; a concecdo de “hipdteses” e “objetivos”; e “a
elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacao final” (p.95).

Porém estes trés fatores ndo ocorrem, obrigatoriamente, de acordo com uma
ordem cronoldgica, ainda que “se mantenham estreitamente ligados uns aos outros” a
escolha de documentos depende dos objetivos e vice-versa, ja o objetivo s6 é possivel
em funcdo dos documentos disponiveis; os indicadores serdo construidos em
conformidade com as hipdteses, “ou, pelo contrario, as hipoteses serdao criadas na

presenca de certos indices.” (Bardin, 1977, p.96).
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Em suma esta fase de pré-andlise tem como objetivo “a organiza¢do, embora ela
propria seja composta por actividades nao estruturadas, «abertas», por oposicdo a

exploracdo sistematica dos documentos.” (Bardin, 1977, p.96), sendo elas:

a) A leitura «flutuante» - em que nesta atividade o objetivo é “estabelecer
contacto com os documentos a analisar e em conhecer o texto deixando-se
invadir por impressoes e orienta¢des.” (p.96)

b) A escolha dos documentos

c) A formulagdo das hipdteses e dos objetivos

d) A referenciacdo dos indices e a elaboracdo de indicadores

e) A preparacao do material

- Na etapa da exploracdo do material, “se as diferentes operagdes da pré-anadlise
foram convenientemente concluidas, a fase de andlise propriamente dita ndo é mais do
que a administracdo sistematica das decisdes tomadas (...). Esta fase, longa e fastidiosa,
consiste essencialmente de operacdes de codificacdo, desconto ou enumeracdo, em

funcdo de regras previamente formuladas (...).” (Bardin, 1977, p.101).

- A dUltima etapa, referente ao tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacdo, é a etapa onde “o analista, tendo a sua disposicdo resultados
significativos e fiéis, pode entdo propor inferéncias e adiantar interpretacdes a propdsito
dos objectivos previstos, ou que digam respeito a outras descobertas inesperadas.”
(Bardin, 1977, p.101).

Uma vez que foram feitas entrevistas e focus group, a analise sera qualitativa,
em que a principal caracteristica é o facto de a «inferéncia — sempre que é realizada -
ser fundada na presenca do indice (tema, palavra, personagem, etc,), e ndo sobre a
frequéncia da sua aparicdo, em cada comunicacao individual.»” (Bardin, 1977, pp.115-
116).

Segundo Bardin (1977), quando se pretende codificar o material, a andlise de
conteddo deve elaborar um sistema de categorias. Assim, a categorizacdo “é uma
operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacao
e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios

previamente definidos” (Bardin, 1977, p.117).
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De acordo com Bardin (1977, p.119) a categorizagcdo pode servir-se de dois
processos antagonicos, em que por um lado “é fornecido o sistema de categorias e
repartem-se da melhor maneira possivel os elementos, a medida que vao sendo
encontrados.” E, por outro, “o sistema de categorias ndo é fornecido, antes resultando
da classificacdo analégica e progressiva dos elementos”.

O principal objetivo da categorizagdo é “fornecer, por condensagdo, uma
representacdo simplificada dos dados brutos” (Bardin, 1977, p.119).

Ainda na mesma linha de pensamento, como corrobora Amado (2017, p.315), o
principal e primeiro objetivo da analise de conteudo “é o de organizar os conteudos de
um conjunto de mensagens num sistema de categorias que traduzam as ideias-chave
veiculadas pela documentacdo em analise”.

Para tal, dividem-se “os textos nas unidades de sentido que se considerarem
pertinentes em funcdo das caracteristicas do material a estudar, dos objetivos do
estudo, e das hipdteses formuladas” (Amado, 2017, p.315). De seguida “atribui-se um
codigo e cada uma dessas unidades, correspondente ao sentido que se lhe atribui e que,
ao mesmo tempo, traduz uma das categorias (ou subcategorias) do sistema”, e,
terminada a codificacdo “confrontam-se as unidades de registo a que se atribuiu o
mesmo cdédigo” (ibidem). Ainda segundo o autor, apds o término da codificacdo é que
se pode passar ao segundo grande objetivo de a analise de conteudo “elaborar um texto
gue traduza os tracos comuns e os tracos diferentes das diversas mensagens analisadas
e que, a partir dai, avance na interpretacdo e na eventual teorizacdo” (Amado, 2017,
p.315).

Assim, no que refere 4 construcdo do Sistema de Categorizacdo, este serd feito
de acordo com os fundamentos de Vala (1986), onde segundo este autor existem trés
tipos de unidade de analise, nomeadamente: unidade de registo, unidade de contexto e
unidade de enumeracao.

Assim, de acordo com Vala (1986, P.114) a unidade de registo “é o segmento
determinado de contelddo que se caracteriza colocando-o numa dada categoria”.
Segundo o autor, o que orienta a pesquisa e determina a natureza das unidades a utilizar
sdo os objetivos e a problematica tedrica. Como corrobora Vala (1986), as unidades sdo,
frequentemente, distinguidas como formais e semanticas. Relativamente as formais

“podemosincluir a palavra, a frase, uma personagem, a intervenc¢do de um locutor numa
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discussdao, uma intera¢do ou ainda um item”, por outro lado, quando semanticas, “a
unidade mais comum é o tema ou a unidade de informacdo'®” (Vala, 1986, p.114).

No que refere a unidade de contexto, “é o segmento mais largo de contelddo que
o analista examina quando caracteriza uma unidade de registo” constituindo “um
suporte importante da validade e fidelidade do trabalho dos analistas” (Vala, 1986,
p.114). Portanto, quanto mais amplas sdo as unidades de registo “mais dificuldades se
levantam a validade interna da andlise” (Vala, 1986, p.114).

Quanto a unidade de enumeragdo, segundo Vala (1986, p.115), “é a unidade em
funcdo da qual se procede a quantificacdo”, podendo ser classificada como
geométricas'® e aritméticas?®. Segundo o mesmo autor, “a escolha das unidades de
enumeracdo deve ser cuidadosamente ponderada, pois diferentes tipos de unidades
podem conduzir a diferentes resultados” (ibidem).

Neste estudo também se pretende analisar as ocorréncias, em que segundo Vala
(1986, p.118), “visa determinar o interesse da fonte por diferentes objetos ou conteudos
(...), quanto maior for o interesse do emissor por um dado objeto maior sera a frequéncia

de ocorréncias, no discurso, dos indicadores relativos a esse objeto”.

3.2 Sistema de Categorizacao das Entrevistas

Para a recolha de dados, foi utilizada a entrevista semiestruturada e o focus
group. Como tal, para a analise/tratamento dos dados obtidos, de carater qualitativo,
foi utilizada a andlise de conteudo para o tratamento de informagdes previamente
recolhidas. Como afirma Vala (1986, p.103) citando Bardin (1977), a andlise de contetudo
“é a inferéncia que permite a passagem da descricdo a interpretacdo”. Portanto, a
analise de conteldo serd uma mais valia, pois permitira analisar as respostas abertas das
entrevistas e do focus group, possibilitando a concecdo de um sistema de categorizagao.
Assim sendo, as entrevistas (Cf. Apéndices N.21, Il e Ill) foram realizadas junto do publico-

alvo em formato papel, no periodo de 9 a 24 de maio de 2018. Quanto ao focus group

18 Afirmado por Vala (1986), a unidade de informagdo “ou temas podem ocasionalmente, mas ndo necessariamente, coincidir com
unidades linguisticas” (p.114)

19 Segundo Vala (1986), “sdo mais comuns nas andlises de imprensa” (p.115).

20 “(...) podem ser muito variadas e ter ou ndo por base diretamente as unidades de registo” (Vala, 1986, p.115).
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(Cf. Apéndice N.2 IV) foi realizado junto ao publico-alvo no periodo de 15 a 21 de maio
de 2018.

Importa referir que, “a construcao de um sistema de categorias pode ser feita a
priori >ou a posteriori??, ou ainda através da combinac¢3o destes dois processos” (Vala,
1986, p.111).

Perante a informacdo recolhida foram definidas categorias e subcategorias,
tendo como referéncia os objetivos desta investigacdo e o quadro tedrico mobilizado.
De acordo com o guido das entrevistas foram definidos temas, que serviram para a
constituicdo do Sistema de Categorizacao.

Deste modo, foram criadas as seguintes grandes categorias e nelas reorganizadas

em subcategorias:

A. Finalidades da Avaliacdo de Desempenho

B. Definicdo de Objetivos/orientacdo

C. Definicdo de Objetivos/ intervenientes

D. Vantagens da Avaliacao de Desempenho

E. Desvantagens da Avaliacdo de Desempenho

F. Implementacdo do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho (SAD)
G. Avaliacdo do papel de Avaliador

H. Opinides dos Avaliados

Tabela 6. Categoria A: Finalidades da Avaliagao de Desempenho.

Al. Melhoria do desempenho dos trabalhadores

A2. Melhoria na Organizac¢do e nos servi¢cos

A3. Distincdo/Hierarquizacdo dos trabalhadores

A4. Criacdo de referenciais para o desempenho profissional

21 0 analista optard por categorias definidas a priori “se a interagdo entre o quadro tedrico de partida do analista, os problemas
concretos que pretende estudar e o seu plano de hipdteses permitem a formulagdo de um sistema de categorias e o que lhe importa

é a detecdo da presenca ou da auséncia dessas categorias no corpus (...)” (Vala, 1986, p.111)

22 “(...) sem que qualquer pressuposto tedrico oriente a sua elaboragdo” (Vala, 1986, p.113)
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Tabela 7. Categoria B: Definigdo de Objetivos/ orientacdo.

B1. Estratégias da Organizacdo

B2. Fungdo do desempenho dos trabalhadores

Tabela 8. Categoria C: Definigdo de Objetivos/ intervenientes.

C1. Hierarquizagdo chefias/trabalhadores

Tabela 9. Categoria D: Vantagens da Avaliagao de Desempenho.

D1. Qualidade dos servigcos prestados

D2. Confronto dos pontos de vista avaliador/avaliado

Tabela 10. Categoria E: Desvantagens da Avaliagcdo de Desempenho.

E1. Conflito

Tabela 11. Categoria F: Implementagdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SAD).

F1. Razbes da criagao do SAD

F2. Problemas

F3. Nivel de concretizagao do sistema

F4. Procedimentos de devolugao

F5. Sugestdes de melhoria

Tabela 12. Categoria G: Avalia¢dao do papel de avaliador.

G1. Nivel de autonomia

G2. Nivel de adequacgdo do modelo

G3. Condigdes para a implementagao

Tabela 13. Categoria H: Opinides dos Avaliados.

H1. Avaliagdo dos procedimentos

H2. Entrevistas de Feedback
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IV. APRESENTACAO E DISCUSSAO DO PROCESSO DE INTERVENCAO/INVESTIGACAO

1. O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA SANTA CASA DA
MISERICORDIA DE CANTARINHOS: O FORMAL, AS PRATICAS E AS
REPRESENTACOES

1.1. Caraterizagao do Sistema de Avaliagao de Desempenho

Para que melhor se perceba o foco da investigacdo é crucial perceber, numa
primeira instancia, de que forma se organiza o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
tendo por base o Regulamento do Pessoal desta Instituicdo triangulando com algumas
gue sdo as representacdes dos inquiridos.

Como corrobora Pereira (2013, p.15) “para que a avaliacdo de desempenho nao
seja identificada somente como uma metodologia pontual de controlo de gestdo dos
colaboradores, é preciso integra-la num SAD ao nivel corporativo”.

De acordo com os depoimentos do publico-alvo, nomeadamente dirigentes, o SAD

da SCM é pré-definido: “O sistema ja vem maioritariamente pré-definido (...)” (DTLA).

Assim, segundo o Regulamento do Pessoal (2015, p.1) da Instituicdo, a Avaliacdo
de Desempenho “consiste na apreciagio do comportamento e das
capacidades/competéncias do colaborador/trabalhador (...), no exercicio da sua atividade
profissional, bem como dos resultados e progressos por ele obtidos num periodo pré-
determinado”.

Trata-se de uma avaliagao continua, que tem como finalidades:

* Aferir qual o contributo do colaborador para a continuacdo dos objetivos ao
nivel da exceléncia da qualidade;
* Cooperar para a continua melhoria do desempenho, visando o aumento da

produtividade e a eficiéncia do colaborador;
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* Proporcionar “uma melhor adequagdo entre o potencial e o perfil do
colaborador/trabalhador e as tarefas a executar”;

*  “Motivar os comportamentos e desempenho para o colaborador (...,
promovendo um sistema de reconhecimento associado a respetiva avalia¢gdao”;

* Identificar, em funcdo das tarefas a desenvolver, quais as necessidades de
formagdao. “E avaliar os respetivos resultados, estimulando o
colaborador/trabalhador para novos modos de atuacdo e novos saberes

institucionalmente validados.” (Regulamento do Pessoal, 2015, p.1)

Segundo um dos dirigentes, comparando o processo com o processo escolar de
avaliacdo continua e final, os colaboradores parecem dar mais significado a essas
avaliagbes continuas do que propriamente as avaliagdes finais:

“(...) Na avaliagdo continua temos oportunidades de ir melhorando aos
bocadinhos, na avaliacdo final ou melhora de uma vez ou entdo ndo
tem nada. Acho que a importancia que elas dao se calhar a avaliagdo
final nesse sentido é um bocadinho menor, ou seja, o impacto que ela

tem é um bocadinho menor do que estas agGes continuas que vao
tendo” (DTLA).

Acrescenta ainda num registo mais critico: “Se numa instituicdo nao houver
aquela avaliagdo continua, e aqueles acertos continuos acaba por ndo ter grande
impacto, porque da forma como ela esta estruturada, ndo sei se é assim, se houve algum

atraso por qualquer motivo (...)” (DTLA).

O depoimento da técnica de recursos humanos vai no mesmo sentido,
corroborando a importancia da avalicdo continua neste processo: “(...) verificar algum
modelo de forma a que haja sempre uma avaliacao continua para depois chegar ao fim
do ano a chefia saber avaliar realmente consoante o desempenho da pessoa, nao
daquilo que se vai lembrando. Daria mais trabalho, mas ao fim ao cabo ia ser mais

valorizado, teria mais impacto” (TRH).

Quanto a sua aplicacdo e periodicidade, a Avaliacdo de Desempenho aplica-se a

todos os colaboradores/trabalhadores da SCM, com excec¢do dos colaboradores que
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tenham apenas um ano de exercicio de fun¢des onde o item “Objetivos?3/Indicadores
de Desempenho?*” ndo é avaliado, ou seja, a ndo “avalia¢do dos resultados obtidos nos
objectivos individuais e/ou colectivos de desempenho durante o periodo em avalia¢do
(...)” que corresponde a 30% da nota final (Regulamento do Pessoal, 2015, p.4).

A avaliacdo tem lugar no primeiro trimestre de cada ano tendo por objeto todo
o trabalho desenvolvido no ano anterior. Relativamente aos trabalhadores com um
contrato de trabalho a termo certo ou temo incerto “aplicam-se as disposi¢cdes do
presente regulamento com as necessdarias adaptagdes, sendo efetuada a avaliagdo no
final de cada contrato e antes da sua eventual renovacao” (Regulamento do Pessoal,

2015, p.2).
= Quem intervém neste processo?

Ora, a avaliacdo de desempenho “dos colaboradores/trabalhadores dos servigos
(...) é realizada por avaliador que normalmente é a Chefia Direta ou Responsdvel de
Servico definido para o efeito” (Regulamento do Pessoal, 2015, p. 2). Relativamente aos
colaboradores com fun¢bes de coordenagao ou diregdo, a avaliacdao é realizada pelo
Provedor e/ou Responsavel do Departamento de Recursos Humanos.

Todavia, uma Ajudante de Lar e Enfermeiras do Lar A e B apresentam uma

opinido diferente sobre quem deve fazer a AD:

“Ele ndo nos vé a trabalhar, ele ndo sabe... neste caso quando entram
as novas eles vao perguntar as velhas (...)” (ALA).

“Eu acho é que as vezes devia ser a Doutora e por exemplo outro
“estatuto” a avaliar o desempenho” (ELB).

“Podiamos ter mais que uma opinido sobre o nosso trabalho, as vezes
uma opinido ndo é igual, e 4s vezes ndo vemos todos o mesmo prisma”
(ELB).

“(...) acho que deveria de existir mais do que um elemento, sempre
dentro daqui dentro deste lar, ninguém dos outros lares vai conseguir
me avaliar a mim, mas nem que fosse , ter varias areas, nem que fosse
s6 um elemento ou escolhessem um responsavel de cada categoria
gue temos aqui, para poder avaliar, para ter mais opinides (...). Quem

23 0s objetivos devem conter verbos fortes, de maneira a traduzir uma agdo. “Sdo indissocidveis dos critérios de desempenho, dos
indicadores de medida que lhes estdo forcosamente associados (...)” (Sarmento et al., 2015, p.114).

24 Segundo Sarmento et al. (2015), “os indicadores (...) permitem decompor o desempenho, resultando dessa decomposigdo a
identificagdo de aspetos relativamente aos quais determinado colaborador possa necessitar de formagdo para melhorar” (p.115).
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me avalia é o coordenador, mas eu passo muito tempo com as
auxiliares” (ELA).

Também a técnica de recursos humanos, parece apresentar uma opinido
semelhante a dos trabalhadores: “(...) se calhar em vez de ser so para chefias, poderia
ser também a pessoas responsaveis por turnos, por exemplo, porque ha sempre um
responsdvel pelo turno. Por isso é que isso realmente poderia fazer uma grande

diferenga no resultado final” (TRH).

E importante realcar que:

“S6 pode ser avaliador quem, no decurso do ano a que se
refere a avaliacdo, tenha tido contacto funcional com o
avaliado, e quando, no ano avaliado, o
colaborador/trabalhador tenha tido dois ou mais
superiores hierarquicos, é avaliado por aquele a quem
tenha estado subordinado mais tempo.” (Regulamento do

Pessoal, 2015, p.2).

Por conseguinte, segundo o Regulamento do Pessoal (2015, p.2) a “avaliacdo
torna-se definitiva quando, sendo dada por concluida pelo avaliador é confirmada pelo
responsavel do servico de Recursos Humanos e pelo Provedor”.

Quanto ao processo da Avaliacdo de Desempenho da Instituicdo em estudo esta
compreende 4 fases, nomeadamente a entrega da “Ficha de Avaliacdo do

27 30s avaliadores e por sua vez a “Ficha de Autoavaliacdo” aos avaliados

Desempenho
para a posteriori se proceder ao seu preenchimento.

De seguida é dada a confirmacdo por parte do Departamento de Recursos
Humanos e Formac3o. E feito “o enquadramento das avalia¢ces de todos os servicos e
valéncias segundo critérios de equidade bem como a aprovacdo dos resultados da
avaliacdo do desempenho pela Provedoria.” (Regulamento do Pessoal, 2015, p. 2). Por
fim, é realizada a entrevista individual entre o avaliador e o avaliado a fim de serem

comunicados os resultados da avaliacdo do seu desempenho, o estabelecimento dos

objetivos, tanto coletivos como individuais a alcangar durante esse ano, alinhando-os

25 “0 “Modelo de Ficha de Avaliagdo do Desempenho”, a utilizar na avaliagdo dos colaboradores/trabalhadores da SCMVV, é revisto
com periodicidade regular para proceder aos ajustes necessarios” (Regulamento do Pessoal, 2015, p. 7)
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com os objetivos da Instituicdo e, por sua vez, identificar eventuais necessidades de
formacgdo para um melhor desempenho e/ou evolugao profissional.

Posteriormente, a documentacao referente a avaliacdo é arquivada no processo
individual de cada colaborador. Por parte da Provedoria/ Responsavel do
Departamento de Recursos Humano, sempre que considerem necessario, sao
realizadas reunides com os avaliadores com o propdsito de perceber as razdes da
avaliacdo efetuada antes da sua definitiva aprovacao.

Baseando-se na categoria profissional do colaborador e por sua vez tendo como
referéncia as funcdes realmente desempenhadas, a avaliacdo do desempenho avalia os

indicadores apresentados na seguinte Tabela:

Tabela 14. Indicadores de desempenho avaliados na grelha de avaliagdo de desempenho final.

O que é avaliado?

Indicadores
Conhecimentos Conhecimentos profissionais (dominio da funcdo);
Profissionais e Capacidade de adapta¢do; Formagao e
Desenvolvimento Pessoal desenvolvimento pessoal;
L L Qualidade do trabalho produzido; Quantidade do
Competéncias Profissionais . . .
trabalho produzido; Relacionamento interpessoal;
Responsabilidade; Confidencialidade / Sigilo;
Caracteristicas pessoais e Assiduidade; Pontualidade; Zelo; Motivagao e
(A) Itens

_ profissionais dinamismo; Respeito e relagdo empatica com o
Avaliagao de

utente;

Desempenho?

Cooperacao, Espirito de
Equipa e Melhoria Continua

Capacidade de cooperacgao e espirito de equipa
com colegas e chefias; Contributo para a melhoria;

Competéncias especificas

Capacidade de organiza¢do e coordenagao:
Autonomia e decisdo;

Identificacdo com a Unido N
L Adequa a sua atuagao aos valores da UMP,
das Misericérdias . L
promovendo-os junto de Misericdrdias, colegas e
Portuguesas / Santa Casa da
R utentes;
Misericérdia

(B) Objetivos

B ho?’ (Avaliagdo de 1 a 3 indicadores de desempenhos individuais).
esempenho

(Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)

Como forma de participacao por parte do colaborador no processo de Avaliagao

de Desempenho, a SCM dispGe de uma ficha de autoavaliacdo “proporcionando a

26 Estes itens avaliam o desempenho do colaborador em termos de conhecimentos profissionais, competéncias e caracteristicas
pessoais e correspondem a 70% da notagdo final (Regulamento do Pessoal, 2015)

ey Avaliagdo dos resultados obtidos nos objetivos individuais e/ou coletivos de desempenho durante o periodo em avaliagdo, e
correspondem a 30% da notagdo final. (Regulamento do Pessoal, 2015)
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oportunidade de melhoria do grau de cumprimento dos objetivos fixados.”
(Regulamento do Pessoal, 2015, p.4). A ficha de autoavaliagdao deve ser entregue ao
avaliador, antes da avaliacdo final, para que este possa analisa-la juntamente com o
avaliado na entrevista pessoal, porém nao é vinculativa para efeitos de nota final (p.4).

Relativamente as Notacdes e a Avaliacdo Final, a cada um dos itens de avaliacao

¢ atribuida uma notagdo numérica como é possivel observar na Tabela 15.

Tabela 15. Notagdo numérica e respetiva escala atribuida aos Itens da Avaliagdo de Desempenho.

Escala Qualitativa Escala Quantitativa
a) Mau (1)
b) Insuficiente (2)
c) Suficiente (3)
d) Bom (4)
e) Muito Bom (5)

(Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)

Em analise ao modelo de Ficha de Avaliagdo do Desempenho da SCM, e
corroborando com autores que estudam estas matérias, estamos perante um método
orientado para o comportamento, nomeadamente escala grafica ou de atributos. Este
método permite “classificar o desempenho numa escala (entre «insatisfatério» e
«excelente» (...) relativamente a vdrios atributos (e.g., «assiduidade»; (...) «qualidade
do trabalho» (...) «conhecimento do trabalho»)” (Gomes et al.,, 2010, p.516). Como
vantagens, sdo apontadas a facilidade de utilizacdo podendo ser aplicado a diferentes
funcOes e de baixo custo. Porém, como desvantagens é apontada: a) cada avaliador
interpreta os atributos de forma diferente; b) ma definicdo dos critérios leva a que se
tornem ambiguos. (ibidem).

Também segundo os depoimentos do publico alvo da investigacdo,
nomeadamente dirigentes e técnico de RH, as opinides parecem assemelhar-se ao que

na teoria é descrito:

“(...) penso que o modelo pode aplicar-se a todos os colaboradores
porque ha pontos comuns (...)"” (DTLB).

“Eu penso que em termos de carateristicas gerais estd bem conseguido
apesar de as vezes haver dificuldade em alguns sindbnimos para
identificar determinadas colaboradoras (...)” (DTLA).
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“La estd aqui o problema é de ser uma coisa genérica é sempre, tem
dois problemas que é: primeiro ndo é suficientemente conciso ao
ponto de ir aos detalhes mais pequenos (...)” (CLA).

“Sem a grelha de apoio seria um bocadinho mais complicado, e mesmo
com a grelha de apoio as vezes é um bocadinho ambiguo (...)” (CLA).

“E assim ao fim ao cabo é adaptado sim a cada servico, porque aquilo
nao é especifico é generalizado, o que pode distinguir sdo os tais
indicadores de desempenho” (TRH).

“La esta é uma questdo a pensarmos. Realmente ha algumas chefias
que tém essa dificuldade porque ha campos que eles dizem: este
campo nao sei” (TRH).

Quanto aos objetivos/indicadores de desempenho é atribuida uma notagdo

numeérica com a seguinte escala como é observado na Tabela 16.

Tabela 16. Notacdo numérica e respetiva escala atribuida aos objetivos de desempenho

Escala Qualitativa

Escala Quantitativa

a) N3o cumpriu (0)
b) Cumpriu parcialmente (0,1)
c) Cumpriu (0,3)
d) Superou (0,5)
e) Nio verificado (0)

(Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)

Posto isto, procede-se a soma de todas as notagcdes numéricas (somatério das

classificacOes) e divide-se o total obtido nessa soma, pelo nimero de itens que foram

avaliados, multiplicando por 0,7. Seguidamente procede-se a soma das notacdes

numeéricas conferidas nos Objetivos/Indicadores de Desempenho.

Por conseguinte, atri

bui-se ao colaborador a nota final (mencdo qualitativa),

fruto dos calculos anteriormente mencionados, correspondente a avaliacdo numérica

apurada como demonstrado na Tabela 17.
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Tabela 17. Mencado qualitativa da classificagao final correspondente a avaliagdo numérica.

Escala Qualitativa Escala Quantitativa
De0Oal,5 Mau
Entre 1,6 € 2,5 Insuficiente
Entre 2,6 €3,5 Suficiente
Entre 3,6 e 4,4 Bom
Entre4,5e5 Muito Bom

(Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)

Porém, quando conferidas classificacdes de Mau, Insuficiente e Muito Bom
“implica fundamentacdo que evidencie os fatores que contribuiram para o resultado
final.” (Regulamento do Pessoal, 2015, p.7).

Quanto a diferenciacdo do mérito, segundo o Regulamento do Pessoal (2015) é
determinada segundo quotas maximas para as classificacdes de Bom e Muito Bom. Para
Muito Bom 5% e para Bom 25%, sendo depois o resultado arredondado para a unidade
mais préxima.

A nota da avaliacdo final pode ser reclamada, segundo o Regulamento (2015), no
prazo de 10 dias, tendo de ser feita uma reclamacdo escrita e entregue ao avaliador.
Para além do documento escrito pelo avaliado, também o avaliador devera juntar um
outro documento “dizendo o que |lhe aprouver sobre a mesma e entregar ambos os
documentos a Provedoria / Departamento de Recursos Humanos, no prazo de 10 dias
contados da entrega da reclamacgdo” (p.5) Posto isto, cabe a Provedoria, aferir ou ndo a

reclamacao.

Para a SCM, segundo o Regulamento (2015), as consequéncias da Avaliacdo de

Desempenho sdo:

- Promocdo do colaborador/trabalhador, na renovacdo de contratos de
trabalho e na conversdo de contratos de trabalho a termo em contratos de

trabalho por tempo indeterminado;

93



- Promogéo do colaborador/trabalhador dependendo de tantas classificagdes
de Bom quantos os anos de servico efetivo exigidos pelo instrumento de
regulamentacdo coletiva de trabalho aplicdvel as Santas Casas da

Misericordia;

- “As avaliagOes relevantes nos termos do nimero anterior sdao seguidas e
reportadas aos anos imediatamente precedentes relevantes para aquele
efeito, admitindo-se, contudo, um Unico ano interpolado com avaliagao

inferior a requerida, desde que ndo seja o ultimo da mencao atribuida” (p.6).

- Reconhecimento do mérito: Classificacdo Muito Bom — 3 dias suplementares

de férias; Classificacdo Bom — 1 dia suplementar de férias.

O reconhecimento do mérito atribuido aos colaboradores através das
classificacdes é visto pelos mesmo como uma motivacdo e uma forma de

reconhecimento do seu desempenho:

“(...) claro se nds formos avaliados e temos um dia de férias ficamos todas
contentes, ora mais um dia. Se ndo formos reconhecidas de que estamos a fazer as
coisas bem feitas também nao ha incentivo, o trabalhador também tem de ter incentivo”

(ALB).

“Excecionalmente, a Provedoria (..) pode proceder a promogdo do
colaborador/trabalhador sem que estejam cumpridos na integra os periodos minimos
de efetivo servico estabelecidos no instrumento de regulamentacao coletiva de trabalho

aplicavel” (Regulamento do Pessoal, 2015, p.6).

Segundo o depoimento da TRH, esta consequéncia da AD (promogdo) apesar de

parecer ndo acontecer na Institui¢do ela acontece, a forma como ela acontece é que por

vezes pode ndo ser compreendida por todos:
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“(...) a progressao na carreira também vai-se aplicando, mas |3 estd é sempre
com ordem do Sr. Provedor, mas a progressdo na carreira acontece quando a pessoa

realmente se aplica (...)” (TRH).

Concluido o processo de Avaliacdo de Desempenho, cabe ao Departamento de
RHFQ da SCM elaborar um relatério que manifeste os resultados alcangados em termos
gerias. Assim, segundo o Regulamento (2015, p.6), “processo da avaliacdo do
desempenho devera decorrer de forma justa, imparcial e transparente, quer para os
avaliados quer para os avaliadores e decisores”. Para tal, “deve assegurar a participacao
do colaborador/trabalhador, designadamente através de reunido de informacao relativa
a autoavaliacdo e do dever de cooperar leal e diligentemente como um elemento

promotor do préprio processo para os objetivos institucionais” (ibidem).

1.2 As representacgoes acerca do Sistema de Avaliagao de Desempenho

Neste ponto, a partir da andlise de conteddo das entrevistas, procuramos
identificar as representacdes que o nosso publico-alvo tem acerca da avaliagao de
desempenho, do modo como o sistema é implementado. Organizamos a nossa analise
a partir de quatro dimensdes: Finalidades da avaliagdo de desempenho (AD); definicao
dos objetivos, indicadores e procedimentos; vantagens e desvantagens da avaliacdo de

desempenho; o processo de implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.

1.2.1 Finalidades da avaliacao de desempenho

Quanto as finalidades da avaliacdo de desempenho, as respostas mostraram ser
bastante homogéneas. Os diferentes entrevistados foram de encontro aos postulados
tedricos mencionados no enquadramento tedrico deste relatério. A avaliacdo faz “(...)
parte de uma experiéncia humana da vida” (Nations et al., 2012, p. 166) e permite que
seja possivel corrigir os caminhos inconvenientes e ao mesmo tempo conhecer os
efeitos das intervencles realizadas (Guerra, 2002). A avaliacdo de desempenho
apresenta-se como uma metodologia util as organizacdes, permitindo melhorias e
correcbes que beneficiam o colaborador, a qualidade do servico ou o produto

produzido pela empresa.
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Na analise das entrevistas encontramos depoimentos que atribuem as seguintes

finalidades e sentidos & avaliagao de desempenho.

- A AD tem a fungdo de avaliar o trabalho desenvolvido, mas também de distin¢do das
trabalhadoras. A resposta dada pela coordenadora do Lar A ilustra este sentido: “A
finalidade é de alguma forma compreender como foi o ano de trabalho das
colaboradoras, portanto perceber se o desempenho foi adequado aquilo que nds
pedimos (que depois esta dividido em varios parametros) e perceber e distinguir

também as funciondrias” (CLA).

- A AD parece ser também equacionada como processo formativo “(...) a avaliacdo de
desempenho é um momento importante do ano e as funciondrias também tém nocdo
disso e depois também gostam de perceber em que é que estiveram bem e no que
estiveram menos bem” (CLA), de andlise de trabalho, de autoavaliacdo e de
comparabilidade. Como referia a enfermeira do lar A e a diretora técnica do lar B:
“E importante no sentido de percebermos onde estamos a falhar,
porque é assim, nés temos a nossa autoavaliagdo mas existe as pessoas
que estdo a volta e que nos podem dizer assim: olhe por exemplo
comparar com outras enfermeiras que ca estiveram e claro que nods
ndo somos todos comparados mas ver o que é que elas tinham de bom

e comparar também com o que nds temos de bom e de mau e tentar
melhorar nesse sentido” (ELA).

“(...) quando elas vao assinar vdo ver o que é que fazem de bem, o que
é que fazem de mal, o que é que terdo de modificar(...)” (DTLB).

Por sua vez, o técnico de recursos humanos afirmava: “Na minha opinido, uma
vez que lido com o processo, eu acho que acaba por ser para valorizar o colaborador”

(TRH).

- A AD é importante para a promogdo da qualidade do atendimento aos utentes e das
praticas organizacionais. Os entrevistados assumem uma preocupag¢do com a qualidade
de servigo prestado aos utentes. Nesse sentido, existe o reconhecimento da importancia
da AD para a melhoria do servico e, consequentemente, para uma melhor vida dos

utentes. Isto pode revelar, por parte dos entrevistados, a consciéncia de que, fruto das
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mudangas no mercado social influenciadas pelo aumento da procura de servigos para a
terceira idade, as organizagGes do terceiro setor tém que intervir com muita qualidade
para continuarem a captar um publico diversificado sobre o ponto de vista social.). E,
dai, percebem que para serem competitivos é necessario desempenharem da melhor
forma possivel as suas tarefas (Carbone et al., apud Matos, 2012, p.11). Os excertos

seguintes exemplificam a associacdo da AD a promogao da qualidade:

“(...) a avaliacdo é necessaria até por uma questdo de qualidade (...)
necessita que os colaboradores desempenhem boas tarefas (...)"
(TRH).

“(...) e acaba também por valorizar o servico, porque os melhores
colaboradores, ao fim ao cabo, sdo sempre reconhecidos” (TRH).

“(...) tem sempre como finalidade a melhoria, melhorar os servigos
(...)” (DTLB).

Mas, pelo menos em algumas respostas, encontramos que o sentido da
promog¢ado da qualidade era orientado para o utente, ou seja, para a melhoria do seu

atendimento:

“(...) fazermos mais e melhor em prol do utente em prol da instituicdo
em prol de nés mesmos, porque um dia que porventura a gente tenha
que seguir outra area ndés temos que e conseguimos tirar sempre
coisas daqui” (ELA).

“é o tal aperfeicoamento, tentar que se aperfeicoe o trabalho cada vez
melhor, cada vez mais em prol dos nossos utentes, porque é para eles
que nos trabalhamos” (DTLB).

A avaliacdo de desempenho tem, como visto anteriormente, efeitos benéficos
com impacto na qualidade do servigo e nos colaboradores. Ndo obstante, nestas linhas
gue norteiam a AD, é possivel identificar uma distingao entre os trabalhadores e uma
hierarquizacdo dos mesmos. Por um lado, podemos interpretar os aspetos positivos que
dela advém, como retratado nos paragrafos anteriores, que sejam os de “diferenciar os
bons desempenhos dos maus desempenhos” (Gomes et al., p.501). Por outro lado, como
efeito latente, provoca uma hierarquizacao entre os trabalhadores que pode prejudicar

a moral e a motivacdo (Silva, 2012).
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No que respeita a analise das finalidades da avaliagdo de desempenho foi
apontado a criagdao de referenciais para o desempenho profissional, representando,
grosso modo, o quadro de referéncias de pontos fortes, necessidades de
desenvolvimento e objetivos em que os trabalhadores precisam, ou deviam obter no
futuro (Sarmento et al., 2015).

E referido por alguns dos entrevistados, nomeadamente dirigentes e
trabalhadores, que através da comparacao é conseguida a criacdo, de uma espécie, de
quadro de referéncias, em que se estabelecem exemplos que podem motivar a melhoria
do desempenho individual. E, se for tido em consideracdo as necessidades do mercado,
as instituicdes acabam por ter que “exigir” aos seus colaboradores um constante
desenvolvimento dos seus perfis profissionais para acompanharem as inovacbes e

terem, por exemplo, capacidade de resolucdo de problemas (Martins et al., 2006).

No entanto, hd alguns depoimentos dos trabalhadores que indicam
posicionamentos mais criticos relativamente a avaliagao:

“Deveriam explicar tudo direitinho, qual é o objetivo de (...) o que é
que significa. E nessa parte falha” (ELB).

“E quem ndo sabe pode nem saber que vem algum “fruto” dali” (ELB).

“Se ele for assim tao importante para a institui¢ao, ela deveria ser mais
divulgada” (ELB).

“Eu vou ser-lhe muito sincera, ndo é que veja assim nada com muita
desconfianca porque ao longo do ano o nosso coordenador também
nos vai... se hd alguma coisa ele também nos vai dizendo, alguma coisa
que ele ndo gostou e, portanto, digamos que ndo é assim que seja uma
surpresa” (ELA).

1.2.2 A definicdao dos objetivos, indicadores e procedimento

No que diz respeito a definicdo dos objetivos, as respostas ndo apresentaram
homogeneidade., comparativamente a questado anterior Percebe-se, de certa forma, um
baixo nivel de compreensdao sobre o assunto, quais os objetivos da avaliacdo de
desempenho e por quem sdo definidos. Uns referem a falta de autonomia e limitam-se

a seguir os regulamentos ou o que ja esta “pré-definido”, o que pode, desde ja, levar a
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que a avaliacao de desempenho ndo esteja adequada aos colaboradores (Pina e Cunha,
et al., 2015). Como referia a coordenadora do lar A, “os objetivos e os indicadores foram
trazidos pelos recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinido dos
responsaveis do servico, mas a maioria, portanto aquilo que esta definido, foi tudo pré-
definido.” (CLA). Na mesma linha, a diretora técnica do lar B afirmava “(...) como referi
uns vém 13 de baixo, ja pré-definidos depois é sé verificar e outros somos nods,
juntamente com a equipa técnica, que definimos.” (...) “Eu na construcdo do sistema nao
contribuo uma vez que vem tudo pré-definido, nds apenas seguimos o que |3 esta

escrito” (DTLB).

Porém, parece ndo existir novamente conformidade nas respostas
relativamente aos intervenientes na definicdo dos objetivos, mostrando talvez a falta de
comunicacao existente nas varias unidades, nomeadamente Departamento de Recursos
Humanos e Lares:

“Ora bem os objetivos e os indicadores foram trazidos pelos recursos
humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinido dos
responsaveis do servico, mas a maioria, portanto aquilo que esta
definido, foi tudo pré-definido” (CLA).

“(...) como referi uns vém |4 de baixo, ja pré-definidos depois é sé
verificar e outros somos nds, juntamente com a equipa técnica, que
definimos” (DTLB).

“Ndo sao os Recursos Humanos que fazem, o que eu fago é organizar
as tabelas para cada servico, mas quem me da os Indicadores sdo as
respetivas chefias de cada servico” (TRH).

Nesta linha de pensamento, as definicbes dos objetivos de avaliagdo acabam
também por provocar uma hierarquizacdo em quem define. Existe uma separacdo entre
a equipa técnica, chefias e direcdo de recursos humanos. Nao obstante, como prescrito
no Regulamento do Pessoal da Instituicdo, também os avaliados deverdo participar
naquela que é a definicdo dos objetivos juntamente com o avaliador no momento da
entrevista individual. Contudo, segundo os avaliados, esses objetivos ja vém pré-
definidos do Departamento de Recursos Humanos, ndo havendo qualquer participacao
da parte deles nessa defini¢do, referindo também que ndo sabem de que forma foram

avaliadas. Ora, como a producao cientifica sobre o tema tem sinalizado, é fundamental
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que os objetivos sejam acordados, ndo apenas de forma escrita, ou seja, formalmente
em papel, mas de forma verdadeira (Gomes et al., 2010). O excerto seguinte, da conta
de como o sistema de AD ndo é conhecido por algumas trabalhadoras, e, portanto, ndo
participam na definicdo de objetivos: “Nos ndao definimos objetivos nenhuns. a nossa
chefia vai perguntar aos utentes se estdo satisfeitos com a nossa colaboracgdo, se gostam
de nds. Mas nao definimos nada, eles vém e eles é que mandam. Nem nunca nos dizem

nada” (ALA).

Porém, ao mesmo tempo, parece haver em casos pontuais sinergia entre estas
diferentes unidades, dado a necessidade de esclarecimento de duvidas ou falta de
preparacao de como definir os objetivos, dai encontrar-se na literatura aspetos que
apontam para a “preferéncia de muitos gestores a evitar as avalia¢gdes” (Sarmento et al.,
2015, p. 80). A interpretacdo desta “rejeicdo da avaliacdo” deve-se em grande parte a
falta de formacao e treino (ibidem, p. 81), ainda que o facto de existirem diferentes
avaliadores permitir que sejam avaliados aspetos que cada um observa melhor (Pina e

Cunhaetal., 2015):

“Eu na construcdo do sistema ndo contribuo uma vez que vem tudo
pré-definido, nds apenas seguimos o que |4 esta escrito” (DTLB).

“(...) aqui, a equipa técnica que definimos, principalmente para as
ajudantes de lar e para as trabalhadoras de servicos gerais. Depois em
relacdo aos técnicos (que neste momento temos uma assistente social,
temos a animadora e a enfermeira) sdo indicadores que sdo comuns |3
em baixo, que ja estdo pré-definidos” (DTLB).

“(...) Contudo as chefias por vezes podem ter alguma dificuldade na
formulagao dos objetivos e ai sim pedem ajuda a diretora, neste caso
a Diretora dos Recursos Humanos, mas a iniciativa dos objetivos parte
da chefia” (TRH).

1.2.3 Vantagens e desvantagens da avaliacao de desempenho

Relativamente as vantagens e as desvantagens da avaliacdo de desempenho,
embora algumas ja estejam a ser descritas ao longo desta andlise, quando confrontadas
com as perguntas, os entrevistados foram capazes de conferir informacdo adicional e

relevante. Em primeiro lugar, uma das vantagens é sentir-se a diferenca e o
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melhoramento do servico e consequente subida dos indices da satisfacdao do cliente
(Pina e Cunha et al., 2015). Em segundo lugar, a melhoria na imagem da organiza¢ao de
forma a atrair investimento e manter-se competitiva, de forma a que se alie a eficacia e
a eficiéncia, construindo assim uma organiza¢do de exceléncia, onde competir se torna

a palavra do dia (Almeida, 2013):

“Mas ha diferencas, nota-se no aperfeicoamento dos servicos, no trato
com os utentes e com os familiares, a gente vé ai nesses
comportamentos quem é que tem mais e td mais habilitado a fazer
este tipo de servico e quem ndo esta” (DTLB).

“Eu acho que para a Organizacdo é importante ela pautar-se por alguns
parametros de forma a manter a qualidade do servico” (DTLA).

Algumas das desvantagens referem-se a pds-avaliacdo, entre as quais: conversas
entre colaboradores insatisfeitos; distorcdo do que é dito nas reunides de avaliacdo;
picardias. Estes factos, como referem Pina e Cunha et al., (2015). , podem prejudicar o
trabalho em equipa, perda de motivacao, entre outros Do ponto de vista do avaliador, a
situacdao complica-se também ndo so pela pressao da avaliagdao em si, mas também pela
dificuldade demonstrada, por vezes, por parte de colaboradores que ndo compreendem
a sua avaliacdao, sendo crucial que o colaborador receba, ao longo do periodo de
avaliacdo, feedback continuo sobre o seu desempenho, para que ndo haja surpresas na
avaliacdo final (Sousa et al., 2010). Isto pode causar também um elevado desgaste

emocional que afeta avaliadores e colaboradores (Pina e Cunha et al., 2015).

“Depois quando é essa reunido, claro que ha sempre burburinho,
porque é que aquela teve melhor nota que aquela, mas depois
também temos que pensar que as colaboradoras cada qual com o seu
feitio e nem tudo aquilo que se diz é verdade, e como a avaliagdo é
confidencial a gente ndo vai andar a desmentir boatos, ou seja, ha
sempre ali uma picardia”(Mau estar entre colegas de trabalho) (DTLA).

“(...)é complicado quando elas ndo concordam e ter que explicar: mas
voceé sabe porque teve assim? R: Ai, mas ndo é bem assim” (DTLB).

Mantendo a ideia do pardgrafo anterior, as desvantagens da avaliacdo de

desempenho representam um momento de divergéncia entre os pontos de vista de
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qguem avalia e de quem é avaliado. Também, parece existir uma discordancia quanto a
comparacao de avaliagdes, por um lado ha quem defenda que a comparagdo é benéfica
e, por outro lado, ha quem ache injusto. Nesse sentido, alguns entrevistados referiram
que é mais facil dar notas positivas porque a sua aceitagdo ndo representa a mesma
dificuldade de uma “ma nota”. E este é o requisito mais importante, pois sem a
aceitacdo das avaliagdes o SAD ndo existiria (Pina e Cunha et al., 2015). Adicionalmente,
o contagio do momento de avaliacio gerado pelas proprias colaboradas ao
questionarem o avaliador o porqué de as colegas terem determinado resultado:

“As colaboradoras acabam por ndo achar justa por comparacgao pelas

outras, acho que é o primeiro ponto (porque se aquela teve, porque é
que eu ndo tive? (...)” (DTLA).

“0 dar uma boa nota é facil porque toda a gente aceita agora dar uma
nota mais fraca” (DTLB).

“(...) e depois vém me questionar porque é que fulana teve mais, vém
comparar” (DTLB).

“Comunicar os resultados faz parte daquela tal situagdo que as vezes
as pessoas acham injusto” (CLA).

1.2.4 O processo de implementacado do sistema de avaliagdao de desempenho:

Quanto ao processo de implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho
foram encontradas respostas inesperadas face ao que até aqui foi referido pelos
entrevistados. A implementacdo do SAD deveu-se a motivacdes meramente legais, para

um dos entrevistados: “Primeiramente porque tem que ser, é obrigatdério” (DTLB).

“é para que cada colaborador saber aquilo que pode melhorar de
acordo com a sua avaliacdo, sendo andariamos a trabalhar sem
motivacdo” (DTLA).

“Talvez para criar objetivos para nds atingirmos. Mas na realidade nem
sei bem. Penso que ndo seja para a progressao da Carreira, porque ela
acontece-se ndo pelo nosso desempenho, mas pelos anos de servigo”
(ELB).
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O SAD aparenta nao ter problemas de for¢ca maior. Sendo apenas referido que o
maior problema é a fase das entrevistas. Como refere a diretora técnica do Lar B, “F
assim, problemas, problemas na implementacdo do processo ndo vejo que haja
assim...” (DTLB). E também no mesmo sentido a resposta do técnico de recursos
humanos: “Eu acho que é mesmo na fase das entrevistas. Muitas chefias ainda tém
alguma dificuldade em abordar o tema, abordar a forma como a pessoa trabalha e

avaliar também” (TRH).

A fase da entrevista é reconhecida como sendo um “momento fulcral do sistema”
(Sarmento et al., 2015, p. 111) pois é nesta ocasido que os colaboradores recebem
feedback de como podem corrigir e melhorar os seus comportamentos (Gomes et al.,
2010, p. 533), e definir os objetivos a atingir juntamente com o avaliador. Desta forma é
estimulado “o alinhamento entre a a¢do dos individuos e os objetivos e valores
organizacionais, o que é fundamental visto que permite que cada colaborador
“compreenda o seu papel e o seu contributo para o sucesso da organizacao” (Gomes et
al., 2010, p.493). Porém, quando o colaborador ndo participa nesta definicdo dos
objetivos, nem recebe o feedback do seu desempenho, como é o caso, “o potencial
mobilizador dos objetivos é prejudicado” (idem, p.537). Os avaliados reconhecerem
este momento como fulcral para a reflexdo e discussdo do seu desempenho. Como
referia uma enfermeira, “Na entrevista ha sempre a discussdao dos parametros, ha

sempre uma reflexdao” (ELA).

Porem outros, também demonstram desmotivacdo no exercicio da sua funcao,
uma vez que a entrevista de feedback n3do esta a acontecer, “andando a nora”, sem
saberem o que podem melhorar, se tém de melhorar e como melhorar, mostrando que

desta forma a avaliacdo ndo traz mudancas no seu desempenho.

“Agora ndo, agora ndo tem havido” (ALB).

“Ndo sabemos ao que somos avaliadas, nem que nota temos tido tdo
pouco, se é boa se é muito boa. E assim, que somos avaliadas somos,
agora, pronto, ndo sabemos. E um bocadinho chato, porque a gente
gostava de saber se por exemplo: no ano passado tivemos uma melhor
nota e este ano imagine que até baixou nés ndao sabemos, sabemos Ia
se estamos a trabalhar bem, se temos de melhorar, se ndo temos,
também é um bocado chato” (ALB).
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“Ndo saber as notas e ndo ter reunido é uma fraqueza. Nds gostavamos
de saber a nossa nota ndo €, ja que estamos a ser avaliadas e estamos,
e é sempre bom sabermos se estamos a fazer um bom trabalho, saber
se estamos a fazer bem para melhorar ainda mais, se precisamos de
melhorar ou se estamos no bom caminho” (ALB).

“Andamos a nora. Gostariamos de saber as opinides deles, mas agora
ndo vale a pena. Se nao houver feedback da parte deles nés também
n3do sabemos, ndo ha mudanca” (ALA).

“Tem falhas porque nds desde 2016 que nem sabemos os dias que
temos para tirar, as notas que temos, se estamos a desempenhar a
nossa funcdo bem ou ndo” (ALA).

Quanto ao nivel de concretizacdo é enfatizado, pelos Dirigentes, a pressao e a

falta de recursos humanos para gerir todas as etapas do SAD, em especial os prazos. Por

outras palavras, a ideia dominante é o do “vai-se fazendo”:

“Eu em relagdo aos prazos ndo tenho muita consciéncia disso (...)
conseguimos gerir, sé se for uma altura mais atribulada de trabalho
qgue venha aqui mais uma ou outra solicitagdo, que alguém esteja de
férias ou isso, acaba sempre por complicar um bocadinho mais os
prazos, mas de resto ndo” (DTLA).

“Porque normalmente os prazos cumprem-se este ano é que estd
assim um bocadinho” (DTLB).

“Pronto aqui nés ndo somos muitos, eu vejo por exemplo que ha
colegas que quando se dizem os prazos ficam um bocadinho mais
assustados (...). Mas acho que sdo razodveis, se fizer as coisas com
tempo, acho que ndo ha necessidade de mais tempo” (CLA).

Os avaliados tém posicionamentos mais criticos quanto a concretizacdo da

avaliagao, afirmando que:

“Jd em 2015, fizemos as de 2014 e 2015, onde ndo é muito normal, em
dois anos acontece muita coisa. A avaliagdo deveria ser feita de ano a
ano” (ALA).

“Se fui avaliada ndo sei, nunca me disseram, eu so6 fui avaliada uma vez
e nem sei se tive nota, estou ca ha 4 anos. Eu autoavaliagao fiz, ndo
soube a nota” (ALB).

“Nds sabemos os “incentivos” do direito a dias de férias, mas as notas
ndo temos acesso, mas nem sabemos se temos direito a esses dias
porque ndo sabemos as notas” (ALB).
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Quanto a avaliagdo efetuada pelo avaliador, a discussao é gerada em torno do
poder conferido ao avaliador, isto é, se o resultado da avaliagdo sofre alteragdes por
outros, neste caso pelos Dirigentes maximos, até ao final do processo. Nas entrevistas
realizadas, é notdrio que o avaliador ndo tem total autonomia, assumindo-se de certa
forma como uma “primeira triagem”. Embora, os casos infracitados os entrevistados
referiram autonomia total:

“Sim, pelo menos até 4 data de hoje nunca tive problemas, |4 estd a

gente faz isto, vai para baixo, vem a nota, mas nunca me trocaram,
temos autonomia para isso, isso temos” (DTLB).

“Daquilo que tenho conhecimento é que pode haver realmente
alteracdo depois, até porque ha determinados colaboradores, por
exemplo na parte da enfermagem, ndo sei se ela é s6 avaliada ca ou se
é avaliada depois também através dos recursos humanos por algum
outro indicador” (DTLA).

E assim total autonomia nio pode haver porque hd sempre a
aprovagdo superior, ou seja, se eu dou uma nota, por exemplo, a
minha colega e o provedor entende que a nota é alta demais e que
deve baixa, ndo posso dizer que ha total autonomia” (CLA).

“Sim, do inicio até ao fim, atencdo que depois o Sr. Provedor também
tem conhecimento da nota e 4s vezes ele pode ndo concordar, mas
quando ele ndo concorda e a chefia diz que concorda ele ouve a chefia
e diz OK” (TRH).

Relativamente a adequacdo do modelo ao contexto, a maioria indica a
necessidade de pontos que deveriam ser modificados, porém verifica-se uma inércia
nesta questao continuando-se a concretizar da mesma forma “porque tem de ser”. O
facto de ser um modelo generalista ndo se ajusta da melhor forma a todos. Como
referem Gomes et al., (2010, p.500). “é importante que as dimensdes utilizadas para a
AD num posto de trabalho sejam deveras significativas para o desempenho do
trabalhador (...)” Porém, segundo os Dirigentes, se o fizesse seria um problema pois

complicaria muito:

“La estd aqui o problema é de ser uma coisa genérica é sempre, tem
dois problemas que é: primeiro ndo é suficientemente conciso ao
ponto de ir aos detalhes mais pequenos, mas também ndo pode ir
sendo ndo se adequa a toda a gente(...)” (CLA).
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“Eu penso que em termos de carateristicas gerais estd bem conseguido
apesar de as vezes haver dificuldade em alguns sinbnimos para
identificar determinadas colaboradoras, o facto de ter 3 indicadores
abertos no final que nos permite avaliar trés coisas que nds achemos
gue sdo importantes para o servigo” (DTLA).

Por fim, procuramos compreender se os entrevistados, enquanto avaliadores, se
sentiam com condi¢Oes para o papel que desempenham. Todos afirmaram a
necessidade de formacdo especifica para desempenhar em pleno a funcdo de
avaliadores. Com isto, ficam com pensamentos de que podem ter sido injustos,

promovendo, deste modo, o medo e a falta de confianga (Silva, 2012):

“Porém ficam as duvidas: serd que estou a fazer bem sera que ndo
estou... e é isso que eu tento fazer” (DTLB).

“Ndo tinhamos nada a perder, s6 a ganhar” [Necessidade de formagao
para as avalia¢des] (DTLB).

“Sim, isso sim. Por exemplo eu fago o preenchimento da grelha, mas
nao tive formag¢ao nenhuma na drea é um bocadinho de acordo com a
intuicdo daquilo que elas vdao desempenhando, e até mesmo para ser
justo, ndo é?” (DTLA).

“e é sempre necessaria alguma preparacdo. E acho que sim, muitas
chefias necessitavam de algum acompanhamento que sim,” (TRH).

Em termos de conclusao, este Sistema de Avaliacdo de Desempenho parece nao
estar a responder aquilo que é desejado, parecendo ser visto mais por uma questdo de
imposicao burocratica do que um instrumento mais formativo. Desta forma, a dimensao
gue deve estar inerente a Avaliacdo de Desempenho sai bastante fragilizada, uma vez
gue as etapas fundamentais como a definicdo de objetivos partilhada e o momento da
entrevista ndo estdo a acontecer. As praticas institucionais no periodo em analise
parecem ndo estar a corresponder ao desejado, parecendo perder o impacto que seria
de esperar. Todavia, é notério um esforco, por parte de quem operacionaliza o processo.
Porém, é enfatizado a pressao e a falta de recursos humanos para gerir todas as etapas

do SAD, em especial os prazos, sendo apontadas necessidades de melhoria no processo.
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2. INTERVENGCAO E PROPOSTA DE MELHORIA

2.1 As atividades de intervengao desenvolvidas no contexto de estagio

Para além da vertente de Investigacdo, que fora continua ao longo do estagio,
também no decorrer do mesmo, foram concretizadas diversas intervengées. Numa
primeira instancia, procedeu-se a recolha de toda a informagdo disponivel e relevante
para a sustentacdo da base tedrica, bem como a recolha de bibliografia oportuna ao
estudo. Concomitantemente, foram efetuadas diversas atividades no contexto real de
atuacdo de estagio, atividades estas concretizadas no Departamento de Recursos

Humanos, nomeadamente:

* Registo de candidaturas espontaneas na base de dados;

* Preparacdo e verificacdo dos formularios para o processo de Avaliacdo de
Desempenho de 2017;

* Organizacdo de processos individuais dos colaboradores e respetivo
arquivo.?

* Controlo da documentacdo em falta nos processos individuas dos
colaboradores;

* Introducdo e correcao de horarios, auséncias, férias e averiguac¢ao de registos
de ponto de colaboradores no programa SISQUAL;

* Cooperagdo no processamento de saldrios de colaboradores no programa
informatico Primavera Executive;

* Integracdo dos novos colaboradores no software Primavera Executive;

* Verificacdo de baixas médicas, baixas de seguro, assisténcia a familiares,
gravidez de risco, parentalidade no programa SISQUAL;

* Controlo e arquivo de recibos de trabalhadores independentes (Médicos,

Enfermeiros, outros).

28 Através da criagdo de tabela de verificagdo de dados pessoais/profissionais
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2.2 Linhas para uma proposta de melhoria

Como estratégias de melhoria, para além das apontadas pelos intervenientes da
investigacdo, e durante a presente andlise, enquanto estagiaria em contexto real de
atuacao, verificaram-se algumas fragilidades a serem melhoradas.

Importa ressalvar que se tratam de propostas que, devido a limitagdo temporal
ndo foram possiveis de implementar. Porém, é de ressalvar que é fundamental reajustar
procedimentos, tendo em conta as tarefas inerentes a funcao e as exigéncias associadas.
Sendo fundamental que as propostas sejam viaveis para o servico e que coincidam com

as estratégias e valores organizacionais, ou seja, com a realidade organizacional.

Tabela 18. Propostas de melhoria futuras.

- Iniciar as avaliagGes logo que termine o ano, tendo em conta que o processo é demorado até a sua

aprovagao;

- Pensar em um modelo que foque aspetos gerais, competéncias transversais, mas que foque as

especificidades de cada colaborador, melhorando os critérios.

- Formar os avaliadores para o exercicio da fungao.

- Definir de forma clara os objetivos no momento da entrevista, entre avaliador e avaliado, para que

este possa conhecer e saber o que vai ser avaliado.

- Dar a conhecer o sistema formalmente, de modo a que ele seja interiorizado pelos colaboradores, ndo
se limitando apenas ao portal do colaborador, pois conforme o nivel de escolaridade dos

colaboradores, muitos deles podem ndo dominar o uso das tecnologias.

Ainda tem que haver aqui o dar continuidade & melhoria deste processo,
portanto na construcdo e se possivel mais participada na linha do que a teoria refere,
porque parece que ainda ndo se conseguiu essa etapa, ou seja, ha um processo em
continuo, em construcdo, mas onde a participacdo dos trabalhadores esta fragilizada. O
gue parece ser ainda o estddio em que estd esta organizacdo, no que se refere a

Avaliacdo do Desempenho, da conta destas fragilidades.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com as constantes transformagdes nas praticas de Gestao de Recursos Humanos
cada descoberta é um pequeno passo para novos questionamentos e novas
interroga¢Oes passiveis de serem retorquidas. Portanto, este estudo permitiu o
levantamento de fragilidades e oportunidades que poderdo servir de base para as
organizacdes para a sua propria evolugao.

Neste estudo foi possivel constatar que os colaboradores estdo cientes da
importancia da Avaliagao de Desempenho, reconhecendo-a como fundamental em
diversos aspetos, nomeadamente, na promo¢ao da qualidade do atendimento aos
utentes e na melhoria do seu desempenho profissional. Os dados permitem ainda
identificar problemas na implementac¢do do Sistema, no dominio da comunicagao entre
avaliados e avaliadores, particularmente na definicdo dos objetivos e na apresentacao e
discussao dos resultados. Estes problemas levantam duvidas acerca da interioriza¢do do
Sistema pelos trabalhadores e indicam fragilidades no seu impacto organizacional,
parecendo ser visto mais por uma questdo de imposicdo burocratica do que um
instrumento com dimensdes formativas e de desenvolvimento.

No momento da realizacdo da entrevista, constatamos que o conhecimento dos
avaliados e dos avaliadores sobre o SAD era muito fragil pois parecia ndo entenderem
as questdes. Percebemos ainda que, para os dirigentes, os indicadores e objetivos sdo
sindnimos. Também é notdrio que, independentemente do nivel de escolariza¢ao, os
grupos profissionais (nomeadamente enfermeiros e ajudantes de lar) mostraram
apresentar alguma incapacidade na compreensdo e atribuicdo de um sentido ao
processo de AD. Esta incompreens3do parece ser de maior visibilidade nas Ajudantes de
lar, evidenciado pela natureza e extensdo de respostas. A avaliacdo parece incidir apenas
no preenchimento de formularios, ela deverd ser concretizada no seu todo, havendo,
portanto, sobreposicdo de avaliagOes de anos anteriores, devido aos prazos. Isto conduz
a que o processo se atrase, levando a que os trabalhadores, apesar de a reconhecerem
a varios niveis, nomeadamente por permitir a avaliacdo do trabalho desenvolvido ao
longo do ano, pelo impacto na promoc¢do da qualidade associado a melhoria do

desempenho das suas funcoes, promocdo na linha de orientacdo para o utente e

109



impacto para o reconhecimento do trabalho, ndo a vejam com seriedade. Também os
trabalhadores e dirigentes, para além dos aspetos positivos que advém da Avaliagdo de
Desempenho, também eles reconhecem fragilidades no Sistema de Avaliacdo de
Desempenho relativos ao processo de implementagdo. Tais fragilidades remetem
sobretudo a problemas de comunicacao, problemas na definicdo de objetivos partilhada
entre avaliador e avaliado (sendo fundamental que os objetivos sejam acordados entre
ambos), ao ponto critico relativamente as entrevistas uma vez nao estdo a acontecer,
sendo este um momento fundamental do SAD. Consequentemente, é perdido o sentido
e o impacto que seria de esperar, tanto para o colaborador, como para a prépria
Instituicdo. Ora, “a avaliagdo de desempenho ganha relevancia para a organizagdo, para
os avaliadores e para os avaliados, principalmente, em funcdo das suas consequéncias”
(Caetano 1998, p.89). Um aspeto positivo é o facto de existir a possibilidade da definicao
de 3 indicadores de desempenho que poderdo focar especificidades de cada
colaborador, contudo esta definicdo deve ser clara e de facil compreensdo para que a
sua concretiza¢do seja o mais eficaz possivel.

Pode concluir-se que, apesar do SAD ndo estar a responder ao desejado no que
diz respeito ao processo de implementacao, pelas razdes ja expostas anteriormente, o
facto de os trabalhadores, e dirigentes os reconhecerem como fragilidades é um comeco
para a explora¢ao daquelas que sao as oportunidades de mudanga muito mais do que a
mera resolucdo de problemas.

Apesar dos varios autores apresentarem diversas fraquezas e oportunidades na
Avaliacdo de Desempenho, importa ndao esquecer que o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho tem fragilidades que advém da importacdo de outras realidades
organizacionais. Sendo, portanto, fundamental, primeiramente, conhecer a realidade
organizacional, pois cada contexto, cada realidade, apresenta fragilidades e
oportunidades distintas. E ent3o necessario que as propostas sejam vidveis para o
servico e que coincidam com as estratégias e valores organizacionais.

Com este estudo quisemos dar um contributo para o conhecimento e melhoria
do Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Instituicdo que nos acolheu. Tendo sido
identificados aspetos bons e aspetos considerados a melhorar nesta pratica que é a
Avaliagao de Desempenho. Trata-se de um estudo que devera ser visto como uma

analise construtiva de aspetos a serem melhorados, e reforcados, e ndo de todo uma
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critica as suas praticas. Tendo uma visdo a nivel externo, que permite uma percegao
imparcial, a Instituicdo poderd ter em consideragao este estudo com o intuito de reforgar
as forcgas existentes no processo e converter as fragilidades em oportunidades, havendo
desta forma oportunidade de troca mutua de conhecimentos.

A realizacdo do estdgio no Departamento RHFQ permitiu uma percecao real do
contexto de trabalho, principalmente na compreensdo da real importancia da AD,
revelando-se um tema central e oportuno para o entendimento da pratica de gestdo de
RH. Do mesmo modo, permitiu a aquisicao de competéncias transversais, as chamadas
soft skills, em todas as dreas de RH, ndo s6 numa vertente investigativa como também
numa vertente interventiva. Durante o estdgio varias foram as fungdes desempenhadas
no Departamento que permitiram nao sé a mobilizagdo de conhecimentos adquiridos
ao longo do percurso académico como também permitiu o desenvolvimento de outras
nogdes e competéncias, nomeadamente: a tomada de decisdo, a imparcialidade, o
compromisso ético, a organizacdo e planeamento, o trabalho em equipa e a
comunica¢ao. Todo este conhecimento da realidade, em contexto de trabalho e os
fundamentos tedricos mobilizados neste relatério, permitiram reconhecer que todas as

organizagdes sao dispares umas das outras e que devem ser estudadas individualmente.

Limita¢Oes da Investigacao

Durante todo o processo investigativo algumas foram as limitacdes sentidas,
todavia ndao impediram o desenvolvimento do mesmo. Uma das limitagdes refere-se &
logistica das instalacdes de ambos os lares, uma vez que sdo ligeiramente distanciadas
da sede da instituicdo. Também a marcac¢ao das entrevistas em ambos o lar se tornou
uma limitacdo uma vez que os colaboradores trabalham por turnos e conseguir reunir
com todos no mesmo dia foi impensavel. Tendo havido uma reorganizacao do servigo
na Instituicdo, nomeadamente no Departamento de RHFQ, fez com que o acesso a
certos documentos ndo fosse possivel.

Relativamente a aplicacdo das técnicas de recolha de dados também algumas
dificuldades foram sentidas. Na aplicagdo do focus group, verificou-se que os inquiridos
se retraem, parecendo ter receio de que a informacao seja divulgada, denotativo talvez
de uma inabilidade de compreender que se trata de um trabalho de investigacao.

Também a insuficiéncia de material tornou-se numa fragilidade, visivel nas respostas
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curtas dadas pelos inquiridos. O facto de ser em grupo requeria maior dispéndio de
tempo para ser possivel ouvir todas as opinides, sendo as entrevistas marcadas apenas
em hordrio laboral. Desta forma, uma outra limitacdo deveu-se mesmo a limitacdo
temporal.

Como ja referido, apesar das limitacdes enunciadas, o estudo nao foi impedido
de continuar, muito pelo contrario. Estas limitagGes permitiram encontrar estratégias

para a continuacdo daquele que foi o caminho tracado no inicio da Investigacao.
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APENDICES

APENDICE N.2 |

Guiao da entrevista

Diretores técnicos dos Lares de Idosos (Lar A e B) e coordenador (Lar A)

10.

11.

12.

13.

14.

Qual a finalidade da Avaliacao de Desempenho para esta SCMC?

Porque foi implementada?

Em que se baseiam para a definigdo dos Objetivos/metas/ indicadores de desempenho?
Quem intervém nesta definicao?

Qual é o seu contributo na construcdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho?
Quais sdo as principais vantagens da AD para a organizac¢do e para os colaboradores?

Quais sdao os principais problemas observados na implementagdo do processo de
avaliagdo de desempenho? Como os resolvem?

Quais as dificuldades sentidas no processo de avaliacdo de desempenho?

Considera que que deveria existir uma formacdo que prepare os avaliadores para o
exercicio da avaliagdo? (Quanto aos calculos, comunicacdo dos resultados etc.)

Considera existir total autonomia por parte do avaliador no que se refere ao processo
de AD desde a sua aplicagcao ao resultado?

Os prazos do processo, faceis de cumprir, impossiveis, tranquilos? (Devido ao nimero
de colaboradores a avaliar).

Considera este modelo de avaliagdo de desempenho ajustado para avaliar as reais
tarefas/funcdes dos colaboradores em questdo, ou seja, avalia o que realmente se quer
medir?

Como é avaliar colaboradores com os quais no se tem contato/observacdo direta? Que
estratégias utiliza? (Caso se aplique!)

Quando chega a altura da entrevista para anunciar ao colaborador o resultado do seu
desempenho (é facil de explicar os resultados, sendo eles bons ou menos bons). A
avaliagdo de desempenho nem sempre é vista com bons olhos, sente que os
colaboradores quando chega a altura da avaliagido de desempenho mudam
comportamentos e atitudes. (ndo esquecendo que a avaliacdo é continua).
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15. Como se vém enquanto avaliadores? Quais as dificuldades, quais as fraquezas, as forcas,

as oportunidades?

16. Considera que a finalidade da AD estd a ser concretizada no servigo/resposta social que

coordena? Pode justificar?

APENDICE N.2 II

Guiao da entrevista

Técnico de Recursos Humanos

10.

11.

Qual a finalidade da Avaliacdo de Desempenho para esta SCMC?
Ja deu para perceber que o processo de Avaliacdo de Desempenho é demoroso e

trabalhoso, acha que todo este trabalho traz mudancas significativas na Organizacao e
no Individuo/colaborador. Ou é feito apenas porque tem de ser feito?

Em que se baseiam para a definicdo dos Objetivos/metas/ indicadores de desempenho?

Quem intervém nesta definicdo?

Na implementacdo do processo, qual a fase de Avaliacdo mais “problematica” na sua
aplicacdo?

Quais as maiores dificuldades sentidas pelas chefias no momento de avaliar?

Considera existir total autonomia por parte do avaliador no que se refere ao processo
de AD desde a sua aplicagdo ao resultado?

Considera que seria necessaria uma formagdo para preparar os supostos avaliadores? Se
sim, em que sentido, dé exemplos?

A forma como se da a conhecer o sistema de avaliagao a toda a organiza¢do, faz com que
todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem como algo que vai contribuir para
o seu desenvolvimento?

Quais as “Estratégias de Sobrevivéncia” no processo?

De acordo com o Sistema de Avaliacao de Desempenho da SCMCVV considera que o que
estd escrito se aplica depois na prética. Justifique indicando que fatores mais
contribuiram. (ex: progressao da carreira ou trata-se apenas de uma reclassificacdo ou
elevagao do estatuto temporario?)
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12.

13.

14.

15.

Articulam o sistema de avaliagdo de desempenho com outros sistemas de gestdo de
recursos humanos efetivos na organizagdo?

Porque motivo, algumas chefias, no preenchimento dos itens de avaliacdo, alguns fazem
o processo até ao fim, e outros ficam-se pela primeira pagina da ficha de avaliacdo?

Quanto aos prazos do processo acha que sdao bem conseguidos? Qual o impacto?

Quanto ao modelo de avaliagao de desempenho, ele é igual para todos. Acha que o
modelo generalizado foca os pontos essenciais de todas as valéncias?

APENDICE N.2 1lI

Guiao da entrevista

Enfermeiros

1.

Caracterizacdo profissional do entrevistado

1.1. Género

1.2. Escolaridade

1.3. Func¢ado dentro da empresa
1.4. Tempo de servico

Relacdo do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho com a estratégia organizacional

2.1. Qual a estratégia da Organizagdo? (valores organizacionais, praticas de gestao)
2.2. Qual a necessidade de a organizagdo implementar um sistema de avaliagdo de

desempenho?

2.3. Quais os indicadores para a construgdo do sistema de avaliacdo de desempenho?
2.4. De que forma se definem os critérios e o processo de medi¢do da avaliagdo?
2.5. A forma como se da a conhecer o sistema de avaliacdo a toda a organizac¢do, faz com

que todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem como algo que vai contribuir
para o seu desenvolvimento?

Relacdo dos “sujeitos” com o Sistema de Avaliacdo de Desempenho

3.1. Qual o seu contributo para a elabora¢ao do Sistema de avaliagdo de desempenho?
3.2. Qual afinalidade do sistema de avaliacao de desempenho da SCMC?
3.3. As dimensOes usadas para avaliar o desempenho no posto de trabalho sdo realmente

importantes para o desempenho do mesmo?
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3.4,

Os padrées de desempenho definidos para a fungdo sdo relevantes para o alcance dos
objetivos organizacionais?

Representacdes face ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho

4.1.
4.2.
4.3.

Como vém o Sistema de Avaliacao de Desempenho?
Quiais os seus sentimentos face ao sistema?
Opinides relativamente ao sistema. Quais as fraquezas, as forcas, as oportunidades?

APENDICE N.2 IV

Guido do Focus group

Ajudantes de Lar

1.

Caracterizacdo profissional do entrevistado

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

Género

Escolaridade

Fungdo dentro da empresa
Tempo de servigo

Relacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho com a estratégia organizacional

2.1
2.2.

2.3.
2.4,
2.5.

Qual a estratégia da Organizacdo? (valores organizacionais, praticas de gestdo)

Qual a necessidade de a organizacdao implementar um sistema de avaliagdo de
desempenho?

Quais os indicadores para a constru¢do do sistema de avaliagdao de desempenho?

De que forma se definem os critérios e o processo de medi¢do da avaliagdo?

A forma como se da a conhecer o sistema de avalia¢cdo a toda a organizacao, faz com
que todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem como algo que vai contribuir
para o seu desenvolvimento?

Relagdo dos “sujeitos” com o Sistema de Avaliagdo de Desempenho

3.1.
3.2.
3.3.
3.4,

3.5.

Qual o seu contributo para a elaboragao do Sistema de avaliagdao de desempenho?

O que significa sistema de avaliacdo de desempenho?

Qual a finalidade do sistema de avaliacdao de desempenho da SCMC?

As dimensdes usadas para avaliar o desempenho no posto de trabalho sdo realmente
importantes para o desempenho do mesmo?

Os padrdes de desempenho definidos para a fungdo sdo relevantes para o alcance dos
objetivos organizacionais?
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4. Representacgoes face ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho

4.1. Como vém o Sistema de Avaliacdo de Desempenho?
4.2. Quais os seus sentimentos face ao sistema?
4.3. Opinides relativamente ao sistema. Quais as fraquezas, as forcas, as oportunidades?

APENDICE N2 V

Transcri¢dao da Entrevista ao Diretor Técnico Lar A

1. Penso que a Avaliagdo é feita para avaliar cada colaborador durante aquele periodo. Até
porque temos colaboradores novos que lhe é feita a avaliag¢do inicial e ndo faria sentido
eles ndo serem avaliados para poderem melhorar numa outra drea de acordo com o seu
desempenho ao longo do ano.

2. Eu quando vim trabalhar para aqui ela ja estava implementada, acho que ndo me
recordo de ela ndo ter sido implementada, mas sim eu acho que faz sentido que é para
que cada colaborador saber aquilo que pode melhorar de acordo com a sua avaliagdo,
sendo andariamos a trabalhar sem motivagéo.

3. Na avaliagdo das colaboradoras elas tém uma grelha, e elas sdo avaliadas de acordo
com aquela grelha e depois tém 3 indicadores especificos de drea que podem variar de
acordo com os objetivos que nds queremos, e eles podem ser diferentes de Instituicdo
para InstituicGo de acordo com os objetivos que nds propomos atingir naquele ano.
Normalmente um que entra sempre independentemente do ano que seja é a satisfagdo
dos clientes/utentes

4. Quem intervém normalmente é sempre o coordenador da resposta, penso que também
a parte da qualidade também intervém um bocadinho na identificacdo desses objetivos,
nomeadamente a satisfagdo que é da intervengdo deles, e depois aqueles objetivos mais
especificos como a concretizagdo de metas especificas como completar o quadro de
higiene e essas coisas assim tem sempre a ver com o coordenador e neste caso comigo
também, também dou alguma opinido em relagdo ao que acho que deve ser atingido no
ano. Os colaboradores, por exemplo no caso da minha avaliagdo eu posso intervir, posso
definir. Eu acho que hd um campo, alids estou agora a lembrar-me que hd um campo
naquela fichinha que nds preenchemos, a nossa auto avaliagdo em que nds podemos
propor objetivos para nds mesmos podermos atingir e nesse caso sim se acharmos
pertinente, esses sim podem ser incluidos avaliagdo final.

5. O sistema ja vem maioritariamente pré-definido, aquilo que nds podemos ter alguma
participagdo e interveng¢do so naqueles 3 indicadores que sdGo escolha por parte da
Instituicdo, e nesses ai nés podemos intervir, mas hd uma grelha pré-definida que é
preenchida com vdrios aspetos.
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6. Eu acho que para a Organizagdo é importante ela pautar-se por alguns pardmetros de
forma a manter a qualidade do servigo e para o colaborador também é importante para
ele ter sempre presente que tém que ser cumpridos aqueles objetivos, ou seja, é uma
forma também de se motivar no trabalho que tém, para cumprir determinado objetivo

7. Por exemplo aquilo é uma avaliagGo anual e as vezes se uma pessoa ndo mantiver um registo
diferente daquele ao logo do ano as vezes é dificil, as colaboradoras séo ainda um grande niumero
delas, e as vezes é dificil contextualizar as situagdes todas que aconteceram ao longo do ano para
consequir identificar e pontuar naquela escala com a nota mais adequada. Essa é uma das
dificuldades é tentarmos ao longo do ano lembrarmo-nos, se ndo tivermos um registo paralelo é
dificil depois e podemos ser injustos. Porque podem ficar apenas as coisas dos ultimos meses,
imaginemos que no ultimo més nem foi um més muito bom para aquela colaboradora, foi um més
( sem ser no aspecto positivo porque as vezes é mais fdcil lembrarmo-nos do negativo também do
que o positivo, mas as vezes do negativo :imaginemos que foi um més tdo bom as vezes podemos
cair no erro de so6 nos lembramos daquele més e esquecermos dos restantes 10 11 meses em que
trabalhou , isso acaba por ser injusto ser penalizada por 1 més, porque se o primeiro més mau for
0 més logo no inicio e a avaliagto ser so para o fim esse més ficou esquecido e entéo aquilo dissolve
na avaliagdo e se calhar nem sequer jd nos lembramos desse , nem sequer nos lembramos se foi
este ano ou se foi no ano anterior. Agora se o0 més mau for no ultimo més acho que se calhar serd
mais penalizada nesse sentido porque a nossa memoria também funciona um bocadinho assim,
entdo acho que ter um registo paralelo é a melhor forma de colmatar um bocadinho isso. E depois
as atribuigées das notas também, a grelha na forma como estd construida as vezes também néio é
muito fdcil de distinguir uma colaboradora da outra, é um bocado dificil porque aquilo sGo uma
coisinha (a definigdo as vezes é dificil de a encaixar). Havia aqui por exemplo uma parte da formagdo
que é a parte mais dificil de elas se sentirem motivadas é horas extra do trabalho, e as vezes é dificil
pontuar de acordo com aquilo que aqui (ficha) esta definido. Ha situagdes, dependendo do grupo,
caem todas no mesmo e acaba por ser dificil de as distinguir.

8. Eu penso que nos cdlculos é o Dr. que faz, eu ajudo no preenchimento da grelha e a parte
do cdlculo é ele que executa. Agora aquilo que o Dr. faz e depois aquilo que é enviado
para os Recursos Humanos e o Provedor depois tem que autorizar. O mais dificil da parte
em que eu estou envolvida é conseguir as vezes pontuar e conseguir fazer alguma
distingdo entre elas para que a avaliagdo ndo seja o mesmo valor para todas elas, isso
as vezes é dificil porque hd determinados campos em que eu ndo posso valorizar mais
uma porque por exemplo: aumenta os seus conhecimentos —raras sGo as que procuram
formacgdo extra e entdo vai tudo cair no 4, e entéio é um bocado dificil distinguir, mas em
termos dos cdlculos ndo sei. Nas necessidades de formagdo normalmente até somos nds
que tentamos identificar e somos nds que propomos, porque elas virem cd e dizerem
queremos participar naquela ou noutra formagdo sdo raras as colaboradoras que tém
esse tipo de iniciativa.

9. Sim, isso sim. Por exemplo eu faco o preenchimento da grelha, mas ndo tive formacdo
nenhuma na drea é um bocadinho de acordo com a intui¢cGo daquilo que elas vdo
desempenhando, e até mesmo para ser justo, ndo é? Porque nds até temos esta grelha,
mas era aquilo que eu estava a dizer, o ano é muito longo e a memdria é seletiva e ai
acaba por ser curta, e as pessoas ndo tém a capacidade. E se houvesse uma formagdo
de como fazer isto de forma continua se calhar era mais fdcil no final, e acabaria por ser
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10.

11.

12.

13.

uma avaliagéo mais justa. Mesmo na comunicagdo dos resultados, sGo sendo eu que
intervenho é o Dr., mas acho que seria importante sim.

Daquilo que tenho conhecimento é que pode haver realmente alteragdo depois, até
porque hd determinados colaboradores, por exemplo na parte da enfermagem, ndo sei
se ela é s6 avaliada cd ou se é avaliada depois também através dos recursos humanos
por algum outro indicador, ou seja naqueles colaboradores em que néo depende sé de
quem estd aqui a coordenar acaba por haver influéncia direta da outra parte. A
Provedoria também tem um conhecimento a dar sobre a tua avaliagcdo, isso néo serd
direta se eles nGo concordarem, eles proprios podem alterar.

Eu em relag@o aos prazos néo tenho muita consciéncia disso, vai tudo para o Dr., ele
normalmente pede a minha ajuda para fazer a grelha, eu faco a minha propria auto
avalia¢do entrego-lhe tudo, entregamos tudo, e a partir dai é um processo que néo sei
mesmo, podia saber, mas ndo sei mesmo dizer. Nem sequer me lembro de quando
fazemos e quando sGo comunicados os resultados. Eu sei que normalmente as fichas
vém, e vém para ai com o prazo de uma ou duas semanas para se preencher e nesse
periodo a gente preenche e envia para Id (RH), por isso a prazo também é definido pelos
Recursos Humanos, ndo é uma coisa que seja sem instrugdo, ou seja, ndo chega ali ao
més de margo e sabemos que temos de fazer a avaliagdo e fazemos, ndo, vem sempre
com instrugdo anterior dos Recursos Humanos, ndo fazemos nds por iniciativa prdpria.
Hd um periodo que normalmente é sempre uma semana, julgo eu, ou duas semanas e
conseguimos gerir, so se for uma altura mais atribulada de trabalho que venha aqui mais
uma ou outra solicitacdo, que alguém esteja de férias ou isso, acaba sempre por
complicar um bocadinho mais os prazos, mas de resto ndo.

Eu penso que em termos de carateristicas gerais estd bem conseguido apesar de ds vezes
haver dificuldade em alguns sinénimos para identificar determinadas colaboradoras, o
facto de ter 3 indicadores abertos no final que nos permite avaliar trés coisas que nods
achemos que sGo importantes para o servigo acho que também é uma mais valia, agora
se trés indicadores em comparac¢do com dezoito que tem aqui a ficha se calhar sGo
poucos, os indicadores gerais sGo superiores aqueles que sdo especificos e aquilo que
realmente se calhar contribui para o trabalho geral, mas de uma forma geral estd
organizado. Poderia ter mais indicadores individualizados. O ponto aplicado apenas a
chefias poderia ser sim aplicado a todos os colaboradores até porque elas tém
capacidade para organizagdo do proprio trabalho que elas desempenham, tém de saber
organizar o seu trabalho e se calhar esse seria um ponto que também poderias ser
aplicado a todos os colaboradores, por exemplo se uma colaboradora da limpeza se sabe
qual é o plano é capaz de num imprevisto organizar o seu trabalho de acordo com o
plano que tem de cumprir, sabe definir prioridades, sim acho que seria uma mais valia.

O facto de ser a dois acaba por facilitar aquilo que eu estava a dizer, o ano é muito grande
e as vezes a gente lembra-se de umas coisas, mas ndo se lembra de outras, e quando sdo
os dois vamos completar, eu lembro-me disto ele lembra-se daquilo e acabamos por
avaliagdo ser um bocado mais justa. Agora aqui em termos de dimensdo, nds ndo somos
tdo grandes como em X?°, ou seja, o contato que nés temos com os colaboradores é
didrio, ndo hd nenhum colaborador que esteja a trabalhar que a gente ndo passe por ele
dia sim dia ndo, ou seja, acaba por ser a visdo do trabalho quase didrio.
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14.

15.

16.

Aqui ao acho que elas acabam por ndo ter muita nogéio dos meses em que tém de fazer
melhor trabalho por causa da avalia¢Go porque é como lhe digo, ninguém tem muito a
nog¢éo de quando ela ocorre , ela como normalmente é enviada pelos recursos humanos
e nds temos que preencher naquela semana, ou seja, elas acabam por nGo saber muito
bem qual é a o periodo no tempo em que ela ocorre, até porque por mim falo, ndo sei
muito bem se é em Margo se Abril, Maio, sei que existe um periodo no ano, jd ndo me
lembro da ultima vez que o preenchemos, penso que o ano passado, se no final do ano
passado , ou jd no inicio deste ano, ou seja, isto como é muito esbatido no tempo acaba
por ndo haver esse problema de influenciar os resultados nesse sentido, acaba por passar
um bocado despercebido. Depois quando é essa reunido, claro que hd sempre
burburinho, porque é que aquela teve melhor nota que aquela, mas depois também
temos que pensar que as colaboradoras cada qual com o seu feitio e nem tudo aquilo
que se diz é verdade, e como a avaliagdo é confidencial a gente néo vai andar a desmentir
boatos, ou seja, hd sempre ali uma picardia, mas isso acaba por elas depois também,
tirando essa parte, como a avaliagdo acaba por comportar algum objetivo alcan¢ado
terem beneficio, tem a ver com os dias de férias, que acaba por ter mais um ou mais
outro dia, acaba por ficarem contentes se a avaliacGo for positiva, por isso o interesse
delas é que a avaliagdo seja positiva para terem o incentivo que neste caso é mais dois
dias de férias. Claro que se a colaboradora tiver muitos dias de férias e ter mais dois nGo
vai ser um incentivo para elas. As colaboradoras acabam por ndo achar justa por
comparagdo pelas outras, acho que é o primeiro ponto (porque se aquela teve, porque é
que eu ndo tive? Ela faz isto ou faco aquilo.... mas depois também se esquece que a outra
faz aquilo e ela néo faz aquilo, ou seja, a nota final é um conjunto de vdrios indicadores
de vdrios objetivos e elas depois acham que a nota final é a nota final e pronto. Por muito
que uma pessoa lhes explique que aquilo é um conjunto de situagdes, o que vai acabar
por ter em conta é a nota final. Por isso que eu acho que para além desta grelha de apoio,
é importante que quem estd a fazer a avaliagdo, e nds proprios também é anotarmos as
situacbes que nos vdo acontecendo ao longo do ano, para depois no final do ano
conseguirmos perceber (realmente eu este ano ...) se eu fizer um exame de consciéncia
antes de olhar para a nota e perceber que se calhar este ano até ndo fui tdo pontual
quanto isso, atrasei-me, tive mais dias de transito, ou seja, essas coisas acontecem néo
tive culpa mas aconteceu, a avaliagéo tem de ser justa para todos.

Enquanto avaliadora, sou parcialmente avaliadora, a responsabilidade é muita, eu sinto
isso quando olho para a grelha porque também ndo quero ser injusta quando estou a
avaliar, ou seja, aquilo da memdria ndo estar presente ao longo de todo o ano e as vezes
poder haver alguma sugestdo dos ultimos meses ser mais fortes do que do inicio do ano.
E acho que o peso nesse aspeto é bastante grande e é uma atividade que exige alguma
concentracgdo e algum tempo de reflexdo, até porque ndo querendo estar a comparar, é
um exercicio de comparagdo, porque a gente avalia toda a gente, e depois vai ver que
uma colaboradora até estd melhor pontuada que outra no geral mas para nés se calhar
a outra é que se calhar é melhor colaboradora do que outra, hd sempre uma diferenca
em termos de quantidade, valor quantitativo e qualitativo na avaliagdo que ds vezes
pode ndo ficar bem espelhada na grelha.

Ao longo do ano, sempre que acontece alguma situagdo elas sGo chamadas @ atengdo,
ou seja, numa situagdo menos positiva sGo sempre chamadas a atencdo de forma a
poderem evoluir. E as situagdes positivas também tentam ser observadas e salientadas
de forma a ndo ser também so o negativo que esteja em consideragdo de forma a elas
progredirem e isso se refletir na avalia¢do final. Agora, acho que tem mais impacto essas

125



pequenas agbes do que propriamente a reunido da avalia¢do final. Ha diferenca entre
uma melhoria continua, é como na escola hd a avaliagcdo continua e a avalia¢do final. Na
avaliagdo continua temos oportunidades de ir melhorando aos bocadinhos, na avaliacdo
final ou melhora de uma vez ou entéo ndo tem nada. Acho que a importdncia que elas
ddo se calhar a avaliagdo final nesse sentido é um bocadinho menor, ou seja, o impacto
que ela tem é um bocadinho menor do que estas agées continuas que vdo tendo. Ndo
tenho um documento fixo, um aspecto mais formal, mas acho que faz parte, faz falta um
aspeto formal. No inicio quando falei da formagdo de muitas delas ndo tomarem a
iniciativa, e as vezes vém que tém menor nota que uma colega, ai a gente diz: olhe a
outra colega procura formagdo e frequenta e vocé ndo. Ou seja, acaba por fazer falta
nesse sentido a parte formal e por ai elas podem pensar. Pois depois é complicado na
avaliagdo porque hd formagbes determinadas e por iniciativa propria, isso sem duvida
nenhuma néo estd bem, por isso é que os indicadores tém que ser bem definidos, mas
por acaso ndo temos indicadores... ndio me lembro que indicadores propusemos para as
colaboradoras... mas acho que um era a satisfa¢do dos utentes, outro dos cuidados...,
mas isto faz falta para depois se resumir o ano e ver o que realmente faz falta, porque
também sé as acbes pontuais a gente acaba por ndGo fazer um resumo, e acaba por
também ndo ver o que vamos trabalhar para o ano, estamos a trabalhar continuamente
mas também faz falta uma espécie de avaliagdo deste género mais formal para
realmente fazer um resumo e ver aquilo que tem que ser atingido para o ano seguinte.
Eu penso que nesta grelha hd algumas coisas que ndo tém registo, como digo, é tentar
lembrar situacbes que acontecem ao longo do ano, sigilo, respeito do segredo
profissional, ou seja, ou a gente toma conta das situa¢des que nos vdo chegando e que
apontamos ou entdo se acontecerem no inicio do ano para nds é dificil busca-las pela
memoria. Do sigilo a ndo ser que nos venham contar, sendo é uma drea dificil de avaliar,
d partida, nGo é, como o Dr. diz a ndo ser que haja uma situagéo, ndo é ?! vamos atribuir
um 3 ou um 4, ou seja, este tipo de.... faz falta estarem aqui porque a nossa drea de
atuacgdo obriga-nos a ter sigilo profissional e ele tem de ser avaliado de alguma forma,
faz falta. A avaliagdo dele é que €, ndo é objetiva como um indicador (nimero de vezes
que se teve sigilo profissional, que a situag¢@o de proporcionou? Isso ndo se consegue
medir, mas faz falta que aqui esteja...) agora isto na grelha é uma coisa, quando é os
indicadores, os indicadores tém de estar bem definidos que é para uma pessoa depois
também ... porque s@o eles que vdo fazer a diferenga ao fim ao cabo... Por exemplo a
taxa de satisfagdo dos utentes vai ser igual para todas as colaboradoras tem que haver
pelo menos os outros dois que seja no minimo que consiga ali apreciar um bocadinho o
trabalho de cada um para que haja alguma diferenga, porque sendo acabariam por ter
todas a mesma...Eu acho que o que deveria ser feito, eu acho que a avaliagdo é feita em
momentos muito diferentes, por exemplo nds jd fizemos a avaliagdo, mas ainda néo foi
feita as reuniées para mostrar o resultado, ou seja, o tempo de espera é tdo longo (por
exemplo fizemos no inicio de marco as de 2017 e jd passou bastante tempo e ainda ndo
foi feita nenhuma reunido para dar o feedback dos resultados, Id estd é aquele continuo
que acaba por se esbater ao longo do tempo e, se calhar as pessoas acabam por néo dar
muita importdncia a avaliagdo porque jd ndo se lembram como se avaliaram a elas
proprias , e quando vier a avalia¢do parece que cai assim um bocadinho no vazio. Eu
acho que se fizermos a nossa autoavaliagdo, se preenchemos isso e passado nem que
seja um més estamos a fazer essa reunido formal, se calhar vai ter mais impacto do que
se for assim, porque assim parece que vai... (quando acontecer aconteceu olha pronto
foi mais uma) depois vou para a proxima daqui a uns tempos, nem sequer se pensa muito
acerca do assunto, vai se trabalhando porque entretanto o ano jd estd (terminar), o ano
vai quase a meio, e ainda ndo se deu feedback do ano anterior, ou seja, este meio ano
ainda estamos em standby porque ndGo sabemos o que vamos melhorar. Se numa
instituigdo ndo houver aquela avalia¢Go continua, e aqueles acertos continuos acaba por
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ndo ter grande impacto, porque da forma como ela estd estruturada, ndo sei se é assim,
se houve algum atraso por qualquer motivo, mas da opiniGo que eu tenho desde que
trabalho cd (eu tive 2 reunibes formais e trabalho cd hd 7 anos ) ou seja, so6 fui avaliada
para ai de 2 em 2 anos ou 3 em 3 anos ndo é uma avaliagdo anual por assim dizer. Este
ano se calhar querem que ela seja anual, mas jd fiz a minha autoavaliacGo hd muito
tempo, e acaba por ficar uma (avaliacbes) em cima das outras e uma pessoa fica sem
saber para que ano é que vai. Claro que é muito trabalho, sGo muitos colaboradores ndo
digo que ndo, mas se calhar (ndo sei se tem a ver com o sistema da organizacdo) mas sei
que por exemplo, a reunitio de 2016 ainda ndo foi feita, quando o Dr. vier fazer uma
reunido formal comigo da minha avalia¢do 2016, se fosse do ano passado ainda... mas
Id estd isto é um processo que demora porque é muito colaborador , se calhar a forma
como estdo pensadas fazer as avalicées se calhar tem de ser ali um bocado estruturada
ou entdo contratar mais gente para fazer isto, de forma a fazer isto, senGo acaba por ser
um periodo muito alargado e mesmo para os proprios colaboradores acaba por néo fazer
muito sentido, (quer dizer agora vou ser avaliado de 2016, vdo definir objetivos para
2018 mas e os de 2017 onde é que estdo) acho que ndo faz muito, é um periodo bastante
alargado e se calhar a avaliagdo perde impacto pela forma como estd estruturado,
depois a motivagdo acaba por... qual é a motivagdo que se vai ter . Ele nem sabe o que
tem de melhorar, o chefe ainda néo lhe disse o que melhorar, quais sdo os objetivos que
tem que atingir, eles estdo la definidos, mas ndo foram avaliados. (agora ndo quero
saber do que vem para a frente).

APENDICE N2 VI

Transcri¢ao da Entrevista ao Diretor Técnico Lar B

1. E assim a avaliagcdo de desempenho para mim eu acho que é Util pelo menos até agora
tem sido util, jd é a sequnda vez (pelo menos acho eu, se nGo me engano) que faco a
avaliagdo de desempenho dos colaboradores. E assim eu acho que é importante porque
a gente também tem a percepg¢do ( eu ndo ando atrds delas todos os dias ndo é, prontos
hd alturas em que vou Id cima de vez em quando mas néo todos os dias, e as vezes é
complicado e a gente com algumas anotagdes depois é mais fdcil fazermos a avaliagdo
delas, porque depois quando elas vdo assinar vdo ver o que é que fazem de bem, o que
é que fazem de mal, o que é que terdo de modificar, portanto eu acho que é importante
nessa vertente de tem que haver sempre melhoria, e é isso que eu acho. A ficha de
avaliagdo de desempenho para mim tem sempre como finalidade a melhoria, melhorar
os servigos os cuidados. Se elas virem que alguns itens nGo estdo bem, tentar na
proxima avaliagGo melhorar, eu acho que isso é o melhorar e o fazer melhor o servico,
prestar melhores cuidados aos utentes, mais no sentido de progredir, sem duvida.

2. Primeiramente porque tem que ser, é obrigatdrio. Mas eu acho que também ajuda
noutros campos. Por exemplo hd sempre uma avalia¢do inicial que se faz, imagine ja
nos tem acontecido em avaliacbes iniciais (de integra¢do) que o colaborador ndo
corresponde as nossas expectativas e vemos que realmente ele ndo serve para aquele
cargo e dessa forma o colaborador ndo fica, jd aconteceu isso. Nesta que ja ndo sdo as
iniciais ja é diferente, nestas é o tal aperfeicoamento, tentar que se aperfeicoe o
trabalho cada vez melhor, cada vez mais em prol dos nossos utentes, porque é para
eles que nds trabalhamos. E para elas também terem brio profissional.
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3. Ora, baseamo-nos .... por exemplo este ano os indicadores foram trés : a taxa de
satisfacdo do utente (porque questionamos os utentes, como é que sdo tratados, como
é o servico feito a eles, se a comida chega quente, como é que as meninas lhes faz a
higiene, como é que os tratam) através dessa taxa de satisfagdo do utente, é através
do cumprimento do plano de cuidados (por exemplo em relagdo as ajudantes de lar
elas tém um plano de cuidados que tém que fazer aos utentes (desde o cortar das
unhas, do vestir, da higiene, da alimentagdo ) e elas sGo avaliadas por isso também.
Tentamos que o indicador vd no sentido da fun¢do, dos descritivos funcionais, porém
ndo usamos muito isso, nem sei se temos. Para as ajudantes de lar também tem o
registo do plano de cuidados, porque primeiro ver se cumprem e depois ver se registam,
elas tém que registar tudo informaticamente. Imaginemos hoje é dia de cortar as unhas
(porque eu de vez em quando estabeleco isso ou eu ou a minha colega nds o que é que
fazemos, vamos ao plano de cuidados (quem é que hoje vai cortar as unhas? Em funcéo
de quem estd de servico hoje, e depois vamos ver se o utente tem a unha cortada, se
ndo cortou a unha, a funciondria é chamada a aten¢do. E questionar porque é que ndo
cortou, ou porque é que ndo fez. Isso tudo depois é avaliado. Isto em relacGo as
ajudantes de lar. Primeiramente os indicadores sGo iguais, mas depois na avalia¢do
claro quem tiver mais pontos negativos.... Mas objetivos também sdo iguais para
todos, quero dizer, para todas as ajudantes, porque temos separadas as ajudantes de
lar, as trabalhadoras de servicos gerais, a animadora e da enfermeira. De certa forma
0s objetivos ndo sGo definidos em funcdo do desempenho, mas da estratégia da
organizagdo. Por exemplo em relagdo as trabalhadoras dos servigcos gerais nés pomos
a taxa de satisfacdo dos utentes exatamente como ... porque é igual em relagdo a
limpeza. Por exemplo perguntamos ao utente: o seu quarto foi limpo, as meninas
limparam bem, a cama estava bem-feita. Mas depois os outros indicadores sdGo
diferentes, o sequndo é o cumprimento do plano, ou seja elas tém um plano de limpeza,
tem semanal, hd limpezas que sdo semanais, outras que sdo didrias e outras que sGo
mensais, e um dos indicadores das trabalhadoras de servigos gerais é o cumprimento
ou ndo desse plano. E depois sdo a inexisténcia ou ndo de reclamagbes formais
justificadas, onde as vezes um utente pode fazer algum tipo de reclamacgéo. E quanto
aos enfermeiros? Questiono porque uma vez que os enfermeiros ndo tém nada que
descreva a sua fungdo (descritivos funcionais) onde se baseiam para essa defini¢ao, se
é que eles tém indicadores. Pode explicar-me?

NGs aqui temos indicadores para os enfermeiros. Ndo lhe posso sinceramente
responder porque esses indicadores vém pré-definidos Id de baixo.

4. Quem intervém nos indicadores somos nds aqui, a equipa técnica que definimos,
principalmente para as ajudantes de lar e para as trabalhadoras de servicos gerais.
Depois em relagdo aos técnicos (que neste momento temos uma assistente social,
temos a animadora e a enfermeira) sdo indicadores que sGo comuns Id em baixo, que
ja estdo pré-definidos. No fim do processo de avaliagdo de desempenho, quando se
reinem com o colaborador definem esses objetivos/indicadores/metas para o
proximo ano junto dele? Nds ndo costumamos no fim do processo de avaliacdo de
desempenho estabelecer juntos dos colaboradores os objetivos a definir para o proximo
ano. Como referi uns vém Id de baixo, jd pré-definidos depois é sé verificar e outros
somos nds juntamente com a equipa técnica que definimos.

5. Eu na construgdo do sistema ndo contribuo uma vez que vem tudo pré-definido, nds
apenas seguimos o que Id estd escrito.
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6. Primeiramente, para o colaborador para ele ver se estd a fazer bem e tentar sempre
melhorar, se estd a fazer mal tem que mudar de estratégia, tentar fazer melhor, porque
depois nota-se no resultado da avaliagdo final. Porque depois hd incentivos, por
exemplo, no ano passado, quem teve muito bom teve direito a 3 dias de férias, quem
SO teve satisfaz nGo tem nenhum. Agora o sendo da avaliagdo, e para mim como
avaliadora é uma posigdo um bocadinho ingrata, eu acho porque eu pessoalmente, e
falo por mim sei ver mais ao menos ( como disse nGo ando todos os dias atrds delas,
sei ver mais ao menos quem é que faz o servico, eu sei por exemplo se hd um grupo de
manhd de 4 colaboradoras, se o servi¢o se atrasou eu quase tenho a certeza de quem
foi, sem indo ver o quadro de pessoal, ou seja quem estd a trabalhar naquele dia, posso
as vezes até me enganar, mas na maior parte das vezes nGio me engano. Porque Id estd
a gente ja sabe quem sdo as colaboradoras, jd comegamos a conhece-las. Agora na
minha opinidGo, eu pessoalmente tenho sempre medo de errar e de prejudicar alguém
e ndo ser justa, esse é o meu maior medo o ndo ser justa. Tento ser a mais justa possivel,
e posso dizer que todas as que estdo aqui que sdo 15 Ajudantes de lar mais 3
trabalhadores de servicos gerais ndo hd ninguém que tenha feito uma asneira téo
grande ou téo grave. Mas hd diferen¢as, nota-se no aperfeicoamento dos servigos, no
trato com os utentes e com os familiares, a gente vé ai nesses comportamentos quem
é que tem mais e td mais habilitado a fazer este tipo de servigo e quem ndo estd.

7. E assim, problemas, problemas na implementacéo do processo néo vejo que haja
assim... acho que é uma coisa boa para a casa e mesmo para o colaborador porque eu
lembro-me que quando eu ndo fazia isto, este tipo de fichas de avaliacdo alguém me
fazia a mim na altura e a gente as vezes ndo tem o feedback, porque realmente é sé na
altura da avaliagGo que temos o feedback das chefias do nosso trabalho. Quando se
durante o ano a gente for vendo as coisas e formos chamando a atengdo depois é mais
fdcil a gente depois chegar aqui e avaliar. Porém ficam as duvidas: serd que estou a
fazer bem serd que ndo estou... e é isso que eu tento fazer. As vezes durante o ano, se
vejo que uma funciondria fala mais alto para um utente chamo-a aqui (gabinete) (néo
gosto de o fazer em frente a ninguém) e digo: ndo faga isso (por exemplo ainda
aconteceu esta semana vieram ai uns familiares de um utente e a senhora tinha a
algdlia e eles questionaram: ai ela ainda estd com a algdlia? E eu disse-lhes: olhe eu
ndo lhe vou .... Sei que a senhora ainda tem, mas ndo lhe sei dizer porque ainda néo
tirou porque isso é melhor falar depois com a enfermeira que ela lhe dard a informagéo
e ela amanhd ja cd estd e pode-lhe perguntar. Entretanto chegou uma funciondria que
ia levar a senhora para jantar e ouviu e disse logo: ela tinha um bocadinho de sangue
no saco da urina, e claro os familiares questionaram novamente. Entéo depois quando
a funciondria foi levar a senhora para lanchar e chamei-a a aten¢do: ndo diga isso
porque é assim vocé viu o sangue mas pode ser normal, vocé deu uma informagdo que
foi assustar os familiares, foi alarmar os familiares sem necessidade, porque se calhar
énormal. E era. Isto para dizer que é este tipo de coisas que a gente tem de ir chamando
a atengdo ao longo do ano, porque se ndo lhe dissermos durante o ano, depois chegam
aqui ao final e depois ficam admiradas com a nota que tiveram.

8. As vezes hd a preencher o formuldrio da avaliacdo, porque se for sé preencher isto ds
vezes dd... porque é assim hd pontos em que tem de ser aquilo nGo hd o intermédio, e
ds vezes ndo é bem aquilo que eu quero para a funciondria é outra coisa, e ndo tem e
eu tenho que ajustar mediante os critérios que eu tenho, sigo aqueles critérios todos e
depois... por isso é que ds vezes a gente tem sempre aquela duvida se estd a cometer
alguma injustica com alguma colaboradora. Porque as vezes ndo hd o meio termo. Ou
é uma coisa ou é outra, ndo hd o meio. Mas a funciondria nem estd no mais alto nem
no mais baixo, estd no médio e nds ndo podemos por médio porque néo temos. E isso
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10.

11.

12.

as vezes é chato. Por norma, ou comparo muito umas com as outras, das 15 tenho para
ai 5 num grupo, 3 noutro, percebe, 2 noutro que sdo equivalentes e sGo mais ao menos,
pronto mas Id estd depois hd algumas questées que a gente ndo pode diferenciar, e
depois hd umas questées que a gente ndo pode responder porque por exemplo em
relagdo ao sigilo profissional eu ndo sai daqui para fora quando elas saem eu ndo sei,
portanto eu quando faco essa avaliagdo nunca faco com cumpriu, cumpriu
parcialmente, ponho sempre que ndo foi verificado, porque é assim é complicado a
gente sabe que elas aqui é normal falar-se e no servigo tudo bem desde que néo haja
familiares a ouvir, ou utentes d beira , mas daqui para fora elas saem daqui para fora
e eu ndo sei o que passa ld para fora. Este é um item que é complicado uma pessoa
avaliar, é um dos que é complicado avaliar, assim como hd outros que as vezes
também...E relativamente aos calculos? Os cdlculos néo sou eu que faco aqui, é Id em
baixo nos Recursos Humanos, s6 me pedem para fazer as cruzes por aqui a baixo,
depois eu mando Id para baixo e elas é que fazem o cdlculo, alids até ja estdo Id em
baixo para elas fazerem isso.

. Sim era importante, mesmo no preenchimento, as vezes é como eu digo as vezes hd

algumas duvidas em que ficamos assim... serd que vou por bem ndo serd, serd que vou
prejudicar o colaborador serd que vou estar a beneficiar, percebe. A gente tem sempre
a aprender e acho que seria uma mais valia uma formagdo para todos os colaboradores
que fizessem a avaliagdo, para os avaliadores. Ndo tinhamos nada a perder sé a
ganhar. Assim estariamos por dentro de todo o processo, desde o inicio ao fim,
tirariamos algum trabalho aos recursos humanos e se calhar dava-nos mais a nés, mas
se calhar era mais proveitoso para nds porque ld estd chegdvamos ao fim e viamos e
depois até poderiamos comparar, e ver novamente os pontos, e sem saber os cdlculos
torna-se mais complicado. A mim com certeza que me ia ajudar, e era mais justo porque
depois eles chegam jd feitos, e ao fazermos os cdlculos comparamos e podemos alterar
de forma a ser o mais justo possivel, Ia estd nem beneficiar ninguém nem prejudicar
ninguém.

Sim, pelo menos até d data de hoje nunca tive problemas, Id estd a gente faz isto, vai
para baixo, vem a nota, mas nunca me trocaram, temos autonomia para isso, isso
temos.

Eu acho que ja deveriam estar cd em cima, ainda ndo chegaram cd, mas também
pronto aquela situago de mudanga de recursos humanos de chefia é claro que isto
atrasou um bocadinho o processo, e penso que teria sido por isso. Porque normalmente
0s prazos cumprem-se este ano é que estd assim um bocadinho.

Sim, mas ha pontos que poderiam ser modificados talvez, ou entdo.... Este modelo é
igual para todos s6 que depois chega aqui e esta parte apenas coordenadores e chefias
e este espaco ndo se preenche para eles, estes nGo se preenchem. Mas por exemplo
este da autonomia e decisdo /capacidade de decisdo s6 estd em relagdo as chefias, mas
podia muito bem-estar..., por exemplo eu tenho colaboradoras que tomam iniciativa e
ndo estdo d espera de... e depois tenho outras que estdo sempre a perguntar porque
tém medo de fazer algo errado. Mas eu acho que da nossa parte como chefias devemos
também lhes dar autonomia porque é assim nds também ndo somos imensos se ndo
damos também um bocadinho de autonomia ao colaborador para poder, desde que
tome a decisdo certa, eu acho que tem, a gente também tem que, eles tém que saber
desenrascar nas situagdes, por exemplo eu ao sdbado e ao domingo ndo estou cd e
podem surgir situagdes que surgem a semana também ao fim de semana e eles tém de
saber desenrascar, eu tenho algumas colaboradoras que sabem se desenrascar mas
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tenho outras que jd... Porém penso que o modelo pode aplicar-se a todos os
colaboradores porque hd pontos comuns, e que é o dia-a-dia e se aplica aqui.

Eu como tenho a minha colega que, como eu estou mais na parte da papelada da
seguranga social, os processos etc., tenho a minha colega que é o meu braco direito
que faz mais isso, pronto porque nds temos uns planos de trabalho e ela vai ver se foi
feito se ndo foi, controla mais isso e depois na avalia¢Go eu peco muito a ajuda dela
em muitas situacbes que eu tenha algumas duvidas e ela vai-me dando também o
parecer dela porque ela também vai vendo/observando, porque é ela que recolhe os
registos que elas fazem, vai vendo quem faz o registo e quem ndo faz e pronta Id estd,
vai-se fazendo assim. Se fosse sO eu, entdo ai é que eu ia ter mesmo a dificuldade e o
medo de estar a prejudicar ou a beneficiar alguém. E mais fdcil observar prdticas que
comportamentos, porque 4s vezes 0os comportamentos a nossa frente sGo outros
quando nés néo estamos. As vezes o comportamento delas era diferente ao fim de
semana porque era quando eu ndo estava, e o meu bracgo direito dizia-me.

Ndo vejo tanto por ai, elas mantém. E assim eu que me lembre acho que nunca dei um
ndo satisfaz a ninguém, dei alguns satisfaz sim, mas Id estd é o que eu digo ds vezes é
mais fdcil nés darmos uma avaliagdo mais positiva uma avaliagdo melhor do que
depois dar uma avaliagcGo pior, mas ds vezes temos que a dar e ds vezes o que acontece
é que o colaborador ndo concorda e agente ai tem de lhe explicar que ndo concorda
mas a sua avaliagGo foi esta por isto, isto e isto. Os seus comportamentos durante o
ano foram estes, estes e estes, foi chamada a atengdo vdrias vezes por isto e isto e essa
situacdo continuou. O dar uma boa nota é fdcil porque toda a gente aceita agora dar
uma nota mais fraca, e depois é assim eu faco isto uma de cada vez, mas depois elas
saem da sala e claro: o que é que tu tiveste o que é que ndo tiveste- e depois vém me
questionar porque é que fulana teve mais, vém comparar.

Ndo me vejo nada bem é uma situagdo que muito sinceramente ndo gosto, Id estd ndo gosto
por isso mesmo. Temos oportunidade de mostrar d colaboradora o que é que ela faz bem o que
é que ela faz de mal que vai ter que alterar, mas depois também temos um bocadinho de receio
assim serd que fui injusta, ficamos sempre com o pé atrds, é um bocadinho um pau de dois bicos,
é complicado avaliar uma pessoa, é muito complicado. E depois é mais complicado quando elas
ndo concordam e ter que explicar: mas vocé sabe porque teve assim? R: Ai, mas ndo é bem
assim. Quanto a oportunidades fico contente e satisfeita por exemplo quando dou uma boa
nota, a colaboradora fica, mas eu também fico, sei que tenho ali pelo menos 4 ou 5
colaboradores que eu sei que posso confiar de olhos fechados, sei que posso fazer isso porque
apesar de ter entrado ao mesmo tempo que as outras tém outra visGo, tém outra maneira de
ser, e tém de ser compensadas por isso e tornam —se um exemplo para as colegas. O poder
avaliar também me ajuda a arranjar estratégias talvez para ds vezes melhorar coisas que nGo
estdo tdo bem, porque por exemplo nds reunimo-nos de trés em trés meses, ds vezes para dizer
sempre o mesmo, mas tem que ser porque Ild estd, ds vezes tem de se bater sempre naqueles
itens que estdo menos bons, o cuidado, continuar a aperfeigoar isto, continuar a aperfeicoar
aquilo e isso também ajuda-nos a que também saibamos ver algumas lacunas que ha e tentar
melhorar, e a avaliagdo também serve um bocadinho para isso. Dd-nos a vantagem de saber o
que estd a faltar e o que podemos mudar.

Eu acho que sim, pelo menos temos feito sempre as avaliagbes. O nosso foco é o servigo ao
nosso utente , o nosso utente estd aqui, estd a pagar, se estd a pagar tem direito a ter os
cuidados devidos, e se elas ndo estdo a fazer as coisas da melhor maneira para o utente entdo
alguma coisa estd mal vamos ver o que estd mal para mudar e para evitarmos queixas e é o que
lhes digo muitas vezes, e nas reunibes digo-lhes sempre, pensem sempre que o utente pode ser
0 V0sso pai, a vossa mde, o vosso tio um vosso irmdo, hoje sdo eles que estdo aqui de futuro
podemos ser nds a estarmos aqui. E é isso sempre que eu lhes digo, pensem sempre que é um
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vosso familiar, porque se pensarem que é um vosso familiar de certeza que tém uma visGo
diferente, porque estes s@o utentes que ndo nos sdo nada hoje, mas amanhé podem ser. E na
avaliagdo vai-se buscar tudo, tudo. E depois é bom para elas porque tém incentivos como
recompensa do seu esforgo.

APENDICE N2 VII

Transcrigao da Entrevista ao Coordenador Lar A

A finalidade é de alguma forma compreender como foi o ano de trabalho das
colaboradoras, portanto perceber se o desempenho foi adequado aquilo que nds
pedimos (que depois estd dividido em vdrios par@metros) e perceber e distinguir também
as funciondrias, pois hd umas que tém mais capacidades numas dreas e outras noutras
e fazer uma espécie de um resumo daquilo que foi o ano anterior.

(Sem resposta)

Ora bem os objetivos e os indicadores foram trazidos pelos recursos humanos, quer dizer
na altura foi pedida alguma opinido dos responsadveis do servico, mas a maioria, portanto
aquilo que estd definido, foi tudo pré-definido.

E assim, nés temos a possibilidade.... portanto a avaliagdo de desempenho tem duas
dreas diferentes, tem uma drea mais genérica (tem uns tdpicos e depois tem uma
grelhazinha de apoio com todas as informagdes) essa ja estava mesmo pré-definida para
ai ndo tivemos qualquer voto na matéria, depois além disso tem aqueles indicadores
especificos da fungdo e nesses é que nos foi solicitada opini@o, pronto foi definido na
altura agora nds temos a possibilidade, até penso que na prdpria folhinha tem esse
campo de alterar para o ano seguinte, mas penso que na provedoria ndo foi o local onde
foi definido, penso mesmo que foi nos Recursos Humanos.

Quer dizer, o unico contributo que podemos prestar neste momento serd esse, daquela
definigdo dos objetivos especificos e dos indicadores especificos de cada fungdo, uma vez
que o resto realmente ja estd pré-definido penso que ndo invalida se alguém tenha
alguma ideia ou tenha alguma sugestdo possa fazer. Os colaboradores ndo tém
nenhuma contribuicdo, nesse aspeto ndo. S6 a cada responsdvel de servico. Na reunido
que é feita com os funciondrios pode-se perguntar se tem alguma sugestdo, ou fazer
algum comentdrio, podem eventualmente também deixar a opinido no registo.

Para o colaborador, eu penso que é importante para de alguma, ndo invalida que seja
feito também diariamente, mas acho que é importante mais no aspeto da reunido final
do colaborados também ter nocdo das suas fraquezas e dos seus pontos fortes, hd
medida que sdo avaliados os vdrios pontos especificos podemos dizer ao colaborador
que nesta drea estd bem ou acima da média, naquela drea que estd abaixo da média,
precisa de fazer A ou B para chegar a um ponto mais interessante. Para nds enquanto
Instituicdo e enquanto responsdveis, penso que a vantagem acaba por ser a mesma, quer
dizer também temos um meio privilegiado do contato direto com o funciondrio, ds vezes
é dificil no dia a dia isolarmos um funciondrio durante 15 ou 20 minutos para se estar a
conversar sobre o que é que se passou e o que é que ndo se passou. E mais fdcil fazer
uma correg¢do dum aspeto mais pequeno, de uma situa¢do do dia a dia... mas de uma
situagdo mais genérica é um momento que acaba por ter interesse e depois também
porque, devido d parte da autoavaliagcGo também podemos fazer o confronto daquilo
que é a expetativa do colaborador com aquilo que nds estamos a avaliar. As vezes hd
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alguma discrepdncia, e a vantagem é um pouco essa a pessoa até pode ter ideia que estd
a fazer um bom trabalho num determinado aspeto e se calhar ndo estd a atingir objetivo
que é esperado, e ai também é uma forma de nés compararmos, ou pelo menos fazemos
esse esfor¢o, para depois na entrevista final dizer : olhe vocé aqui acha que merecia um
5 mas nés achamos que merece um 3 porque se calhar nGo percebeu bem o que é pedido.
A avaliagGo pode ter essa vantagem de percebermos até que ponto a opinido do
colaborador sobre o seu trabalho estd de acordo com a nossa.

. Aavaliacdo é sempre um processo ingrato, e as pessoas néo gostam de fazer exatamente

por isso, ds vezes por um pequeno detalhe, que as pessoas muitas vezes acham injusto,
vamos distinguir a pessoa A da pessoa B, as vezes basta ter cometido um erro que tenha
chegado ao nosso conhecimento, e outra pessoa até cometeu trés e ndo chegou, e aquela
acaba por ter uma nota mais baixa que a outra pessoa. Portanto isto hd sempre alguns
defeitos no sistema que sGo um bocadinho complicados de ultrapassar, mas acho que no
global acaba por funcionar bem.

. Sem a grelha de apoio seria um bocadinho mais complicado, e mesmo com a grelha de

apoio as vezes é um bocadinho ambiguo, quer dizer (eu dou sempre o exemplo da
formagdo, a maioria das pessoas merece um dois, porque se formos ler o trés, porque
para ter tudo aquilo do ponto trés a maior parte das pessoas ndo tem) Fala ai de
documentacgdo de consulta, de arquivo organizado, portanto séo coisas que pronto, se
calhar também depende do tipo de organiza¢Go, mas aqui se calhar ndo faz tanto
sentido, e depois ja provoca a que as pessoas tém um trés ja tem de ser um bocado mais
de boa vontade. Quer dizer aquilo que é pedido para a pessoa ter o trés, se calhar aqui
para a nossa instituicdo ndo faz tanto sentido, como se estivéssemos a falar de um
banco, trabalhar num banco (uma pessoa que trabalha num banco tem um tipo de
documentagdo que aqui...)

E assim, a avaliagdo, pronto, eu vejo isto de quando nés éramos chamados os
responsdveis, no inicio do ano, ou quando se queria iniciar o processo daquela ano as
pessoas acho que o que lhes custa mais é mesmo a questdo de avaliar colegas, néo é
tanto pela avaliagéo propriamente dita porque isso nGo é complicado, néo carece de
grande formagdo, acho que é mesmo a predisposi¢Go das pessoas para avaliar, e isso é
que ds vezes é um bocadinho mais complicado. Quanto aos cdlculos acho que sdo
relativamente bdsicos. Talvez um workshop de 30 minutos que diga olhe é assim que se

faz....

E assim total autonomia ndo pode haver porque hd sempre a aprovagdo superior, ou
seja, se eu dou uma nota, por exemplo, a minha colega e o provedor entende que a nota
é alta demais e que deve baixa, ndo posso dizer que hd total autonomia, mas durante o
processo todo até esse aspeto sim, temos sempre autonomia, e portanto a nota é feita
aqui, no caso por mim e pela colega, ou outra colega ( se for para a terceira idade ou
para a creche) mas depois tem sempre essa vistoria final do provedor. Portanto had
sempre espaco para alteragdo.

Pronto aqui nés ndo somos muitos, eu vejo por exemplo que hd colegas que quando se
dizem os prazos ficam um bocadinho mais assustados porque tém mais funciondrios para
avaliar e pronto é o que as vezes se pode tornar mais complicado. Mas acho que sdo
razodveis, se fizer as coisas com tempo, acho que ndo hd necessidade de mais tempo.

Ld estd aqui o problema é de ser uma coisa genérica é sempre, tem dois problemas que
é: primeiro ndo é suficientemente conciso ao ponto de ir aos detalhes mais pequenos,
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mas também ndo pode ir sendo ndo se adequa a toda a gente, quer se dizer ou se fazia
uma grelha para cada grupo funcional por exemplo, mas ai jd acaba por ser um
bocadinho mais cansativo em termos de organiza¢do da avaliagdo, mas pronto acho
também é algo se faria uma vez e depois eventualmente ficaria para futuro. Mas pronto
tem essas dificuldades, mas acho que no geral funciona bem. Ld estd acho que falha um
bocadinho ai (igual para todos), acho que se realmente fosse uma coisa mais direcionada
para cada grupo funcional, poderia dar uma resposta mais concreta, assim acaba por
ser um bocadinho mais genérico. Hd coisas que nds s percebemos se alguém se vier
queixar, o sigilo é um desses exemplos, ndo faco ideia se uma funciondria sai daqui do
lar e vai ld para fora dizer que o Sr. A tem esta doenca etc. Quer dizer é algo que so se
alguém depois vier cd e me disser. Mesmo o que é feito cd dentro por vezes ndo é fdcil
de avaliar, porque nem eu nem a colega estamos cd 24 horas e mesmo quando estamos
estou aqui no gabinete ndo sei o que é que aconteceu Id em cima no quarto, sei se um
utente ou um familiar se vier queixar, e portanto hd sempre alguma dificuldade em obter
a totalidade da informagdo, tentamos recolher o mdximo. Eu sou sincero o sigilo costumo
pér o intermédio, quer dizer nem é bom nem é mau, mas prejudica na nota, prejudica ou
beneficia depende. Se for uma pessoa que tem tudo 4 e 5 se eu ponho um 3 é obvio que
vai prejudicar, se for uma pessoa ( que felizmente ndo acontece) tenha tudo 2 e 1 um 3
até vai beneficiar, sé que de qualquer forma acho que é injusto por ai um 3 para toda a
gente, quer dizer acho que poderia ser um ponto que poderia ser s6 utilizado se nds
tivermos alguma informag¢do negativa, ficaria em branco normalmente e se houver
alguma funciondria que nds tenhamos informag¢do que tenha quebrado o sigilo por
exemplo ter menos uma percentagem na nota final, poderia ser uma alteracéo que se
fizesse. E outros pontos que poderiam ter assim um ajuste para ficar mais préximo da
realidade do dia a dia das funciondrias. O ponto para as chefias poderia até ser um ponto
mais interessante do que um ou outro ponto que por ai esteja, mas ai estd definido
mesmo. Mas Ild estd é tudo uma questdo de utilizar essa base de trabalho e ser
melhorada e se calhar colocada em patamares diferentes, para fungées diferentes.

A estratégia é mais a mais dbvia, pela informagdo que os familiares e que os utentes nos
ddo. Mas é assim tendo o apoio da minha colega, acaba por ter o mesmo problema que
eu, porque passa mais tempo junto das funciondrias mas Id estd, se tiver aqui na sala
ndo estd Id em cima nos quartos, ou se estd Id em cima a acompanhar um banho, ndo
estd cd em baixo na sala. Quer dizer acaba sempre por haver fuga de informag¢éo. Mas
para ndés o mais relevante é quando temos algum familiar que vem dizer que uma
funciondria ndo cumpriu com isto ou com aquilo, geralmente quando as pessoas fazem
bem ninguém se queixa e geralmente também ninguém vem cd dizer: olhe muito bem,
s0 se for uma coisa muito especial. Hd registos de vdrias coisas, ou seja, em termos da
quantidade do que é feito é relativamente simples, a qualidade é que ja hd alguma
dificuldade. Hd um ponto que foca a rapidez também ndo é fdcil quanto isso porque eu
ndo sei (por exemplo vamos avaliar um banho, um banho demora 5 min e hd uma
funciondria que demora 6 e hd uma que demora 4 se calhar a que demora 6 demorou
mais um minuto mas fez 3vezes melhor trabalho do que a que demorou 4 . E, portanto,
hd sempre assim um bocadinho de dificuldade (para jé ndo andamos ao minuto a ver
quem...) tentamos utilizar estratégias mais genéricas para tentar enquadrar o objetivo.

Comunicar os resultados faz parte daquela tal situagdo que as vezes as pessoas acham
injusto, porque a colega.... o comunicar o resultado nem é tanto, depois é quando
comparam umas pessoas com as outras ou quando se coloca ai os resultados. Porque
depois as pessoas sentem sempre que hd uma injustica por isto ou por aquilo, mas ndo
tenho grande problema em comunicar, eu comunico aquilo que eu observo, costumo
sempre dizer, se as vezes eles me dizem alguma coisa que eu ndo observei eu digo : olhe
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ndo vi esse aspeto portanto eu avaliei os aspetos que tomei conhecimento e dos quais
tive algum feedback o restante nGio me posso pronunciar, e portanto ndo é o aspeto que
me cause mais transtorno. Aqui a maior parte das colaboradoras ouve, ndo reclama
muito vd, ds vezes pergunta: mas aqui ... o que é que se passou... mas pronto... isso
também depende do resultado que a pessoa ouve, se vai de encontro a expectativa
acaba por sair daqui e ndo dizem nada, mas isso depende um bocadinho da
personalidade de cada um. Hd pessoas que se calhar tém mais dificuldade de dizer a
pessoa que a pessoa ndo cumpriu determinado objetivo e de a pessoa confrontar... as
vezes pode-se tornar complicado. Por acaso ndo tenho muito essa experiencia aqui, as
nossas funciondrias geralmente acatam bem as avaliagées.

E assim as fraquezas é aquilo que falei a pouco é a falta de informagédo, a maior fraqueza
na avaliagdo é essa, quando nds ndo temos informagdo é sempre dificil de avaliar e
mesmo que se avalie pode ndo ser com a maior justica perante as outras funciondrias.
Em termos de oportunidades é a questdo eventualmente de melhorar a grelha e adapta-
la as diferentes fungbes. Tem a vantagem de fazermos de alguma forma o balanco
daquilo que foi o trabalho neste caso (1ano).

Eu acho que sim, eu acho que avaliacdo de desempenho é um momento importante do
ano e as funciondrias também tém noc¢do disso e depois também gostam de perceber
em que é que estiveram bem e no que estiveram menos bem. Quanto as avalia¢bes de
2016, quando vierem ja vém fora de tempo. Estamos em 2017, mais valia juntar as duas
e dizer: olhe no ano x foi assim e este ano até jad melhorou jd tem aqui este aspeto, aqui
ainda continua, portanto pode fazer mais sentido fazer assim. Eu sou sincero, elas
quando estamos a fazer e depois quando vém cd nota-se que tém alguma preocupagdo
com isso, mas tirando esse periodo néo é algo que as preocupe muito. A reunido devia
ser logo apds a avaliagdo, sendio torna-se um bocado ingrato, porque quanto mais cedo
for mais sentido faz, o ano termina dia 31 todos os anos, portanto o procedimento até
deveria iniciar-se logo no dia 1 e comegar logo a avaliar e depois tentar fazer o mais
depressa possivel.

APENDICE N2 VIII

Transcri¢do da Entrevista ao Técnico de Recursos Humanos

Na minha opiniGo, uma vez que lido com o processo, eu acho que acaba por ser para
valorizar o colaborador, e acaba também por valorizar o servico, porque os melhores
colaboradores, ao fim ao cabo, sGo sempre reconhecidos, parecendo que ndo, eles sdo
reconhecidos, pode ds vezes é faltar a palavra da chefia, mas o superior, neste caso o Sr.
Provedor ele sabe qual o valor da propria pessoa, e dd sempre oportunidade as pessoas
que merecem. Portanto, o sistema de avaliagGo acaba por ajudar nesse sentido. Mas
muita gente ainda ndo reconhece isso.

Traz mudangas so que Id estd muita gente ainda ndo reconhece o sistema de avaliagdo
como um processo que pode ajudar a estabelecer as tarefas consoante a qualidade do
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trabalho que o colaborador realiza, algumas chefias ainda tém essa dificuldade de
analise, e por isso é que muitas vezes se atrasam, mas ndo quer dizer que ndo as facam,
porque eles fazem e sabem que depois de fazer a avaliacdo, quando eles tomam nogdo
do resultado, eles percebem mais ao menos quais s@o as carateristicas do colaborador,
e isso pode ajudar no servigo.

(Sem resposta)

Ndo sdo os Recursos Humanos que fazem, o que eu fago é organizar as tabelas para cada
servico, mas quem me dd os Indicadores sdo as respetivas chefias de cada servigo. Por
vezes, por exemplo, nos lares, é normal ndo acontecer fazer os objetivos individuais por
que por exemplo os ajudantes de lar acabam por ter sempre as mesmas tarefas para
todos, portanto a chefia ndo vé a necessidade de fazer objetivos individuais. Hd outros
servigos que é necessdrio fazer isso, porque cada um tem as suas tarefas, mas nestes
casos “lares” eles fazem tudo de uma forma geral para cada categoria em que cada
colaborador se insere e depois na avaliagdo. Contudo, as chefias por vezes podem ter
alguma dificuldade na formula¢do dos objetivos e ai sim pedem ajuda a diretora, neste
caso a Diretora dos Recursos Humanos, mas a iniciativa dos objetivos parte da chefia.
Eles apresentam os objetivos, mas depois em conversa os colaborados podem sugerir
objetivos para o proximo ano para ele, como objetivo pessoal, e a chefia pode sim,
também considerar isso como um indicador.

Eu acho que é mesmo na fase das entrevistas. Muitas chefias ainda tém alguma
dificuldade em abordar o tema, abordar a forma como a pessoa trabalha e avaliar
também. A questdo da avaliagdo, este ano principalmente, houve uma dificuldade em
algumas chefias, ndo na questdo dos ajudantes de Lar, ou neste caso nos lares, mas
noutros servicos houve alguma dificuldade. A ficha de avaliagdo de desempenho acaba
por ser igual para toda a gente, mas os feitios, a forma de trabalhar também é diferente,
e as vezes cria ai algum conflito. Mas é mais nas entrevistas que as chefias tém mais
dificuldade

Como jad referi, a entrevista, mas na altura de atribuir a nota também ha dificuldades e
Id estd na criagdo de novos objetivos também hd, as vezes, alguma dificuldade, mas
sobretudo na fase das entrevistas. Daquilo que eu jd reparei é na fase das entrevistas,
porque hd sempre aquele preconceito, ou aquela sensag¢do de que o colaborador ndo vai
gostar da nota, e ndo pode ser assim. As chefias tém que perceber que também tem de
estar aberta ds opinides do colaborador e tem que falar termos que o colaborador
também entenda, porque se usar palavras que o colaborador néo vai entender, ou
situagées que o colaborador ndo entenda é evidente que o colaborador ndo vai ter uma
boa reacgdo na nota.

Sim, do inicio até ao fim, atengdo que depois o Sr. Provedor também tem conhecimento
da nota e ds vezes ele pode ndo concordar, mas quando ele néo concorda e a chefia diz
que concorda ele ouve a chefia e diz OK se é assim se realmente a pessoa em si faz este
trabalho ok pronto, ndo quer dizer que a chefia vai falar com o Sr. Provedor e diz “ a nota
tem de ser assim” e o Provedor diz “Ndo” . Ndo, nGo é assim como eu quero, ndo, o Sr.
Provedor ouve.

Sim, had chefias que pronto, claro que isto ao longo do tempo hd sempre novas chefias
hd sempre oportunidade, é sempre dada oportunidade a outras pessoas e é sempre
necessdria alguma preparagdo. E acho que sim, muitas chefias necessitavam de algum
acompanhamento que sim, a doutora acompanha na fase das entrevistas e mesmo na
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altura da avaliagdo, eu tive conhecimento que algumas chefias foram pedir ajuda a
doutora, o que é normal. Hd coisas que ndo sdo tdo palpdveis de avaliar é verdade, Id
estd esse é um aspeto que poderiamos melhorar concordo, porque hd muita coisa que
acontece durante um ano e os servigos sdo grandes e cada vez vdo ficar maiores e
futuramente vai haver essa necessidade, uma chefia ndo vai conseguir medir e verificar
todos os dias ou mensalmente o trabalho de cada colaborador, por isso era um caso a
pensar em arranjar uma estratégia de verificar a cada més que passe ver que é que se
distingue mais , quem é que faz as tarefas como deveriam ser feitas, quem é que ndo faz
tdo bem, se calhar era uma questdo a pensar futuramente. Nos temos a fichinha de
ocorréncias que também poderd ser usada para o bom desempenho sé que muitas
chefias ndo usam isso para fazer esse tipo de registo é mais para fazer ao contrdrio, mas
seria bom haver algum plano nesse sentido, até porque o colaborador sabendo que isso
seria feito provavelmente a motivacdo seria outra, (fiz isto bem mas ndo fui
reconhecido). As coisas menos boas ficam marcadas. Na altura da avaliagdo hd essa
comunicag¢do com os coordenadores de servigco, caso contrdrio a avaliagdo ndo seria
vidvel.

Hd muitas chefias que ainda tém essa dificuldade (atribuir notas) porque depois hd
aquela coisa de ndo querer atribuir a nota que na realidade até poderia, por exemplo,
ser um suficiente, e na realidade ela (chefia) ndo consegue dar porque sabe que aquilo
vai prejudicar o colaborador. Mas nas suas tarefas aquilo é verdadeiramente a nota.
Depois na questdo da entrevista eles também ndo sabem como é que vdo dizer aquilo,
como é que vdo explicar aquilo, o porqué de terem dado um 3 e ndo um 4. E dificil, se
formos a ver, por exemplo as habilitagées das ajudantes de lar, e mesmo dos
trabalhadores de servicos gerais, vemos que, pronto ndo é.... provavelmente o grau de
compreensdo destas situagbes ndo é o mesmo por exemplo para uma pessoa que seja
enfermeira. Porque acabam por ter carateristicas diferentes a nivel pessoal (...) e isso
pode influenciar muito na atribuicdo da nota. Por exemplo a nivel de formagéo se se
disser que precisam de formagdo a nivel dos cuidados de higiene no servigo de limpeza,
porque néo fazes muito bem a higiene ao idoso, e a pessoa pode dizer, mas eu faco! e
ndo compreende. Enquanto se for a uma enfermeira (...) a reagcdo jd vai ser outra. As
habilitagbes podem ajudar ou nGo na compreenséo do sistema de avaliagdo.

Eu penso que sim, se bem que algumas pessoas ainda sGo um bocadinho receosas, ainda
estdo receosas em relagéo ao processo, mas eu acho que aos poucos e poucos as pessoas
comecam a compreender o porqué que nds implementamos isto e percebem que ao ver
que o colega do lado é dado oportunidade de evoluir, (eles pensam : néo se calhar o
sistema de avaliagdo de desempenho também pode influenciar, por isso deixa-me
aplicar), por isso eu acho que acabam aos pouco e poucos por aceitar isso, e
compreender o porqué.

E assim a avaliacdo em si, o processo em si ndo diz: se tiveres boa nota vais ter isto! Eu,
por acaso achava que a diretora ja tinha comunicado o que é que a nota poderia dar, é
norma, por exemplo no Lar de Prado alguns (colaboradores) ndo saber, porque
ultimamente entraram muitos funciondrios novos, mas principalmente as enfermeiras
dessas unidades elas tém conhecimento, porque ja foram avaliadas.

Por norma, nés aqui nos recursos humanos entregamos a documentagéo, e nesse caso
os dados de acesso nds dizemos que dd acesso ao portal e ao e-mail do colaborador. S6
que muita gente néo usa e isso acaba também por ser um entrave, porque a propria
pessoa também ndo tem a iniciativa de procurar. Portanto a chefia acaba por
subentender que ao ter os dados de acesso a pessoa vai procurar a informag¢éo. Pode
acontecer de a chefia ndo dar a conhecer, porque toda a gente tem acesso e essa
informagdo. Acaba por ser desleixo por parte do colaborador de ndo querer saber, néo é
erro da chefia, mas também ....
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11.

12.

Por isso é que eu digo, principalmente os novos colaboradores e mesmo os antigos
porque também temos colaboradores muito antigos cd, é normal eles ndo procurarem
essa informagdo porque também pensam sempre trabalhei aqui, se calhar ndo vou
evoluir ou estou bem como estou, também hd muita gente assim estou bem como estou
e entdo deixam-se estar, ndo procuram informagdo.

O conhecimento relativamente aos dias, podemos verificar que aqui nesta zona, eles tém
mais nogdo da questdo dos dias, porque é que no Lar 1 e no Lar 2 eles ainda néGo tém
muita no¢do, porque também hd uma distdncia fisica, é mais fechado. E isso também
pode ajudar no facto das pessoas nGo saberem os dias, isso pode ter alguma influéncia.
Porque aqui toda a gente conversa um pouco uns com os outros. Ld, la estd, claro
também da questdo de o colaborador procurar informa¢do no portal, porque tem
acesso, mas depois também é o facto da chefia também ter muitas outras tarefas para
fazer. Entdo acaba por as vezes haver uma pequena falha «, mas néo quer dizer que seja
de propdsito, é mesmo a questdo do tempo que ndo ajuda.

Em 2016 foi o que aconteceu, como houve muitas mudang¢as no ano passado o processo
atrasou, este ano também, como houve algumas mudancas, novas adaptac¢des, também
estd um bocadinho atrasado, a nivel de questdes de reorganiza¢do do servigco também
estd um bocadinho atrasado. Mas as coisas ndo estlo esquecidas, as coisas estdo a ser
feitas, e eu também faco questdo de apressar um bocadinho as coisas, até inclusive vou-
me reunir com a Dr. na proxima semana, para tratarmos de uma vez por todas disto,
porque vejo que, parecendo que ndo, mas eu desde que estou com a avalia¢do é de ano
para ano vejo que hd cada vez mais pessoas a questionar-me sobre a avaliacdo de
desempenho, os proprios colaboradores a perguntar quando é que vou saber a minha
nota, quero saber. Com aquela preocupagdo de: quero saber o que é que acham de mim
para ver naquilo que eu posso melhorar (e isso é muito bom), por isso é que eu quero
fazer um bocadinho de pressdo juntamente com as chefias para perceberem que had
pessoas preocupadas com isso.

Os dias de avaliagdo de desempenho aplicam-se, a progressdo na carreira também vai-
se aplicando, mas Ild estd é sempre com ordem do Sr. Provedor, mas a progress@o na
carreira acontece quando a pessoa realmente se aplica, tenta dar o seu melhor hd
sempre a progress@o da carreira sem duvida. Pode néo parecer, mas acontece. E muita
gente, quem vé a colega subir e ela fica ali pode achar que é uma injustica, mas néo é,
as coisas acontecem por algum motivo, a progress@o acontece a quem realmente se
aplica, quem realmente desempenha aqui um bom trabalho. Porque quem ndo faz isso
é evidente que continua sempre na mesma categoria.

Quanto aos outros aspetos véo acontecendo quando tém de acontecer.

Este ano por exemplo estamos a ter mais cuidado nesse aspeto, até porque hd mais
variedade de formacgdes, por exemplo a entidade estd-nos a propor algumas formagdes
0 que é muito bom, mesmo a nivel interno por exemplo para as Ajudantes de Lar (do que
eu me recordo, penso que foi o ano passado) elas tiveram formacdo e had vdrias
formacgdes, por exemplo nos cuidados, na questdo da higiene da desinfe¢do, ha vdrias
formacgdes nesse sentido, claro que depois isto vai dependendo do numero de inscricées,
claro que sdo formacbes que ndo podem ser num auditério. Também é feito um
diagndstico de necessidades de formacdo, por exemplo hd um servigo que por exemplo
0 ano passado fez uma série de formacbes para os enfermeiros e auxiliares, porque hd
essa necessidade de atualizagcGo. O mesmo acontece com as ajudantes de lar, s6 que ld
estd depois hd aquele numero restrito de inscri¢cdes e depois também a falta de iniciativa
do proprio colaborador em se inscrever, mas depois hd outros : eu quero fazer, eu vou
fazer porque a chefia vai gostar de saber que eu estou na formagéo e porque eu também
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14.

quero, quero aprender mais. E isso na avaliagdo de desempenho também se vé, isso tem
muita influéncia também. Ha sempre coisas novas na saude, e as ajudantes de lar,
constantemente aparece um caso novo., e hd sempre essa necessidade de abordagem
ao doente. Mas ld estd a formacgdo implica recursos, implica financiamento, claro que é
aos poucos e poucos que as coisas se vdo fazendo. De qualquer forma as enfermeiras
ddo sempre as dicas delas.

O Sr. Provedor quer que haja formagdes, tudo demora um bocadinho o seu tempo, mas
ele quer que toda a gente tenha formagbes, e mesmo as proprias chefias também
querem, porque isto acaba por ser bom para o colaborador, acaba por também ser muito
bom para a qualidade da Instituigdo. E cada vez mais reconhecido isso. E todos nés
queremos cada vez mais isso, tanto por uma questdo pessoal como também por uma
questdo organizacional.

Inicialmente, nds pedimos sempre para preencherem sempre a primeira pdgina, que é a
atribuicéo da nota, a segunda parte da ficha é feita apds terem o resultado final, que é
aquilo que eu faco, ou seja, eles entregam-me a primeira pdgina com aquilo tudo
preenchido, eu apenas insiro no programa para ter o valor total ( a média) da nota e
depois aquilo é entregue, antes da entrevista a chefia tem de preencher cada campo.
Depois hd um ou outro campo (que é as tais sugestées para melhoria) esses campos sGo
preenchidos, por norma, na altura da entrevista juntamente com o colaborador. Que é
aquilo que vai definir o que é que vai ser avaliado no préximo ano. E assim, ndo quer
dizer que eles ndo possam fazer a sequnda parte antes de passar por aqui (RH) para
atribuirmos a nota, para fazermos o cdlculo. Eles podem fazer e por um lado se eles
acham que é mais fdcil eles podem fazer porque assim se calhar o resultado é mais justo
para cada um ao preencherem os campos atrds, mas também pode ser mais dificil,
porque a chefia as vezes pode ndo colaborar ou estar constantemente com o
colaborador, e entdo ndo o conhece tdo bem e ds vezes hd essa necessidade de
comparacgdo a nivel de tarefas. Também é uma questdo de eles apressarem a fazerem
aquilo dentro do tempo, hd muitos colaboradores dentro de cada servigo, entéo é por
isso que nds estipulamos preencham sé a primeira pdgina e depois preenchem o resto,
mas se eles quiserem podem preencher a segunda pdgina a vontade, ndo hd qualquer
problema, ndo hd uma regra que diga : ndo, é s6 mesmo a primeira. E mais uma questdo
para cumprirmos o prazo, porque como sGo muitos...

A minha inten¢do uma vez que sou eu que preparo as folhinhas para cada servigo, para
cada departamento, para cada chefia, a minha intengdo este ano e espero que este ano
consiga é no final de Dezembro jd ter tudo preparado, tudo imprimido, que é para logo
em janeiro entregar logo as chefias , para elas no mdximo no inicio de fevereiro
entregarem para depois em margo ou abril, no mdximo abril entregar logo tudo as
chefias para elas darem a conhecer as notas. S6 que ld estd, hd sempre alguma coisa
que ndo me permite também cumprir os prazos, a mim mesmo, porque fim do ano é
sempre de muito trabalho e depois é a questdo de preparar logo o més seqguinte o més
de Janeiro, preparar o novo ano, a organiza¢Go aqui do trabalho também foi muito
complicada nestes ultimos meses, ficou muita coisa atrasada e entdo tivemos que
colocar tudo a tempo e horas, mas a ver se este ano consigo colocar tudo do final de
dezembro (mais ao menos preparado) para depois logo em janeiro comecar logo a
entregar. Como hd este atraso, também a nivel da reunido, a avaliacdo perde um
bocadinho o impacto que deveria ter. E isto € uma questdo que terei de ver com a Doutor.
Porque agora tém surgido algumas questdes relativamente a essa avaliagGo do ano
2016, mas é assim eu acho que no fundo, pronto toda a gente sabe que houve muitas
mudangas naquele ano, houve muitas mudancas e foi por isso que isso atrasou tudo. Eu
acho que se a Provedoria concordar em atribuir o que foi feito no ano passado 2016 e
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for dada a explicagdo do porqué do atraso eu penso que as pessoas véo concordar e véo
aceitar. Por isso eu nGo acho que ... é mau, pronto é mau haver estes atrasos, porque ld
estd acaba por pensarem : este sistema de avaliacdo nGo ajuda em nada, querem fazer
mas depois nGio cumprem os prazos, mas na altura da entrevista eu penso que as coisas
vdo ficar esclarecidas e vamos tentar de tudo para que os prazos no proximo ano pelo
menos sejam cumpridos, a ndo ser que haja novas mudangas.

15. J& me questionei sobre isso, e houve uma altura que tive a analisar ponto a ponto. E
assim ao fim ao cabo é adaptado sim a cada servico, porque aquilo nGo é especifico é
generalizado, o que pode distinguir s@o os tais indicadores de desempenho. Por isso, eu
acho que o modelo em si estd bom, ndo quer dizer que ndo seja possivel ser melhorado,
penso que sim futuramente acho que deva ser melhorado. (Por exemplo, no item relativo
a formagdo, mesmo que ela seja obrigatoria, as pessoas podem achar que é uma coisa
obrigatdria, mas tem que compreender que é uma coisa obrigatdria, e porque a
instituigdo também quer manter os niveis de qualidade que tem, e aumentar cada vez
mais. A chefia tem que entender que esse ponto, por exemplo tem que pensar da
seguinte forma: a iniciativa também parte da questéo de o colaborador sugerir uma
formacgdo, ndo é sé na questdo da iniciativa do colaborador se inscrever na formagdo. As
chefias realmente necessitam de formagdo é uma questdo que tem de ser pensada
futuramente a ser feito. As chefias necessitam de formacdo porque, Id estd ainda hd
muitas dificuldades, e sempre haverd, ndo é por causa de uma formagdo que as
dificuldades vdo deixar de existir, mas é necessdria uma formagdo porque cada vez mais
a avaliagdo é necessdria até por uma questdo da qualidade, a qualidade também
necessita que os colaboradores desempenhem as boas tarefas, mas também Id estd é
uma questdo de tempo. E o tempo, é o financiamento, que também ds vezes podem néo
ser como a pessoa pretendia, para fazer mais e mais, mas eu acho que aos poucos e
poucos as coisas vdo-se alinhando.)Por exemplo o ponto (aplicado apenas as chefias)
poderia ser aplicado também aos colaboradores, uma vez que eles quando estdo
sozinhos tém de tomar decisées e o trabalho néo para. Futuramente ndo quer dizer que
este modelo néo seja reformulado, porque realmente esse é um item que poderia ser
aplicado, ndo digo se calhar a todos (a todas as dreas, a todas as categorias) mas se
calhar em vez de ser s6 para chefias, poderia ser também a pessoas responsdveis por
turnos, por exemplo, porque hd sempre um responsdvel pelo turno. Por isso é que isso
realmente poderia fazer uma grande diferenga no resultado final. Poderia haver essa
distingdo. Distinguir chefias de colaboradores, porque tém outras tarefas, ou criando um
campo especifico para quem assume outras responsabilidades. Haver uma parte mais
especifica e uma parte mais geral. Ld estd é uma questéo a pensarmos. Realmente hd
algumas chefias que tém essa dificuldade porque hd campos que eles dizem: este campo
ndo sei. Hd sempre alguma coisa a melhorar e isto também é um dos aspectos que se
calhar é o formuldrio que deve ser provavelmente e futuramente remodelado, é também
a questdo da formagdo e depois é a questdo de verificar algum modelo de forma a que
haja sempre uma avalia¢Go continua para depois chegar ao fim do ano a chefia saber
avaliar realmente consoante o desempenho da pessoa, ndo daquilo que se vai
lembrando. Daria mais trabalho, mas ao fim ao cabo ia ser mais valorizado teria mais
impacto. O criar um sistema que também seja vidvel para a Instituicdo, para que todas
as chefias consigam realmente fazer isso.

APENDICE N2 IX

Transcri¢ao da Entrevista ao Enfermeiro Lar A
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1. Caracterizagao profissional do entrevistado

1.1.Feminino
1.2. Licenciatura
1.3.Enfermeiro
1.4.2 anos

2. Relagdo do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho com a estratégia organizacional

2.1.E assim, eu trabalho aqui, mas hd determinadas coisas que néo sei. Eu penso que é a
maneira para que nds possamos ter uma melhor estratégia, um melhor trabalho em prol
de termos as respostas do utente respondidas neste caso. Agora, por exemplo se o utente
necessitar de alguma coisa nds temos de melhorar o nosso desempenho de maneira a
que o utente tenha resposta a essa dificuldade, a esse entrave.

2.2.A avaliagcdo de desempenho vem para colmatar algumas dificuldades e alguns entraves
ou ... que o utente tenha ... é claro que nds também temos de melhorar e progredir a
nossa carreira, mas temos de ver também, consoante os utentes que nds temos.

2.3.Ndo fago ideia.

2.4.Ndo fago ideia.

2.5.Nds temos o portal do colaborador, a partida terd toda a informagdo no portal do
colaborador, agora cabe a cada um também se sentir interessado e ser interessado em
ver, mas sim essa parte estd toda no portal do colaborador, se nGio me engano.

3. Relagdo dos “sujeitos” com o Sistema de Avaliacdo de Desempenho

3.1. Eu vou ser muito sincera, ndo é uma coisa que eu vd muito a procura, neste momento a
avaliagdo que me realizaram foi com o meu coordenador, em que digamos que fiz uma
autoavalia¢dGo e o coordenador, fez outra (avaliagdo). Digamos que eu também nunca
me cheguei a frente para ... a Unica forma que participo no processo é mesmo na
autoavaliagdo.

3.2.E importante no sentido de percebermos onde estamos a falhar, porque é assim, nés
temos a nossa autoavaliagdo mas existe as pessoas que estdo a volta e que nos podem
dizer assim: olhe por exemplo comparar com outras enfermeiras que cd estiveram e claro
que nds ndo somos todos comparados mas ver o que é que elas tinham de bom e
comparar também com o que nds temos de bom e de mau e tentar melhorar nesse
sentido. Acho que por exemplo para a avalia¢éo de uma funcionaria deveriam entrar as
heteroavalia¢des de outras funciondrias também. Uma avaliagbo 360° porque toda a
gente tem um ponto, toda a gente tem alguma caracteristica. Claro que isto as vezes
pode trazer um bocadinho de conflito de interesses digamos assim, porque nos também
ndo podemos ser hipdcritas e dizer que toda a gente se dd bem e assim, mas a nivel
profissional acho que toda a gente ou pelo menos mais do que um elemento fazer a
avaliagdo, nem que fosse um elemento da limpeza, um elemento das auxiliares de satde,
elemento de animadora etc. porque o que a chefia vé as vezes ndo € o que as auxiliares
que estdo em contacto com o utente vé. E acho que deveria ser melhorado nesse sentido.
Agora eu acho que ela é importante primeiro porque nds também, as vezes ndo tanto
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3.3.

com aqueles beneficios se tivermos uma boa nota ou assim, mas mais para nos
colmatarmos algumas falhas.

Eu se ndo me engano, na avaliagdo de desempenho aparece de tudo, e hd alguns pontos
(agora também ndo tenho em mente todos) alguns pontos que podem ndo fazer tanto
sentido, mas ...Por exemplo no ponto das chefias para mim dd um bocadinho porque sou
a unica enfermeira daqui e por exemplo ao sdbado, em que a chefia ndo estd, e estou
eu, tenho de ser eu neste caso a “chefiar” e tomar decisdes , s6 que claro que ndo é...
acho que deveriam ser modelos consoante as dreas e as competéncias de cada um, por
exemplo, vamos supor que tenho papel de chefia, como ao sdbado que ndo estd
ninguém, sou eu que estou aqui , mas vamos supor que nos outros lares da instituicdo
os enfermeiros ndo tém esse papel, acho que deveria se modelar também consoante o
papel que cada um tem, porque acaba por ser um bocadinho injusto, por exemplo os
colegas que ndo tém qualquer tipo de papel de chefia ter que levar por exemplo uma
classificag¢do diferente , é o Ndo Aplicado, acaba por néo contar mas acaba por ser assim
um bocadinho se calhar teria outros pontos que poderia colmatar, todos os lares que
temos aqui tém necessidades diferentes e por exemplo no Lar 1 sGo 3 enfermeiros eles
terdo 12h todos os dias e aqui jd nGo, sdo necessidades que eles tém diferentes das
minhas e eles hdo de ter dificuldades a colmatar diferentes das minhas e deveria ser
ajustado a nivel de .. tanto de categoria como se calhar as vezes dentro da mesma
categoria.

3.4.5em resposta

4.

4.1.

4.2.

4.3.

Representacdes face ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Ao longo da entrevista foi o que fui dizendo, acho que deveria de existir mais do que um
elemento, sempre dentro daqui dentro deste lar, ninguém dos outros lares vai conseguir
me avaliar a mim, mas nem que fosse , ter varias dreas, nem que fosse s6 um elemento
ou escolhessem um responsdvel de cada categoria que temos aqui, para poder avaliar,
para ter mais opiniées e para ser um bocadinho mais geral e nGo sé centrado numa
pessoa e depois a outra parte que seria uma avaliagdo mais néo aplicar esta avaliagdo
a todos os colaboradores mas sim por categorias. Quem me avalia é o coordenador, mas
eu passo muito tempo com as auxiliares.

Eu vou ser-lhe muito sincera, nGo é que veja assim nada com muita desconfianga porque
ao longo do ano o nosso coordenador também nos vai... se hd alguma coisa ele também
nos vai dizendo, alguma coisa que ele ndo gostou e, portanto, digamos que ndo é assim
que seja uma surpresa. Ele também ndo deixa esperar até ao dia de avaliagdo para nos
dar na “cabeca”. Por isso serd, nunca é algo assim muito desconfortdvel, claro que
ninguém gosta de ser avaliado, acho eu, mas ndo é assim uma coisa... € pacifico digamos
assim.

As forcas é porque é sempre bom nds sermos avaliados para podermos melhorar e para
podermos progredir, seja a nivel profissional seja a nivel pessoal. As fraquezas, pronto
ja, como fui referindo, hd sempre coisas que nds podemos melhorar e certamente outros
colegas terdo dito outras ideias. Neste momento o facto de sermos avaliados por uma
pessoa torna-se numa fraqueza, mas se colmatada passa-se a ser uma forga.
Oportunidades, hd sempre oportunidade de ndés melhorarmos o nosso empenho hd
sempre oportunidade de fazermos mais e melhor em prol do utente em prol da
instituigdo em prol de nés mesmos, porque um dia que porventura a gente tenha que
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sequir outra drea nés temos que e conseguimos tirar sempre coisas daqui. Na entrevista
hd sempre a discuss@o dos pardmetros, hd sempre uma reflexdo.

APENDICE N2 X

Transcrigao da Entrevista ao Enfermeiro Lar B

1. Caracterizagao profissional do entrevistado

1.1.Feminino
1.2.Licenciatura
1.3. Enfermeiro
1.4.2 anos

2. Relacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho com a estratégia organizacional

2.1.E assim, quando nds entramos para aqui nés lemos um Regulamento Interno e estdo Id
todas as missoes e tudo, por isso é assim eu ndo te sei nomear direitinho, mas eu li tudo
na altura quando entrei para aqui. A parte do social é a mais importante, na ajuda aos
mais desfavorecidos. Sendo uma misericordia nés sabemos sempre que serd sempre
para ajudar o mais desfavorecido, quem precisa, que é mesmo assim.

2.2.Talvez para criar objetivos para nds atingirmos. Mas na realidade nem sei bem. Penso
que ndo seja para a progressdo da Carreira, porque ela acontece-se ndo pelo nosso
desempenho, mas pelos anos de servigo.

2.3.Ndo faco ideia.

2.4.Ndo fago ideia.

2.5.Deveriam explicar tudo direitinho, qual é o objetivo de...o que é que significa. E nessa
parte falha. Deveria ser explicado sempre, nem que fosse a todos de uma sé vez explicar
tudo. E quem ndo sabe pode nem saber que vem algum “fruto” dali. Se ele for assim tdo
importante para a institui¢do, ela deveria ser mais divulgada.

3. Relagdo dos “sujeitos” com o Sistema de Avaliagao de Desempenho

3.1.E corresponder ds expectativas e colaborar. Quanto ao sistema vem tudo pré-definido
nds sé preenchemos, mas tem sempre Id uma parte que nés podemos sugerir, e eu por
acaso fago questdo de escrever sempre. Por exemplo eu tenho batalhado muito com o
sistema informdtico que nds usamos porque acho que estd muito complicado para nds
trabalharmos e tem surtido algum efeito, pelo menos para mim.

3.2.Ld estd como eu disse anteriormente para crescer também porque ndo é tudo perfeito
e nds ndo somos super-homens nem supermulheres nds temos coisas boas e coisas mds,
temos atitudes boas e atitudes mds, temos intervengées boas e interven¢des mds e
acabamos por ver no papel um bocadinho do resumo do que é suposto estar bem e o
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3.3

que temos para aprender. Para o colaborador é sempre bom para ele criar objetivos
profissionais, e ter objetivos de carreira, e quem geralmente faz por fazer claro que néGo
vamos ter objetivos nenhuns nem..., mas isso também é uma coisa que vai depender de
cada um.

.Acho que talvez seria melhor cada profissdo ter o seu modelo e ndo uma coisa geral.

Porque nés somos todos diferentes, e as nossas fungées sdo todas diferentes. Um lar é
diferente de um Internamento, um internamento é diferente de um SAP, Id estd somos
todos diferentes.

3.4.Ela (Diretora) avalia-nos e depois diz o que é que acha que na nossa drea nos deveriamos

fazer ou melhorar, ou seja, ela diz aquilo que ja estd bem, aquilo que foi bom, aquilo
que ndo foi ... ela tem uma vasta experiéncia de profissdo e ela sabe bem o que fazer e
0 que ndo fazer. Eu sou muito autdnoma aqui, nés colaboramos enquanto equipa, mas
depois cada uma orienta o seu trabalho em fungdo e em prol do utente.

4. Representacdes face ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho

4.1

4.2.

4.3.

.Eu acho que devia ser avaliada ndo sé por uma pessoa, mas outra que desse uma

opinido sobre... ds vezes até um utente capaz de avaliar o nosso trabalho, um familiar
que pudesse avaliar, dar um feedback exterior ao nosso patrdo para saber se realmente
estdo a gostar ou ndo por que ds vezes também ndo é significativo, porque um familiar
ndo representa quarenta.

Eu vejo como um crescimento pessoal e profissional e é quando realco realmente o que
ainda had para fazer, devido a vasta experiéncia da Dr9 o que é que eu ainda tenho a
fazer aqui. Agora eu sou sincera, do que vejo e do que ouc¢o da opiniéo das colegas ndo
noto que haja assim um crescimento, acho que fazem por fazer, é mais por ai. Ndo sei
se as minhas colegas pensam muito nisso de descer, fazem por fazer, acho que ndo
valorizam tanto... se calhar até fazem aquilo rdpido, eu sou uma pessoa que demora
algum tempo a fazer, nem fago aqui, faco em casa, leio com atengéo penso e fago e
depois é que entrego @ doutora, porque acho que resume tudo, resume o teu trabalho
desde a ultima avaliagdo e convém que tenhamos crescido minimamente e avangado
um bocadinho que seja da avaliagdo anterior.

Devia, ou seja, haver uma parte para nds avaliarmos, avaliarmos os servigos, o que é
que achamos que poderiamos melhorar, o que é nos falta, porque isso é que era bom
para nds crescermos, tudo bem que a avaliagGo é para nds crescermos e crescermos
enquanto grupo. Avaliar o avaliador, mas depende da fase que a chefia esteja a analisar
e a avaliar, ndo é, depende, também pode depender um bocadinho da fase em que
estejamos a conviver na altura porque ds vezes os problemas sdo muitos e a gente ndo
consegue afastar-se deles. Eu ougo a critica que é construtiva depois melhoro e faco
sempre a autoavalia¢do antes e s6 depois é que vem a avaliagdo da Doutora, e depois
acabamos por conversar. Eu acho é que ds vezes devia ser a Doutora e por exemplo
outro “estatuto” a avaliar o desempenho. Somos nds sempre, porque nds temos de ter
uma autoconsciencializacdo, mas depois também podia, ou seja, a Doutora porque é
superior e depois alguma colega ou assim que desse a sua opinido sobre o nosso
trabalho, até nas diferentes dreas. Eu pelo menos cresco muito nas reuniées por
exemplo quando elas me dizem o que é que ndo estd bem o que é que acham que era
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melhor fazer, o que é que ndo acham, ou qualquer coisa que eu tenha implementado e
que ndio estd bem ou ndo estd a correr bem. Como acontece comigo acontece com as
outras profissoes. NOs crescemos assim porque nem toda a gente implementa a
primeira e correr bem. Podiamos ter mais que uma opiniéo sobre o nosso trabalho, ds
vezes uma opinido ndo é igual, e ds vezes ndo vemos todos o mesmo prisma.

APENDICE N2 XI

Transcrigao da Entrevista as Ajudantes de Lar A

1. Caracterizacdo profissional do entrevistado

1.1. Género — Feminino

1.2. Escolaridade — Entre 92 e 122 ano

1.3. Funcéo dentro da empresa — Ajudantes de Lar
1.4, Tempo de servico — 1 a 18 anos

2. Relagdo do Sistema de Avaliacéo de Desempenho com a estratégia

2.3.

organizacional

Satisfazer principalmente os utentes, e os familiares também, mas em
primeiro os utentes.

Para motivar os funciondrios, e para fazer uma avalia¢do de como estd o
trabalho. Para melhorar também. Melhorar as estratégias de trabalho, acaba por
melhorar isso na nossa avaliagdo, comportamentos que ds vezes até tenhamos
com os utentes. Capacitar, promover e melhorar o trabalho dos funciondrios que
tem mais tempo de casa, reconhecer o trabalho.

Ndo sabemos

2.4, Deve ser a parte dos Recursos humanos. Nés ndo definimos objetivos

nenhuns. a nossa chefia vai perguntar aos utentes se estdo satisfeitos com a
nossa colaboragdo, se gostam de nds. Mas néo definimos nada, eles vém e eles é
que mandam. Nem nunca nos dizem nada.Nds sé temos um regulamento nosso
dos nossos direitos e dos nossos deveres, isso vem no nosso contrato é a unica
coisa que temos, mais nada.

Sim, explicam-nos, uma altura o Dr. explicou, mas ja ndo nos lembramos, porque
na altura nem recebiamos dias.
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3. Relagdo dos “sujeitos” com o Sistema de Avaliagdo de Desempenho

3.1. NG6s preenchemos, por exemplo a nivel de formagbes, nds queriamos mais
formacgdes, sugestbes num campo da autoavaliacGo. Nés preenchemos, mas
depois ndo nos dizem nada, se é feito ou ndo.

3.2. Néo sabemos

3.3. Se fazemos o nosso trabalho em condigbes, se os familiares estdo
contentes com as colaboradoras, com o nosso trabalho. O que podemos
melhorar.

3.4. Sim, desde que se tenha o feedback. Nem tudo. Do que o coordenador
estd a par sim.

4. Representagdes face ao Sistema de Avaliagcdo de Desempenho

4.1. Tem falhas porque nds desde 2016 que nem sabemos os dias que temos
para tirar, as notas que temos, se estamos a desempenhar a nossa fungdo bem
ou ndo.

Na minha opinido é justa. Ja em 2015, fizemos as de 2014 e 2015, onde nédo é
muito normal, em dois anos acontece muita coisa. A avaliagcdo deveria ser feita
de ano a ano.

N6s nem chegamos a fazer as de 2016, eu nGo me recordo.

Os outros anos para agora jd ndo vale a pena, deveria ser dito na altura em 2016.
Andamos a nora. Gostariamos de saber as opiniées deles, mas agora ndo vale a
pena. Se ndo houver feedback da parte deles nés também néo sabemos, néo ha
mudanga.

4.2. Ele ndo nos vé a trabalhar, ele nGo sabe... neste caso quando entram as
novas eles véo perguntar as velhas se elas sdo boas se ndo sfo se estdo
satisfeitas, se tem mais dificuldade, nds dizemos-lhes e depois eles chamam-nas
a elas e perguntam se estdo satisfeitas a desempenhar a fun¢do delas, é assim.
Mas acho que ndo deveria ser assim. Tinha que ser alguém que andasse no dia a
dia connosco, porque eu posso ndo gostar da colega e chego Ild e digo, ela nédo
serve, ela pode estar a desempenhar uma boa fungdo e na min hd opinido ndo.
Haver alguém, mas que ndo perguntasse ds colegas. Eu gosto mais daquela
porque aquela é mais bonita, ou porque fala melhor para mim, ou faz as minhas
vontades todas.

4.3. Anda atrasado.
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APENDICE N2 XII

Transcrigao da Entrevista s Ajudantes de Lar B

1. Caracterizagao profissional do entrevistado

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.

Género - Feminino

Escolaridade - 92 a 122 ano

Funcdo dentro da empresa — Ajudante de Lar
Tempo de servico — 3 anos a 5 anos

2. Relac¢do do Sistema de Avaliacdo de Desempenho com a estratégia organizacional

2.1.

2.2.
2.3.

2.4.

A estratégia é satisfazer o cliente o idoso/utente, os familiares e manter a
organizagao do nosso trabalho, para estar bem organizado, para estarmos todos
satisfeitos, para a casa também ter satisfacdo conosco e os familiares estarem
contentes com a nossa prestagdo ndao é. Ter em atengdo os utentes e também
os familiares

Para avaliar o nosso servico, o nosso trabalho, para avaliar o servico geral.
Normalmente perguntam aos utentes, podem perguntar aos familiares, e
também nos vém a fazer o nosso desempenho aqui também a ver como nds
trabalhamos. Isso é a Doutora que faz a nossa avaliacdo.

Eu acho que sim (muitas ddvidas, todas a olhar umas para as outras) E assim eles
dao-nos a conhecer, a Doutora quando vinha aqui dava-nos a conhecer por
exemplo como queria a organiza¢ao do nosso trabalho, como organizar o nosso
trabalho. Nos ndo sabemos ao que vamos ser avaliadas, mas é pelo desempenho
do nosso trabalho, (nés fazemos a nossa autoavaliacdo) se estamos a fazer bem,
se estamos a fazer mal. E quanto aos incentivos nds sabemos, por exemplo os
dias de férias, sabemos como é.

3. Relagdo dos “sujeitos” com o Sistema de Avaliacdo de Desempenho

3.1.

3.2

3.3.

E assim, vem feito e nds damos o nosso parecer, e podemos dar opinido. Vem I4
uma parte que nés podemos dar a nossa opinido para dizer o que gostariamos
gue melhorasse no servico, ou que achamos que n3o estd a ser bem conseguido.
Algumas coisas sao feitas, outras nao.

Todas- Nés achamos que é como nds estamos a tratar os utentes, e para eles
conhecerem o grau de satisfacao se estamos a trabalhar bem aqui.

Todas- Tem significado para nds, e ficamos contentes porque estamos a fazer o
nosso trabalho bem e é para a Doutora ver como estamos a tratar bem os
utentes. Melhorar o que estd mal, em prol nosso e dos clientes, melhorar o
servico, e melhorar também ... haver mais melhorias no trabalho e vai sempre
melhorando consoante aquilo que também vamos pondo que é para eles
também melhorarem o servico.
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3.4.

Todas- Nés sé vimos essa grelha uma vez, quando a Doutora vinha cd, mas agora
ndo, agora ndo. Ndo sabemos ao que somos avaliadas, nem que nota temos tido
tdo pouco, se é boa se é muito boa. E assim, que somos avaliadas somos, agora,
pronto, ndo sabemos. E um bocadinho chato, porque a gente gostava de saber
se por exemplo: no ano passado tivemos uma melhor nota e este ano imagine
gue até baixou nds ndo sabemos, sabemos Id se estamos a trabalhar bem, se
temos de melhorar, se ndo temos, também é um bocado chato. E reuniao do
avaliador com o avaliado? Agora ndo, agora ndao tem havido. Pessoa 3- a ultima
pessoa que tive (avaliagdo) foi com a doutora. Agora nem temos ganhado o dia
nem nada da avalia¢do, agora vamos ganhar tudo junto (risos).

4. RepresentacOes face ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho

4.1.

4.2.

4.3.

Todas- Eu (nds) acho que é justa. Justa é, ndo sabemos as ultimas notas, mas as
gue soubemos achamos justas (ar de desmotivacdo).

Aj.lar 1. Uma pessoa fica sempre com receio do que é que vai ouvir. Aj.lar 2. O
que é que vai ser avaliado. Porque as vezes também hd chamadas de atenc¢éo
do trabalho que uma pessoa faz, pode as vezes nem... sempre que hd alguma
coisa que aconteca uma pessoa é sempre chamada a ateng¢do. E também é
avaliada por isso, e as vezes uma pessoa fica assim um bocado nervosa, de saber
o que é que vai ouvir. Aj.lar 3. Eu acho que tem significado para a gente. Mas
devia ser entre as diretoras, para nos avaliar melhor porque assim a gente jd
ficava a saber se a gente anda a fazer bem, se estd a fazer mal, acho que
deviamos ser avaliadas assim, saber logo. Porque a gente vai escrever e nGo
sabemos se estamos a ser...se fui avaliada ndo sei, nunca me disseram, eu so fui
avaliada uma vez e nem sei se tive nota, estou cd hd 4 anos. Eu autoavaliacGo
fiz, ndo soube a nota. Aj.lar 4. E assim eu em relagdo a avaliagdo, é assim uma
pessoa quando estd a fazer a fazer a avalia¢do eu sou sincera, estou ali a fazer,
mas néo é uma coisa que eu esteja a fazer assim com uma convic¢do. Se uma
pessoa tiver convicgéio no trabalho que estd a fazer e se estd com ateng¢do, nGo
é estar ali a escrever, que estd muito bom e ndo sei qué... eu acho que é s6 uma
formalidade, porque do resto uma pessoa se tiver confianca no trabalho que estad
a fazer ( Outra aj.lar- e se souber o que estd a fazer) ,confianga tens que ter mas
se souberes o que estds a fazer depois nGo tens medo da avaliagdo. Eu faco mais
por mera formalidade, porque do resto ndo estou ali a pensar. Aj.lar 5 A gente
quando faz, faz consoante aquilo que fez naquele ano, nGo vou pensar no ano
anterior. Para nds ndo é desmotivante ndo saber as notas do ano passado,
gostdvamos de saber, mas....

Ndo saber as notas e ndo ter reunido é uma fraqueza. Nés gostavamos de saber
a nossa nota ndo €, jd que estamos a ser avaliadas e estamos, e é sempre bom
sabermos se estamos a fazer um bom trabalho, saber se estamos a fazer bem
para melhorar ainda mais, se precisamos de melhorar ou se estamos no bom
caminho. Para também saber se eles estdo a gostar da gente ou néo. NOs
sabemos os “incentivos” do direito a dias de férias, mas as notas ndo temos
acesso, mas nem sabemos se temos direito a esses dias porque ndo sabemos as
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notas. A formagdo, porque é boa e importante para o nosso trabalho e para
fazermos melhor as coisas e hd algumas coisas que nds nem faziamos direito,
como pegar nos idosos e ndo sei qué, e as formagcbes vem sempre ajudar a
nos...costumamos dar sugestdes de formacdo. Na organizacéo do trabalho, e
também claro se nds formos avaliados e temos um dia de férias ficamos todas
contentes, ora mais um dia. Se nGo formos reconhecidas de que estamos a fazer
as coisas bem feitas também ndo hd incentivo, o trabalhador também tem de
ter incentivo.

APENDICE N2 XIil

Analise e Categorizacdo das Entrevistas

A: Finalidades da Avaliagao de Desempenho

Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequéncia
de
Ocorréncias e
n? de sujeitos

Al. “(...) a avaliagdo é necessdria até por uma questdo
de qualidade (...) necessita que os colaboradores

Melhoria do desempenho desempenhem boas tarefas (...)” (TRH)

dos trabalhadores
“(...) é para que cada colaborador saiba aquilo que

pode melhorar de acordo com a sua avaliagdo {(...)”
(DTLA)

“Se elas virem que alguns itens ndo estdo bem,
tentar na proxima avaliagéo melhorar (...)” (DTLB)

“(...) no sentido de progredir (...)” (DTLB)
“[...] melhorar e progredir a nossa carreira (...)” (ELA)

“[...] para poderem melhorar numa outra drea de
acordo com o seu desempenho ao longo do ano.”
(DTLA)

“A finalidade é de alguma forma compreender como
foi o ano de trabalho das colaboradoras, portanto
perceber se o desempenho foi adequado aquilo que
ndés pedimos (que depois estd dividido em vdrios
pardmetros) e perceber e distinguir também as
funciondrias” (CLA) 10/5

“Eu acho que sim, eu acho que avaliagéo de
desempenho é um momento importante do ano e as
funciondrias também tém nog¢do disso e depois
também gostam de perceber em que é que
estiveram bem e no que estiveram menos bem.”
(CLA)

“E importante no sentido de percebermos onde
estamos a falhar, porque é assim, nés temos a nossa
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autoavaliagdo mas existe as pessoas que estdo a
volta e que nos podem dizer assim: olhe por exemplo
comparar com outras enfermeiras que cd estiveram
e claro que nés nGo somos todos comparados mas
ver o que é que elas tinham de bom e comparar
também com o que nds temos de bom e de mau e
tentar melhorar nesse sentido.” (ELA)

“Na minha opinido, uma vez que lido com o
processo, eu acho que acaba por ser para valorizar o
colaborador” (TRH)

A2.
Melhoria na organizagao e
nos servigos

“A ficha de avaliagdo de desempenho para mim tem
sempre como finalidade a melhoria, melhorar os
servigos os cuidados.” (DTLB)

“é o tal aperfeicoamento, tentar que se aperfeigoe

o trabalho cada vez melhor, cada vez mais em prol
dos nossos utentes, porque é para eles que nos
trabalhamos” (DTLB)

“[...]Jhé sempre oportunidade de nés melhorarmos o
nosso empenho hd sempre oportunidade de
fazermos mais e melhor em prol do utente em prol
da instituicdo em prol de nds mesmos, porque um
dia que porventura a gente tenha que seguir outra
drea nds temos que e conseguimos tirar sempre
coisas daqui.” (ELA)

“[...Je acaba também por valorizar o servigo, porque
os melhores colaboradores, ao fim ao cabo, sdo

sempre reconhecidos” (TRH)

“[..] tem sempre como finalidade a melhoria,
melhorar os servigos os cuidados {(...)” (DTLB)

“[...] fazer melhor os servigos (...)” (DTLB)

“Melhorar o que estd mal, em prol nosso e dos
clientes, melhorar o servigo (...)” (ALB)

7/4

A3.
Distingdo/Hierarquizagdo
dos trabalhadores

“[...]Jeu ndo ando atrds delas todos os dias ndo é,
prontos hd alturas em que vou Id cima de vez em
quando mas ndo todos os dias, e as vezes é
complicado e a gente com algumas anotagdes
depois é mais fdcil fazermos a avaliago delas,
porque depois quando elas vdo assinar véo ver o que
é que fazem de bem, o que é que fazem de mal, o
que é que terdo de modificar]...]” (DTLB)

“[...] este modelo é igual para todos sé que depois
chega aqui e esta parte apenas coordenadores e
chefias e este espago ndo se preenche para eles,
estes ndo se preenchem” (DTLB)

2/1

A4,
Criacdo de referenciais
para o desempenho
profissional

“Penso que a avaliagdo é feita para (...) poderem
melhorar numa outra drea de acordo com o seu
desempenho ao longo do ano.” (DTLB)
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“Se elas virem que alguns itens ndo estdo bem,
tentar na proxima avaliagdo melhorar, eu acho que
isso é o melhorar e o fazer melhor o servigo, prestar
melhores cuidados aos utentes, mais no sentido de
progredir, sem duvida.” (DTLB)

“E para elas também terem brio profissional.” (DTLB)

“olhe por exemplo comparar com outras
enfermeiras que cd estiveram e claro que nds néo
somos todos comparados, mas ver o que é que elas
tinham de bom e comparar também com o que nds
temos de bom” (ELA)

4/2

B: Defini¢cdo de objetivos/orientagdo

Estratégias da
Organizacgao

Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequéncia de
Ocorréncias e
n? de sujeitos

B1. “De certa forma os objetivos ndo sdo definidos em fungdo do

desempenho, mas da estratégia da organizagdo”. (DTLB)

“Primeiramente os indicadores sdo iguais, mas depois na
avaliagdo claro quem tiver mais pontos negativos [...]” (DTLB)

“Por exemplo em relagdo as trabalhadoras dos servigos gerais nds
pomos a taxa de satisfagdo dos utentes exatamente como ...
porque é igual em relagdo a limpeza. Por exemplo perguntamos
ao utente: o seu quarto foi limpo, as meninas limparam bem, a
cama estava bem-feita. Mas depois os outros indicadores séo
diferentes, o segundo é o cumprimento do plano, ou seja, elas
tém um plano de limpeza, tem semanal, hd limpezas que sGo
semanais, outras que sdo didrias e outras que sGo mensais, e um
dos indicadores das trabalhadoras de servicos gerais é o
cumprimento ou ndo desse plano. E depois sGo a inexisténcia ou
ndo de reclamagdes formais justificadas, onde as vezes um utente
pode fazer algum tipo de reclamagéo” (DTLB)

“Nés ndo costumamos no fim do processo de avaliagGo de
desempenho estabelecer juntos dos colaboradores os objetivos a
definir para o préximo ano. Como referi uns vém Ild de baixo, ja
pré-definidos depois é s6 verificar e outros somos nos,
juntamente com a equipa técnica, que definimos.” (DTLB)

“Eu na construgdo do sistema ndo contribuo uma vez que vem
2

tudo pré-definido, nés apenas seguimos o que ld estd escrito.”
(DTLB)

“Na avaliagdo das colaboradoras elas tém uma grelha, e elas sdo
avaliadas de acordo com aquela grelha e depois tém 3
indicadores especificos de drea que podem variar de acordo com
0s objetivos que nds queremos, e eles podem ser diferentes de
InstituicGo para Instituicdo de acordo com os objetivos que nds
propomos atingir naquele ano” (DTLA)

9/5
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“Ora bem os objetivos e os indicadores foram trazidos pelos
recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinido
dos responsdveis do servigo, mas a maioria, portanto aquilo que
estd definido, foi tudo pré-definido.” (CLA)

“E agssim, quando nds entramos para aqui nds lemos um
Regulamento Interno e estdo Id todas as missées e tudo, por isso
€ assim eu ndo te sei nomear direitinho, mas eu li tudo na altura
quando entrei para aqui. A parte do social é a mais importante,
na ajuda aos mais desfavorecidos. Sendo uma misericordia nés
sabemos sempre que serd sempre para ajudar o mais
desfavorecido, quem precisa, que é mesmo assim.” (ELB)

“Nés ndo sabemos ao que vamos ser avaliadas, mas é pelo
desempenho do nosso trabalho, (nés fazemos a nossa
autoavaliagdo) se estamos a fazer bem, se estamos a fazer mal.”
(ALB)

B2.
Funcdo do
desempenho
dos
trabalhadores

“(...) tentamos que o indicador vd no sentido da fungdo {(...)”
(DTLB)

“NGs aqui temos indicadores para os enfermeiros. Ndo lhe posso
sinceramente responder porque esses indicadores vém pré-
definidos ld de baixo.” (DTLB)

2/1

C: Definigdo de objetivos/intervenientes

Hierarquizacao
chefias/trabalhador momento temos uma assistente social, temos a

Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequéncia de
Ocorréncias e
n? de sujeitos

C1. “[...]Jaqui, a equipa técnica que definimos, principalmente

para as ajudantes de lar e para as trabalhadoras de
servigos gerais. Depois em relagéo aos técnicos (que neste

animadora e a enfermeira) sdo indicadores que sdo
comuns ld em baixo, que jd estdo pré-definidos” (DTLB)

“Eu na construgdo do sistema ndo contribuo uma vez que
vem tudo pré-definido, nds apenas seguimos o que ld estd
escrito.” (DTLB)

7/4
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“[...] Contudo, as chefias por vezes podem ter alguma
dificuldade na formulagdo dos objetivos e ai sim pedem
ajuda a diretora, neste caso a Diretora dos Recursos
Humanos, mas a iniciativa dos objetivos parte da chefia.”
(TRH)

“Quem intervém normalmente é sempre o coordenador da
resposta, penso que também a parte da qualidade
também intervém um bocadinho na identificagdo desses
objetivos” (DTLA)

“[...]Jlembrar-me que ha um campo naquela fichinha que
nds preenchemos, a nossa autoavaliagdo em que nds
podemos propor objetivos para nds mesmos podermos
atingir e nesse caso sim se acharmos pertinente, esses sim
podem ser incluidos avaliagdo final.” (DTLA)

“E assim, nés temos a possibilidade.... portanto a
avaliagdo de desempenho tem duas dreas diferentes, tem
uma drea mais genérica (tem uns topicos e depois tem
uma grelhazinha de apoio com todas as informagdes) essa
ja estava mesmo pré-definida para ai ndo tivemos
qualquer voto na matéria” (CLA)

“Ora bem os objetivos e os indicadores foram trazidos
pelos recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida
alguma opiniGo dos responsdveis do servico, mas a
maioria, portanto aquilo que estd definido, foi tudo pré-
definido.” (CLA)

D: Vantagens da Avaliacao de Desempenho

Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequéncia de
Ocorréncias e
n? de sujeitos

D1 “Mas hd diferengas, nota-se no aperfeicoamento dos

Qualidade dos
servicos prestados

servigos, no trato com os utentes e com os familiares, a
gente vé ai nesses comportamentos quem é que tem mais e
td mais habilitado a fazer este tipo de servico e quem néo
estd.” (DTLB)

“Eu acho que para a Organizagdo é importante ela pautar-
se por alguns pard@metros de forma a manter a qualidade
do servigo” (DTLA)

2/2
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D2.

Confronto dos
pontos de vista

“E depois é mais complicado quando elas ndo concordam e
ter que explicar: mas vocé sabe porque teve assim? R: Ai,
mas ndo é bem assim.” (DTLB)

ava“ador/ava“ado “O dar uma boa nota € fdcil porque toda a gente aceita

agora dar uma nota mais fraca” (DTLB)

“depois é assim eu fago isto uma de cada vez mas depois
elas saem da sala e claro: o que é que tu tiveste o que é que
ndo tiveste- e depois vém me questionar porque é que
fulana teve mais, vém comparar.” (DTLB)

“As colaboradoras acabam por ndo achar justa por
comparagdo pelas outras, acho que é o primeiro ponto
(porque se aquela teve, porque é que eu ndo tive? Ela faz
isto ou fago aquilo.... mas depois também se esquece que a
outra faz aquilo e ela ndo faz aquilo, ou seja, a nota final é
um conjunto de vdrios indicadores de vdrios objetivos e elas
depois acham que a nota final é a nota final e pronto.”
(DTLA)

“Comunicar os resultados faz parte daquela tal situagdo
que as vezes as pessoas acham injusto, porque a colega....
o comunicar o resultado nem é tanto, depois é quando
comparam umas pessoas com as outras ou quando se
coloca ai os resultados.” (CLA)

“A avaliagdo pode ter essa vantagem de percebermos até
que ponto a opinio do colaborador sobre o seu trabalho
estd de acordo com a nossa.” (CLA)

6/3

E: Desvantagens da Avaliacao de Desempenho

Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequéncia de
Ocorréncias e
n? de sujeitos
E1l. “Depois quando é essa reunido, claro que hd sempre burburinho,
Conflito porque é que aquela teve melhor nota que aquela, mas depois

também temos que pensar que as colaboradoras cada qual com o seu
feitio e nem tudo aquilo que se diz é verdade, e como a avaliagdo é
confidencial a gente ndo vai andar a desmentir boatos, ou seja, hd
sempre ali uma picardia”(Mau estar entre colegas de trabalho)
(DTLA)

“A avaliagdo é sempre um processo ingrato, e as pessoas ndo gostam
de fazer exatamente por isso, ds vezes por um pequeno detalhe, que
as pessoas muitas vezes acham injusto, vamos distinguir a pessoa A
da pessoa B, as vezes basta ter cometido um erro que tenha chegado
ao nosso conhecimento, e outra pessoa até cometeu trés e ndo

2/2
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chegou, e aquela acaba por ter uma nota mais baixa que a outra
pessoa.”(CLA)

F: Implementagao do Sistema de Avaliacao de Desempenho (SAD)

Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequéncia de
Ocorréncias e
n? de sujeitos
F1. “Primeiramente porque tem que ser, € obrigatorio” (DTLB)
Razdes da

criagao do SAD

“é para que cada colaborador saber aquilo que pode melhorar de
acordo com a sua avaliagdo, sendo andariamos a trabalhar sem
motivagdo.” (DTLA)

“Talvez para criar objetivos para nds atingirmos. Mas na
realidade nem sei bem. Penso que ndo seja para a progressdo da
Carreira, porque ela acontece-se ndo pelo nosso desempenho,
mas pelos anos de servico.” (ELB)

“Para avaliar o nosso servigo, o nosso trabalho, para avaliar o
servico geral.” (ALB)

4/3

F2.
Problemas

“E assim, problemas, problemas na implementagdo do processo
ndo vejo que haja assim....” (DTLB)

“Eu acho que é mesmo na fase das entrevistas. Muitas chefias
ainda tém alguma dificuldade em abordar o tema, abordar a
forma como a pessoa trabalha e avaliar também” (TRH)

“Se numa instituicdo ndo houver aquela avaliagdo continua, e
aqueles acertos continuos acaba por néo ter grande impacto,
porque da forma como ela esta estruturada, ndo sei se é assim,
se houve algum atraso por qualquer motivo, mas da opiniéo que
eu tenho desde que trabalho cd (eu tive 2 reunides formais e
trabalho cd ha 7 anos ) (...)” (DTLA)

“(...) as vezes é dificil contextualizar as situagdes todas que
aconteceram ao longo do ano para conseguir identificar e
pontuar naquela escala com a nota mais adequada.” (DTLA)

“Agora se o més mau for no ultimo més acho que se calhar serd
mais penalizada nesse sentido porque a nossa memaria também
funciona um bocadinho assim, entdo acho que ter um registo

,

paralelo é a melhor forma de colmatar um bocadinho isso.”
(DTLA)

“(...) a grelha na forma como estd construida ds vezes também
ndo é muito facil de distinguir uma colaboradora da outra (...)”
(DTLA)

6/3

F3.
Nivel de
concretizacao do
sistema

“Porque normalmente os prazos cumprem-se este ano é que estd
assim um bocadinho.” (DTLB)

“Eu em relagdo aos prazos ndo tenho muita consciéncia dissol...]
conseguimos gerir, s6 se for uma altura mais atribulada de
trabalho que venha aqui mais uma ou outra solicitagdo, que
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alguém esteja de férias ou isso, acaba sempre por complicar um
bocadinho mais os prazos, mas de resto ndo.” (DTLA)

“Pronto aqui nds ndo somos muitos, eu vejo por exemplo que hd
colegas que quando se dizem os prazos ficam um bocadinho mais
assustados porque tém mais funciondrios para avaliar e pronto é
0 que ds vezes se pode tornar mais complicado. Mas acho que sdo
razodveis, se fizer as coisas com tempo, acho que ndo hd
necessidade de mais tempo.” (CLA)

“Pode ndo parecer, mas acontece.” (TRH)

“Como ha este atraso, também a nivel da reunido, a avaliagéo
perde um bocadinho o impacto que deveria ter.” (TRH)

5/4

F4.
Procedimentos
de devolucdo

(...) € um periodo bastante alargado e se calhar a avaliagéo perde
impacto pela forma como estad estruturado, depois a motivagdo
acaba por... qual é a motivagdo que se vai ter. Ele nem sabe o que
tem de melhorar, o chefe ainda ndo lhe disse o que melhorar,
quais sdo os objetivos que tem que atingir, eles estdo Id definidos,
mas ndo foram avaliados.” (DTLA)

“Quanto as avaliagbes de 2016, quando vierem ja vém fora de
tempo.” (CLA)

2/2

F5.
Sugestodes de
melhoria

“O criar um sistema que também seja vidvel para a Instituigdo,
para que todas as chefias consigam realmente fazer isso” (TRH)

“(...) verificar algum modelo de forma a que haja sempre uma
avaliag@o continua para depois chegar ao fim do ano a chefia
saber avaliar realmente consoante o desempenho da pessoa, nGo
daquilo que se vai lembrando” (TRH)

“Hd sempre alguma coisa a melhorar e isto também é um dos
aspetos que se calhar é o formuldrio que deve ser provavelmente
e futuramente remodelado, é também a questdo da formagdo e
depois é a questdo de verificar algum modelo de forma a que haja
sempre uma avaliagdo continua para depois chegar ao fim do
ano a chefia saber avaliar realmente consoante o desempenho
da pessoa, ndo daquilo que se vai lembrando.” (TRH)

“(...) melhorar a grelha e adapta-la as diferentes fung¢ées.” (CLA)

“A reunido devia ser logo apds a avaliagdo, sendo torna-se um
bocado ingrato, porque quanto mais cedo for mais sentido faz
(...)” (CLA)

Acho que por exemplo para a avaliagdo de uma funcionaria
deveriam entrar as heteroavaliagées de outras funciondrias
também. Uma avaliagdo 360° porque toda a gente tem um
ponto, toda a gente tem alguma caracteristica.” (ELA)

“Podiamos ter mais que uma opiniéo sobre o nosso trabalho, ds
vezes uma opinido ndo é igual, e ds vezes nGo vemos todos o
mesmo prisma.” (ELB)

7/4
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G: Avaliagdo do papel de avaliador

Subcategoria

Unidade de Registo/contexto

Frequéncia
de
Ocorréncias
e n?de

sujeitos

G1.
Nivel de
autonomia

“Sim, pelo menos até d data de hoje nunca tive problemas, ld estd a
gente faz isto, vai para baixo, vem a nota mas nunca me trocaram,
temos autonomia para isso, isso temos.” (DTLB)

“Daquilo que tenho conhecimento é que pode haver realmente
alteragdo depois, até porque hd determinados colaboradores, por
exemplo na parte da enfermagem, néo sei se ela é sé avaliada cd ou
se é avaliada depois também através dos recursos humanos por
algum outro indicador, ou seja naqueles colaboradores em que néo
depende s6 de quem estd aqui a coordenar acaba por haver
influéncia direta da outra parte” (DTLA)

“E assim total autonomia ndo pode haver porque hd sempre a
aprovagdo superior, ou seja, se eu dou uma nota, por exemplo, a
minha colega e o provedor entende que a nota é alta demais e que
deve baixa, ndo posso dizer que hd total autonomia, mas durante o
processo todo até esse aspeto sim, temos sempre autonomia” (CLA)

“Sim, do inicio até ao fim, atengdo que depois o Sr. Provedor também
tem conhecimento da nota e ds vezes ele pode néGo concordar, mas
quando ele néo concorda e a chefia diz que concorda ele ouve a
chefia e diz OK” (TRH)

4/4

G2.

Nivel de
adequacgao do
modelo ao
contexto

“Sim, mas hd pontos que poderiam ser modificados talvez” (DTLB)

“Eu penso que em termos de carateristicas gerais estd bem
conseguido apesar de ds vezes haver dificuldade em alguns
sinénimos para identificar determinadas colaboradoras, o facto de
ter 3 indicadores abertos no final que nos permite avaliar trés coisas
que nés achemos que sdo importantes para o servico” (DTLA)

“Ld estd aqui o problema é de ser uma coisa genérica é sempre, tem
dois problemas que é: primeiro ndo é suficientemente conciso ao
ponto de ir aos detalhes mais pequenos, mas também ndo pode ir
sendo ndo se adequa a toda a gente, quer se dizer ou se fazia uma
grelha para cada grupo funcional por exemplo, mas ai ja acaba por
ser um bocadinho mais cansativo em termos de organizagdo da
avaliagdo, mas pronto acho também é algo se faria uma vez e depois
eventualmente ficaria para futuro” (CLA)

“(...), mas pronto tem essas dificuldades, mas acho que no geral
funciona bem.” (CLA)

4/3

G4.
Condicbes para a
implementacao

“Porém ficam as duvidas: serd que estou a fazer bem serd que ndo
estou... e é isso que eu tento fazer” (DTLB)

“Ndo tinhamos nada a perder, s6 a ganhar” [Necessidade de
formagdo para as avaliagbes] (DTLB)

“Sim, isso sim. Por exemplo eu fago o preenchimento da grelha, mas
ndo tive formagdo nenhuma na drea é um bocadinho de acordo com
a intui¢do daquilo que elas vio desempenhando, e até mesmo para
ser justo, ndo é?” (DTLA)

5/4
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“e é sempre necessdria alguma preparagdo. E acho que sim, muitas
chefias necessitavam de algum acompanhamento que sim,” (TRH)
“(...) ndo é tanto pela avaliagdo propriamente dita porque isso ndo é
complicado, ndo carece de grande formagdo, acho que é mesmo a
predisposigéo das pessoas para avaliar (...).” (CLA)

H. Opiniodes dos Avaliados

Subcategoria

Unidade de Registo/contexto

Frequéncia
de
Ocorréncias
e n2de
sujeitos

H1.
Processo de
Avaliagao de
Desempenho

“Uma pessoa fica sempre com receio do que é que vai ouvir.” (ALB)

“Ndo sabemos ao que somos avaliadas, nem que nota temos tido tdo
pouco, se é boa se é muito boa. E assim, que somos avaliadas somos,
agora, pronto, ndo sabemos. E um bocadinho chato, porque a gente
gostava de saber se por exemplo: no ano passado tivemos uma melhor
nota e este ano imagine que até baixou nés ndo sabemos, sabemos ld
se estamos a trabalhar bem, se temos de melhorar, se ndo temos,
também é um bocado chato.” (ALB)

“Justa é, ndo sabemos as ultimas notas, mas as que soubemos
achamos justas (...)". (ALB)

“Eu vejo como um crescimento pessoal e profissional e é quando realgo
realmente o que ainda hd para fazer, devido a vasta experiéncia da Dr@
0 que é que eu ainda tenho a fazer aqui.” (ELB)

“Agora eu sou sincera, do que vejo e do que ougo da opinido das
colegas ndo noto que haja assim um crescimento, acho que fazem por
fazer, é mais por ai.” (ELB)

“Eu acho que devia ser avaliada ndo sé por uma pessoa, mas outra que
desse uma opinido sobre... ds vezes até um utente capaz de avaliar o
nosso trabalho, um familiar que pudesse avaliar, dar um feedback
exterior ao nosso patréo para saber se realmente estéo a gostar ou
ndo por que ds vezes também ndo é significativo, porque um familiar
ndo representa quarenta.” (ELB)

“Eu vou ser-lhe muito sincera, ndo é que veja assim nada com muita
desconfianga porque ao longo do ano o nosso coordenador também
nos vai... se hd alguma coisa ele também nos vai dizendo, alguma coisa
que ele ndo gostou e, portanto, digamos que ndo é assim que seja uma
surpresa.” (ELA)

7/3

H2.
Entrevistas de
feedback

“Agora ndo, agora ndo tem havido.” (ALB)

“Eu ougo a critica que é construtiva depois melhoro e fago sempre a
autoavaliagdo antes e so depois é que vem a avaliagéo da Doutora, e
depois acabamos por conversar.” (ELB)

“Na entrevista ha sempre a discussdo dos pardmetros, hd sempre uma
reflexdo.” (ELA)

3/3

158




	Página 1
	Página 2
	Página 1

