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Avaliação de Desempenho, o discurso e as práticas: Estudo de Caso numa Santa Casa da Misericórdia Eulália Maria Pimentel Marques Relatório de Estágio Mestrado em Educação – Formação, Trabalho e Recursos Humanos Universidade do Minho, 2018  RESUMO O presente relatório de estágio apresenta um estudo realizado no âmbito do Mestrado em Educação – Área de Especialização em Formação, Trabalho e Recursos Humanos. Este desenvolveu-se numa Santa Casa da Misericórdia do norte de Portugal, mais especificamente no Departamento de Recursos Humanos, Formação e Qualidade. O trabalho de investigação, de natureza qualitativa, focou-se na Avaliação de Desempenho, em particular no sistema de avaliação implementado naquela instituição. Assim, pretendeu-se perceber o impacto que a avaliação de desempenho tem nos trabalhadores e as representações acerca dela. A escolha desta temática centrou-se na relevância que a Avaliação de Desempenho tem vindo a assumir nas organizações, enquanto estratégia de promoção de melhorias no seu funcionamento e dos serviços que prestam, no desenvolvimento e desempenho dos trabalhadores e como ferramenta de gestão de recursos humanos.  Como método de investigação adotou-se o Estudo de Caso. Assim, de forma a dar resposta à pergunta de partida, foram selecionadas como técnicas de recolha dos dados as entrevistas semiestruturadas, o focus group e a análise documental. Os dados recolhidos foram submetidos à análise de conteúdo.  Os dados obtidos revelam que os colaboradores estão cientes da importância da Avaliação de Desempenho, reconhecendo-a como fundamental em diversos aspetos, nomeadamente, na promoção da qualidade do atendimento aos utentes e na melhoria do seu desempenho profissional. Os dados permitem ainda identificar problemas na implementação do Sistema, no domínio da comunicação entre avaliados e avaliadores, particularmente na definição dos objetivos e na apresentação e discussão dos resultados. Estes problemas levantam dúvidas acerca da interiorização do Sistema pelos trabalhadores e indicam fragilidades no seu impacto organizacional, parecendo ser visto mais por uma questão de imposição burocrática do que um instrumento com dimensões formativas e de desenvolvimento.    Palavras-Chave: Avaliação de Desempenho; Representações; Misericórdias, Terceiro Setor    
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Performance Evaluation, discourse and practices: Case Study in a Santa Casa da Misericórdia  Eulália Maria Pimentel Marques Internship report  Master`s degree in Education - Specialization in Training, Work and Human Resources University of Minho, 2018  ABSTRACT 
This iŶteƌŶship ƌepoƌt pƌeseŶts a studǇ ǁithiŶ the sĐope of the Masteƌ’s degƌee in Education - Specialization in Training, Work and Human Resources area. This was developed in a Santa Casa da Misericórdia 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; Misericórdias; Third sector.   
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INTRODUÇÃO  Este relatório apresenta o trabalho desenvolvido no estágio curricular do Mestrado em Educação – Formação, Trabalho e Recursos Humanos na Santa Casa da Misericórdia de Cantarinhos (SCMC)1, sediada num concelho do norte do país.  Esta Santa Casa intervém nas áreas da ação social, da educação   da saúde. Na primeira, são prestados serviços de atendimento as pessoas idosas, população com deficiência e as crianças através das diferentes respostas sociais: estrutura residencial para de idosos, centro de dia, serviço de apoio domiciliário; (sediadas na sede do concelho e em duas em freguesias distintas); lar residencial para pessoas com deficiência e centro de atividades ocupacionais (CAO). Na área da educação, a SCMC tem duas creches e um jardim de infância, Centro de Estudos, Padaria, Jardinagem e Cozinha. Na área da saúde são prestados os seguintes serviços: hospital; fisioterapia; Serviço de atendimento Permanente (SAP); Unidades de Cuidados Integrados de Média e de Longa Duração (UCCI); uma farmácia externa, Laboratório de Análises Clínicas e Meios auxiliares de Diagnóstico. Para além destes serviços, a SCMC tem ainda uma padaria, cozinha, jardinagem e um SPA.2 O nosso projeto de intervenção e investigação focou-se na Avaliação de Desempenho, mais especificamente na análise do sistema de avaliação de desempenho da SCMC e procurou interrogar e compreender se os discursos (os ditos e os escritos nos documentos) são ou não coerentes com as práticas organizacionais. A escolha desta temática prende-se, desde logo, com a relevância que a Avaliação de Desempenho tem vindo a assumir nas organizações, enquanto ferramenta da Gestão de Recursos Humanos que pode ser potenciadora da melhoria do desempenho profissional e da qualidade dos serviços prestados pela organização.   Acresce ainda o facto de esta Instituição em estudo ter colocado em prática o processo de Avaliação de Desempenho para os seus colaboradores muito recentemente, no ano 2014, tornando-se assim um tema de investigação pertinente para a SCMC.                                                            1 Nome da Instituição fictício. 2 Mais áreas de intervenção Capítulo I, tópico 1.1.2. 
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Passando à estrutura deste relatório, este está organizado em VIII partes. Primeiramente será feita a caracterização da Instituição, ou seja, do contexto onde decorrerá o estágio curricular. Nessa mesma parte I faz referência ao processo de intervenção e investigação, onde alude 1) caraterização do Departamento onde se realizou o estágio, 2) a caracterização do público-alvo desta Investigação, 3) o diagnóstico de interesses/necessidades e 4) a determinação dos objetivos de intervenção/problemática da investigação. Neste último foram elencados os objetivos, tanto específicos com gerais da investigação, bem como a questão de partida de investigação que orientou todo este trabalho. Na parte II é feito um enquadramento teórico da problemática de estágio. Seguidamente, na parte III, é a apresentação e fundamentação metodológica da investigação (seleção do paradigma, definição do método e técnicas de recolha de dados). E, consequentemente, na parte IV, são apresentados e discutidos os resultados obtidos no processo de Investigação.            
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I. A SANTA CASA DA MISERICÓRDIA DE CANTARINHOS: CARATERIZAÇÃO DO CONTEXTO DE ESTÁGIO E PROCESSO DE INVESTIGAÇÃO E INTERVENÇÃO 1. NATUREZA INSTITUCIONAL E ÁREAS DE INTERVENÇÃO  1.1 Enquadramento como organização do terceiro setor e breve apontamento histórico  A Santa Casa da Misericórdia de Cantarinhos é uma Instituição Particular de Solidariedade Social3, fundada na década de 1940.  Surge a partir do movimento secular e do ideário das misericórdias portuguesas, mas tem vindo a reformular a sua a intervenção procurando dar respostas às novas necessidades da comunidade. Neste sentido, na atualidade, inscreve a sua intervenção no campo do chamado terceiro setor.  Assim, para melhor compreendermos a sua natureza organizacional, torna-se necessário um breve apontamento sobre o terceiro setor. Relativamente à sua emergência Ġ ŶotĄǀel Ƌue ͞;…Ϳ a unanimidade da doutrina define o marco inicial para o desenvolvimento do Terceiro Setor a crise do Estado- Social, 
a paƌtiƌ da dĠĐada de ϳϬ, Ŷa sua iŶĐapaĐidade paƌa ƌealizaƌ as pƌoŵessas Ƌue assuŵiƌa.͟ (Nogueira, 2008, p.220). E, portanto, segundo Nogueira (2008, p.220), devido à 
͞deƌƌadeiƌa ofeŶsa ao sisteŵa pateƌŶalista do Estado-PƌoǀidġŶĐia, ;…Ϳ a adŵiŶistƌaçĆo pública se abriu a novas propostas de reinvenção, dentre as quais, a mais interessante e promissora, Ġ o TeƌĐeiƌo Setoƌ.͟  

PoƌtaŶto, ͞tƌataŶdo-se de uma possível solução ao Estado- Social, sem inserir-se na proposta de privatização (orgânica) neo-liberal, o Terceiro Setor surge como um instrumento de congregação da vontade coletiva, como espaço para o exercício da                                                            3 IPSS é definida como oƌgaŶizações ͞sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propósito de dar expressão organizada ao dever moral de solidariedade e de justiça entre os indivíduos e desde que não sejam administradas pelo Estado ou 
poƌ uŵ Đoƌpo autĄƌƋuiĐo ;…Ϳ͟ ;Estatuto das IŶstituições PaƌtiĐulaƌes de Solidaƌiedade Social. Decreto-Lei n.º 119/83, de 25 de fevereiro).  
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solidaƌiedade soĐial, Ƌue ƌeaďilita ǀaloƌes da paƌtiĐipaçĆo e da ƌespoŶsaďilidade.͟ (ibidem, p.220). Além do mais, possibilita a diminuição 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 
PúďliĐo.͟, ou seja, Đaƌateƌizada pela ͞ĐolaďoƌaçĆo solidĄƌia da iŶiĐiatiǀa pƌiǀada Đoŵ a 

adŵiŶistƌaçĆo púďliĐa.͟ ;ibidem, p.220). Na mesma linha de pensamento, o termo Terceiro Setor, segundo Vieira (2015, p.14Ϳ ͞refere-se ao conjunto de organizações e iniciativas da sociedade civil que, não pertencendo ao Estado, produzem bens e serviços e que, sendo privadas, não têm fins 
luĐƌatiǀos.͟. PoƌĠŵ, ͞ŶĆo eǆiste ĐoŶseŶso ƋuaŶto ao ĐoŶĐeito e contextualização do Terceiro Setor, e as tentativas de demarcação de seu espaço se resumem no mero 
ƌeĐoŶheĐiŵeŶto das fƌoŶteiƌas Ƌue o deliŵitaŵ: o Estado e o MeƌĐado.͟ ;Nogueira, 2008, p.220). No que toca a características, o Terceiro Setor revela-se ͞Đoŵo oƌgaŶizações formalmente constituídas, autônomas (privadas), independentes (em relação ao Estado), não lucrativas, voluntarias, e que deverão buscar o bem-estaƌ ;…Ϳ.͟ ;ibidem p.221). Tendo como principal objetivo satisfazer as necessidades sociais, de modo humanitário fundamentada nos princípios da solidariedade, caridade e entreajuda (Nogueira, 2008). Quanto ao Terceiro Setor em Portugal, este ͞ƌeŵoŶta ăs atiǀidades ĐƌistĆs desenvolvidas no início na nacionalidade, com a criação de albergues, albergarias, 
hospíĐios, hospitais, ĐoŶfƌaƌias, iƌŵaŶdades, eŶfeƌŵaƌias e oƌfaŶatos.͟ ;Nogueiƌa, ϮϬϬϴ, p.226). Segundo o olhar do Direito Administrativo português, as organizações do Terceiro Setor são designadas por Pessoas Coletivas de Utilidade Pública.  Estas organizações, porém, abrangem três espécies diferentes, nomeadamente: instituições particulares de solidariedade social, pessoas coletivas de utilidade pública administrativa e as pessoas coletivas de mera utilidade pública (Nogueira, 2008). Atualmente, quando se menciona o termo Terceiro Setor referimo-nos a uma diversidade de tipologias abrangendo as Associações, as Mutualidades, as 
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Misericórdias4, as Fundações e as Cooperativas (Vieira, 2015). As Organizações do Terceiro Setor (OTS) desempenham historicamente o papel de prestação de serviço e são sobretudo as organizações com estatuto de IPSS que atuam nos domínios da ação social, da proteção na saúde, da educação e formação profissional e habitação (Decreto-Lei n.º 119/83).   A intervenção do Terceiro Setor em Portugal tem mais expressão na área da assistência social, apesar de este também integrar instituições que se destinam a fins diversificados nas áreas da cultura, lazer, desporto, saúde, educação, trabalho e meio ambiente (Nogueira, 2008).  E, portaŶto, ͞a pƌestaçĆo da assistġŶĐia soĐial portuguesa, realizada em âmbito particular, é patrocinada pelas Instituições Particulares de Solidariedade Social, disciplinadas pelo Decreto-Lei n.º ϭϭϵ/ϴϯ, de Ϯϱ de feǀeƌeiƌo͟ (Nogueira, 2008, p.227). Estas Instituições, nos termos do decreto/lei referido, desenvolvem atividades e serviços de apoio à comunidade, nomeadamente: 
• Apoio à família; 
• Apoio a crianças e jovens; 
• Apoio à integração social e comunitária; 
• Proteção dos cidadãos na velhice e invalidez; 
• Promoção e proteção de saúde; 
• Educação e formação profissional dos cidadãos; 
• Resolução dos problemas habitacionais das populações. Como corrobora Vieira (2015, p.25Ϳ, as IPSS tƌaduzeŵ ͞a laƌga ŵaioƌia das OTS existentes na área da ação social através dos acordos de cooperação que celebram com 

os CeŶtƌos Distƌitais de SeguƌaŶça SoĐial ;CDSSͿ͟. Remetendo para a Instituição em estudo, esta foi fundada nos anos 40 do século passado e começou a dar os primeiros passos aquando à elaboração do projeto da Instituição. Este projeto veio responder à falta de assistência médica no concelho, tendo                                                            4 Segundo o Decreto-Lei nº 119/83 decretado a 25 de fevereiro no Ministério dos Assuntos Sociais - Secretaria de Estado da Segurança Social Secretaria de Estado da Segurança Social, no artigo 68 de epígrafe Das irmandades da Misericórdia  ͞as irmandades da Misericórdia ou santas casas da Misericórdia são associações constituídas na ordem jurídica canónica com o objectivo de satisfazer carências sociais e de praticar actos de culto católico, de harmonia com o seu espírito tradicional, informado pelos 
pƌiŶĐípios de doutƌiŶa e ŵoƌal ĐƌistĆs͟, dizeŶdo taŵďĠŵ Ƌue ͞os estatutos das MiseƌiĐóƌdias deŶoŵiŶaŵ-se «Đoŵpƌoŵissos»͟.   
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sido acarinhado desde logo por toda a população. Outrora, quando o concelho não possuía qualquer unidade de proteção à doença, um grupo de homens decidiram dar corpo ao projeto de instalação do Hospital da Misericórdia. Este grupo estavam 
͞ǀoĐaĐioŶadas ao eǆeƌĐíĐio da solidaƌiedade soĐial iluŵiŶadas pela doutƌiŶa soĐial da igreja católica e com o objetivo de minorar e satisfazer carências sociais e praticar atos de culto divino de harmonia Đoŵ o seu espíƌito tƌadiĐioŶal͟ ;Coŵpƌoŵisso da IƌŵaŶdade da SCMC, 2012, p.4).  A partir do ano de 1947, o Hospital e o posto de socorros foram abertos ao 
púďliĐo ͞ŵeƌeĐeŶdo desde logo toda a ĐoŶfiaŶça e Đeƌteza do ŵelhoƌ ateŶdiŵeŶto e serviço por parte dos uteŶtes ;…Ϳ.͟ (Site SCMC, s/p).5 Já em 1950, é aberta a Farmácia da Misericórdia com o intuito de apoiar, de forma ainda mais efetiva, os doentes mais frágeis do concelho. Deste modo, nos inícios 
da dĠĐada de ϲϬ´ suƌge o ŵoǀiŵeŶto ͞pƌó-hospital Ŷoǀo͟. É então em 68´ que se dá a inauguração do novo Hospital, evidenciando condições para a prática de ações médicas e clínicas que a anterior estrutura não assegurava (Manual de Qualidade, 2016, p.2). Todavia, com o 25 de abril, década de 70, o Estado procede à nacionalização do Hospital da Misericórdia comprometendo as ações já traçadas para o futuro da Instituição. Consequentemente, a Santa Casa ficara desprovida da prática das obras da Misericórdia. Porém, nunca baixando os braços, esta Instituição nunca deixou de reafirmar os princípios e valores ao serviço dos mais necessitados (Manual de Qualidade, 2016). No final da década de 70 é extinto o Instituto da Família e Ação Social, sendo celebrado um acordo para assumir o Centro de Bem-Estar Infantil, alargando as suas valências de apoio às crianças. É notório, que desde cedo, as crianças e os idosos 
ŵeƌeĐeƌaŵ ͞ateŶções espeĐiais Ŷos pƌiŵeiƌos aŶos de açĆo eŵ DeŵoĐƌaĐia͟ (ibidem, p.2). Concomitantemente, a Santa Casa lança-se no apoio à Terceira Idade. E é então em 1987 a inauguração do Lar e Centro de dia, tendo sido estas obras elogiadas por parte da população concelhia. Adicionalmente, durante o mesmo ano surge a valência                                                            5 Retirado do site da Instituição, porém não é divulgado devido à confidencialidade da mesma. 
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de Apoio Domiciliário com o objetivo de aproximar das pessoas necessitadas e mais isoladas. Na década de 90 foram inauguradas as novas instalações da creche, jardim de infância e o alargamento do lar. Desde então a Santa Casa não parou de crescer celebrando diversos protocolos com a Administração Regional de Saúde do Norte (ARS-Norte). A partir de 2000, a Santa Casa inaugura dois lares e alcança a certificação do Sistema de Gestão da Qualidade. Trata-se de uma Instituição Particular de Solidariedade Social que efetua privilegiadamente a sua atividade nas áreas da Saúde e Acão Social, possuindo atualmente um efetivo médio de 630 colaboradores, sendo que não limita a sua ação apenas no concelho em que está inserida, mas a um conjunto de concelhos na área envolvente ao mesmo.  1.1.1 Missão, Visão, Valores e Estratégia  A Santa Casa da Misericórdia tem como missão atender e tratar os seus utentes, com eficiência e qualidade, a custos socialmente comparáveis, oferecendo um leque variado de serviços (Manual de Acolhimento, 2006). No que diz respeito à visão a SCMC quer ser uma instituição de referência a nível regional em termos da satisfação dos seus utentes e dos seus colaboradores, igualmente em termos de eficiência e eficácia na execução de recursos materiais e financeiros (Manual de Qualidade, 2016). A SCMC procura estar atenta às necessidades dos utentes, indo de encontro às suas expectativas, oferecendo condições pertinentes face ao seu bem-estar, tendo uma relação de proximidade entre utentes e instituição (Manual de Qualidade, 2016).  Assim, a sua intervenção na comunidade é influenciada pelos seguintes valores: 
• Dedicação: procura oferecer condições favoráveis aos utentes, ao nível do bem-estar contribuído pela proximidade entre o utente e a Instituição;  
• ÉtiĐa: DeseŵpeŶha a fuŶçĆo pƌofissioŶal asseŶtado ͞eŵ padƌões ĠtiĐos e Ŷo cumprimento da legislaçĆo e das Ŷoƌŵas apliĐĄǀeis͟;  
• Qualidade: melhoria dos serviços prestados firmado nos princípios da Gestão da Qualidade; 
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• Inovação: encorajar a criatividade e o espírito de inovação, com o intuito de se melhorarem os serviços prestados aos utentes; 
• Melhoria contínua: melhoria contínua dos processos de forma a alcançar e ultrapassar os resultados esperados pelos utentes. (Manual de Acolhimento, 2006, s/p).   E, para que tal aconteça, os trabalhadores são incentivados a assumirem as seguintes atitudes e comportamentos: 
• ͞ApƌeseŶtaƌ atitude positiva; 
• Mostrar iniciativa e espírito de equipa; 
• Colaborar com os colegas de trabalho; 
• Manter o local de trabalho limpo e arrumado; 
• Conhecer os procedimentos da Instituição; 
• Cumprir os procedimentos que são aplicados à sua função; 
• Respeitar as normas de Higiene e Segurança; 
• Ter boa apresentação; 
• Usar adequadamente o fardamento definido para a função e zelar pelo seu 

estado de ĐoŶseƌǀaçĆo.͟ (Manual de Acolhimento, 2006, s/p).  No que diz respeito á estratégia, a SCMC visa aumentar a capacidade instalada para responder às necessidades da população, promover a sustentabilidade da Instituição e melhorar a qualidade dos serviços prestados (Manual da Qualidade, 2016). 1.1.2 Áreas de intervenção: Respostas sociais e Serviços  Como já referido, a SCMC exerce atividade tanto na vertente da ação social como 
Ŷa ǀeƌteŶte da saúde. Assiŵ, ͞a sua açĆo ŵateƌializa-se num conjunto de valências, que constituem um polo dinamizador no concelho onde está inserida, ao nível do emprego, mantendo cerca de 420 postos de trabalho, e ao nível da prestação de serviços, 
ateŶdeŶdo só Ŷo Hospital ĐeƌĐa de ϭϱ ϬϬϬ pessoas/aŶo.͟ ;Coŵpƌoŵisso da IƌŵaŶdade da SCMC, p.13). Desta forma, no que diz respeito à ação social, esta apresenta as seguintes valências: 
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• Lar de Idosos 6( um na sede concelho e dois em freguesias distintas);  
• Lar Residencial para pessoas com deficiência;  
• Centro de Dia;  
• Serviço de Apoio Domiciliário;  
• Creche;  
• Jardim de Infância;  
• Centro de Estudos;  
• Padaria, Jardinagem e Cozinha. Já na área da saúde a SCMC tem uma estrutura hospitalar que integra diferentes   serviços como: 
• Unidade de Internamento;  
• Unidade Cuidados Continuados Integrados de Média Duração; 
• Unidade Cuidados Continuados Integrados de Longa Duração; 
• Laboratório de Análises clínicas; 
• Consultas de especialidade;  
• Cirurgias;  
• Exames médicos;  
• Medicina Física e de Reabilitação; 
• SAP (Serviço de Atendimento Permanente);  
• Farmácia (Hospitalar e Comunitária);  
• Imagiologia;  
• Medicina no Trabalho;   
• Serviço de Saúde Higiene e Segurança no Trabalho (SHST); 
• SPA. 
Deste ŵodo, a IŶstituiçĆo teŵ Đoŵo pƌiŶĐipal oďjetiǀo ͞satisfazeƌ as necessidades dos seus utentes pois só mantendo os utentes satisfeitos se consegue 

gaƌaŶtiƌ a estaďilidade e ;…Ϳ ŵaŶteƌ os postos de tƌaďalho.͟ ;MaŶual de AĐolhiŵeŶto, 2006, s/p).                                                            6 Atualmente designada como Estrutura Residencial para Idosos. 
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2. O PROCESSO DE INTERVENÇÃO E INVESTIGAÇÃO  2.1. O Departamento de Recursos Humanos, Formação e Qualidade 
 O Departamento de Recursos Humanos, Formação e Qualidade (RHFQ) foi o local onde o presente projeto de intervenção e investigação foi desenvolvido. De acordo com Silva (2017, p.18) este departamento, anteriormente designado de Departamento de Recursos Humanos e Formação, passou a incluir recentemente o serviço de qualidade. Com esta alteração tornou-se visível a importância da articulação entre a Qualidade e a gestão dos recursos humanos na Instituição. Neste departamento cooperam quatro colaboradores no desenvolvimento de funções no domínio dos Recursos Humanos, três colaboradores na área da Formação (formação interna e externa) e dois na área da Qualidade. Em termos de funções, este departamento é responsável pelo/a:  
• Planeamento e coordenação dos processos de recrutamento – internos ou externos;  
• Gestão administrativa de pessoal – salários, contratos de trabalho, horários de trabalho, medicina do trabalho, etc.;  
• Coordenação da fase de acolhimento e Integração do novo colaborador, preparando toda a documentação precisa e encaminhando-o para o respetivo serviço;  
• Disponibilização de formação inicial e contínua ao colaborador, sendo a necessidade formativa recolhida através de um questionário individual ou pelos resultados obtidos da Avaliação de Desempenho; 
• Controlo dos processos de Avaliação de Desempenho e da Gestão de Carreiras, onde este procedimento tem lugar no 1º trimestre de cada ano e tem por objeto o trabalho desenvolvido no ano civil anterior; 
• Análise, anualmente, das carências formativas na Instituição para desta forma complementar essas necessidades através de ações 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 às suas funções especificas, competências exigidas e requisitos para o cargo. Tabela 1. Descritivos funcionais das diversas categorias do Departamento de Recursos Humanos, Formação e Qualidade.  Categoria Profissional    Funções Competências Requisitos Resp. Deptº RH, Formação Recrutamento e seleção, gestão da contratação, gestão dos vencimentos, gestão dos RH, formação; qualidade e ainda efetuar o expediente geral da Assembleia Geral da Instituição. Aprendizagem contínua; Resolução de problemas; comunicação; formação/coaching; motivação; sentido de responsabilidade, sentido prático/julgamento e liderança e gestão da sua equipa. Licenciatura em Gestão de RH, Gestão de Empresas: conhecimentos de informática. Técnico de RH Honorários, processamento de salários, gestão de recursos humanos (gestão de férias, apoio na preparação da documentação para avaliação de desempenho, gestão do pontómetro), declarações de IRS, estatísticas e apoio geral ao departamento. Aprendizagem contínua; Resolução de problemas; comunicação; motivação; organização; trabalho em equipa; orientação para a eficiência e para o serviço. Licenciatura em Gestão; conhecimentos de informática. Técnico Administrativo de RH Honorários; Tratamento dos dados dos trabalhadores independentes e respetiva gestão; gestão dos pedidos de registos clínicos; gestão administrativa dos pedidos de estágios curriculares e apoio geral ao departamento. Aprendizagem contínua; Resolução de problemas; comunicação; motivação; organização; trabalho em equipa; orientação para a eficiência e para o serviço. Licenciatura em Gestão; conhecimentos de informática. Psicóloga/ Resp. Formação Gestão do processo de acreditação do Centro de Formação; gestão da formação; formação interna; voluntariado; gestão de RH. Aprendizagem contínua; Resolução de problemas; comunicação; motivação; sentido de responsabilidade, sentido prático/julgamento e liderança e gestão da sua equipa. Licenciatura em Psicologia, Gestão de RH, Sociologia; conhecimentos de informática. Técnico Administrativo Formação Gestão da formação; formação interna; apoio geral ao departamento; gestão da medicina do trabalho/acidentes de trabalho; gestão das candidaturas. Aprendizagem contínua; comunicação; motivação; organização; trabalho em equipa; orientação para a eficiência e para o serviço. Licenciatura em Sociologia; conhecimentos de informática. Escriturário RH Honorários; gestão de RH; processamento de salários; gestão dos cartões de identificação e TMN dos colaboradores; gestão das candidaturas, aprovisionamento; expediente geral. Aprendizagem contínua; comunicação; motivação; organização; trabalho em equipa; orientação para a eficiência e para o serviço. 12º ano; conhecimentos de informática. Técnico Administrativo Qualidade gestão da documentação e indicadores do SGQ; avaliação da satisfação dos utentes, gerir e atualizar o Portal de Comunicação Interna; suporte aos utilizadores do Quality Alive. Aprendizagem contínua; comunicação; motivação; organização; trabalho em equipa; orientação para a eficiência e para o serviço. Licenciatura em Sociologia, Serviço Social; conhecimentos de informática. (Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015).  
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Como podemos verificar é este o Departamento responsável pela gestão da Avaliação do desempenho, pelo que o nosso trabalho de intervenção e investigação foi desenvolvido em articulação permanente com este departamento. 2.2 Caracterização do público-alvo  O público-alvo do projeto de investigação foi constituído por enfermeiros, ajudantes de lar e Diretores Técnicos da valência Lar de Idosos, de dois lares da SCMC.  Esta investigação desenvolveu-se nos Lar A e Lar B 7de freguesias distintas pertencentes à mesma Instituição de Particularidade Social – SCMC.  Como refere Bonfim, C.J. et al. (1996), o lar ͞constitui uma resposta social desenvolvida em alojamento coletivo, de utilização temporária ou permanente, para idosos em situação de ŵaioƌ ƌisĐo de peƌda de iŶdepeŶdġŶĐia e/ou de autoŶoŵia͟ (p.7), tendo por objetivo:  
• Atender e acolher pessoas idosas cuja situação social, familiar, económica e/ou de saúde, não permita resposta alternativa; 
• Proporcionar serviços adequados à satisfação das necessidades dos residentes; 
• Proporcionar alojamento temporário como forma de apoio à família (doença de um dos elementos, fins de semana, férias e outras); 
• Prestar os apoios necessários às famílias dos idosos, no sentido de preservar e fortalecer os laços familiares.   Em todos os Lares, segundo a Portaria nº67/2012 da Segurança Social, há uma equipa com formação técnica e auxiliar adequada com o objetivo de assegurar os cuidados necessários aos utentes/residentes nas 24h. Relativamente ao Lar A este foi fundado no ano 2000 e dispõe de serviços como Lar de Idosos, Apoio Domiciliário 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 à equipa técnica do                                                            7 É 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 serviços 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 psicólogo (do género feminino) e 1 técnico superior (do género masculino). Nesta valência colaboram 25 colaboradores. Tabela 2. Categorias profissionais e quantificação de colaboradores existentes no Lar A. 
(Fonte própria). No que concerne ao Lar B este foi fundado um pouco mais tarde, com uma capacidade para 40 utentes dispondo de 20 quartos. Quanto à 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 serviços gerais (todas do género feminino), 2 enfermeiros (ambas do género feminino, porém apenas uma é dependente) e 1 técnico auxiliar de ação social (do género feminino). Nesta valência colaboram 22 colaboradores Tabela 3. Categorias profissionais e quantificação de colaboradores existentes no Lar B. 
(Fonte própria). 

Categorias Feminino Masculino Nº 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 Serviços Gerais 5 1 6 Psicólogo 1 0 1 Enfermeiros 1 0 1 Técnico Superior 0 1 1 Total 23 2 25 
Categorias Feminino Masculino Nº colaboradores Ajudantes de Lar/Centro de dia 15 0 15 Técnico de Apoio sociocultural 1 0 1 Trabalhadores de Serviços Gerais 3 0 3 Enfermeiros 2 0 2 Técnico Auxiliar de Ação Social 1 0 1 Total 22 0 22 



 

30 

Porém, como referido, apesar das valências disporem de diversas categorias, o foco de investigação 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 à ajuda do coordenador, também ele participou na investigação. Uma vez que a investigação se vincula ao tema Avaliação de Desempenho, apenas participaram os colaboradores que tenham um tempo de serviço igual ou superior a 6 meses, visto que estes já passaram pelo menos uma vez pelo processo de Avaliação. Assim, dos 28 ajudantes de lar totais de ambos os Lares, apenas 22 colaboradores participaram na investigação, uma vez que têm mais de 6 meses de serviço. 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 Público-Alvo do Lar A, Lar B e Departamento de Recursos Humanos. Categorias Escolaridade Tempo de Serviço Género Total Feminino Masculino Ajudantes de lar/Centro de dia8 9º e 12º ano  Entre 1 e 18 anos 12 0 12 Diretores Técnicos9 Mestrado e Licenciatura 7 anos 2 0 2 Enfermeiros10 Licenciatura 2 anos 2 0 2 Técnico Superior (Coordenador)11 Licenciatura 5 anos 1 0 1 Técnico de Recursos Humanos12 Licenciatura 3 anos 1 0 1 (Fonte própria).                                                            8  Funções: prestação de cuidados de higiene e conforto aos utentes; preparação e administração de refeições aos utentes; limpeza e desinfeção das unidades do doente e instalações em geral; preparação do material para esterilização; apoio na prestação de serviços ao utente; colaboração em exames auxiliares de diagnósticos; apoio aos outros serviços. Competências e caraterísticas pessoais e profissionais: relações humanas; sentido de responsabilidade; polivalente (Regulamento do pessoal – capítulo 7- Descritivos Funcionais, 2015). 9  Funções: organização e controlo da atividade dos seus recursos humanos; gestão dos stocks de materiais e produtos dos vários serviços; formação permanente; protocolos de cuidados aos utentes; informar e orientar os utentes; gestão administrativa dos processos dos idosos acolhidos. competências e caraterísticas pessoais e profissionais: relações humanas; sentido de responsabilidade; polivalente (Regulamento do pessoal – capítulo 7- Descritivos Funcionais, 2015). 10 Funções: prestação de cuidados de enfermagem aos doentes; administração de medicamentos e tratamentos; colaboração com os médicos e outros profissionais de saúde.  Competências e caraterísticas pessoais e profissionais: relações humanas; sentido de responsabilidade; sentido prático/julgamento; liderar e gerir a sua equipa; disponível (Regulamento do pessoal – capítulo 7- Descritivos Funcionais, 2015). 11 Sem referência 12 Tem como funções: processamento de salários; gestão dos recursos humanos; tratamento dos mapas oficiais; honorários; declarações IRS; apoio geral ao departamento. Como competências e caraterísticas pessoais e profissionais: aprendizagem continua; competência de resolução de problemas; comunicação; motivação; organização e planeamento; orientação para a eficiência; orientação para o serviço; relações interpessoais; trabalho em equipa (Regulamento do pessoal – capítulo 7- Descritivos Funcionais, 2015). 
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2.3 Diagnóstico de necessidades/interesses  No primeiro contacto com a instituição foi apresentada uma proposta relativamente à temática que poderia vir a ser desenvolvida, salvaguardando que haveria sempre a possibilidade de novas sugestões por parte do Departamento, mais propriamente da Diretora, tendo em conta as necessidades ou até mesmo interesses da organização. Contudo, a proposta foi de imediato aceite. Assim, o propósito foi desenvolver o nosso projeto tendo como referência a temática da avaliação de desempenho, mais especificamente estudar o sistema de avaliação de desempenho desta santa casa. Este propósito justifica-se visto ser por um lado, uma temática atual que tem assumido grande destaque nas organizações, enquanto ferramenta da Gestão de Recursos Humanos, como por outro haver interesse em compreender como o sistema de avaliação de desempenho da instituição está a ser desenvolvido na instituição e como ele é percecionado pelas trabalhadoras e chefias. 2.4 Objetivos da intervenção / problema de investigação    Segundo Quivy & Campenhoudt (1998, p.257Ϳ ͞a elaboração de uma problemática decompõe-se em duas operações: primeiro, fazer o balanço das 
pƌoďleŵĄtiĐas possíǀeis ;…Ϳ; eŵ seguida, esĐolheƌ e eǆpliĐitaƌ a oƌieŶtaçĆo ou a abordagem por meio da qual tentará responder-se à pergunta de partida͟.  Posto isto, para uma boa forma de atuação ͞o investigador deve procurar enunciar o projeto de investigação na forma de uma pergunta de partida, através da qual tenta exprimir o mais exatamente possível o que procura saber, elucidar, 
ĐoŵpƌeeŶdeƌ ŵelhoƌ.͟ (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.32). Assim, a pergunta de partida que guiará o projeto é:  Estará o Sistema de Avaliação de Desempenho a introduzir melhorias significativas na organização, no desenvolvimento pessoal e no desempenho dos trabalhadores? 
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Posteriormente, é necessário 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 específicos.  Assim sendo, segundo Guerra (2002, p.163) ͞os objetivos gerais descrevem grandes orientações para as ações e são coerentes com as finalidades do projeto, 
desĐƌeǀeŶdo as gƌaŶdes liŶhas de tƌaďalho a seguiƌ ;…Ϳ͟. Quanto aos objetivos específicos eles ͞distinguem-se dos objetivos gerais porque não indicam direções a seguir, mas estádios a alcançar (…Ϳ geƌalŵeŶte, eǆpƌessos eŵ teƌŵos ŵais desĐƌitiǀos 
de situações a ĐoŶĐƌetizaƌ.͟ ;Guerra, 2002, p.164).  2.4.1 Objetivo Geral 

- Analisar de forma reflexiva o Sistema de Avaliação de Desempenho da SCMC averiguando se os discursos estão ou não em coerência com as práticas. 2.4.2 Objetivos Específicos: 
- Identificar as representações13/conceções que as chefias, trabalhadores e coordenadores têm do Sistema de Avaliação de Desempenho;  
- Analise crítica ao Sistema de Avaliação de Desempenho implementado na SCMC quanto à sua materialização e interiorização; 
- Apresentar uma proposta de melhoria quanto ao processo de Avaliação de Desempenho.                                                              13 ͞;…Ϳ ĐoŶjuŶto de pƌoposições, aĐções e aǀaliações eŵitidas pela opiŶiĆo púďliĐa, Ƌue estĆo oƌgaŶizadas de foƌŵas diǀeƌsas, segundo as classes, as culturas ou os grupos, e constituem outros tantos universos de opiŶiões.͟, ou seja, ͞as ƌepƌeseŶtações 
soĐiais Đuŵpƌeŵ a fuŶçĆo de toƌŶaƌ faŵiliaƌ o Ƌue eƌa ŶĆo faŵiliaƌ ;…Ϳ.͟ ;Castƌo, ϮϬϬϮ, pp.ϵϱϮ-953)  
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II. ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA PROBLEMÁTICA DO ESTÁGIO  Tratando-se de uma investigação com foco na Avaliação de Desempenho, mais especificamente no Sistema de Avaliação de Desempenho, é fulcral, para a sua compreensão, começar por fazer um enquadramento teórico no que toca à temática em estudo.  1. A AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 1.1 Breves apontamentos Históricos da Avaliação na Educação Referenciando-se a percursos histórico-diacrónicos, numa primeira instância, 
ƌeŵeteŶdo ao sĠĐulo XIX, as ͞históƌias͟ da aǀaliaçĆo apoŶtaŵ o ŵoŵeŶto de 

͞ĐoŶsĐieŶĐializaçĆo͟, de tƌaŶsiçĆo do iŶfoƌŵal paƌa o foƌŵal e de Đoƌte episteŵológiĐo com uma tradição metafisica, ou seja, o conhecimento da essência das coisas, estabelecendo um período de autonomização disciplinar e de cientifização metodológica (Machado, 2013 p.2).  Segundo Machado (2013) uma das mais importantes dicotomias 
ĐaƌaĐteƌizadoƌas da ŵodeƌŶidade Ġ a ͞eŵaŶĐipaçĆo͟ ǀeƌsus ͞ĐoŶtƌolo͟, Ƌue Ŷo Đaso da 

aǀaliaçĆo Ġ ǀisíǀel Ŷa Đhaŵada ͞ĐoŶstƌuçĆo de uŵ espaço ideológiĐo͟, estƌutuƌado eŵ dois polos, o negativo (sanções, seleção e controlo) e o positivo (progresso, mudança e 
adaptaçĆoͿ. E, desta foƌŵa, ͞será mais pregnante considerar, sem qualquer carácter exaustivo ou histórico, dois aspetos fundamentais da modernidade que sustentam as narrativas legitimadoras da avaliação: a avaliação como emancipação e a avaliação como 
ĐoŶtƌolo͟ ;MaĐhado, ϮϬϭϯ, p.ϯͿ. Em meados do século XIX, a modernidade construiu uma representação 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 influência do pensamento cartesiano, no Iluminismo defende-se a existência de um núcleo interior, que nasce e se desenvolve com o sujeito, sujeito este que se torna capaz de intervir, de forma ativa, na construção de uma sociedade livre. Contudo, a partir do século XV assiste-se à substituição de uma 
͞Đultuƌa tƌadiĐioŶal͟ paƌa uŵa ͞Đultuƌa de pƌojeto͟, oŶde a ĐosŵoǀisĆo clássico-medieval é substituída pelo paradigma tecnológico enfatizando a temporalidade do 
futuƌo, eŵeƌgiŶdo desta foƌŵa uŵa ͞Đultuƌa de pƌojeto͟, oŶde se Đoŵeçaŵ a ǀaloƌizaƌ 

ĐoŵpetġŶĐias. Todaǀia, a eŵeƌgġŶĐia da ͞Đultuƌa de pƌojeto͟ eŶǆeƌta-se, sobretudo, na 
aĐeŶtuaçĆo pƌogƌessiǀa do hoŵeŵ Đoŵo seƌ ͞liǀƌe͟ e ͞autóŶoŵo͟ e, poƌtaŶto, o faĐto de o homem ser um ser dotado de liberdade e autonomia, embora desenvolvendo as suas bases no Humanismo renascentista, consagrar-se-á no Iluminismo, este que se apresenta como projeto de emancipação da humanidade (Machado, 2013). Assim, é no contexto da modernidade que radica uma das mais importantes 
͞Ŷaƌƌatiǀas de legitiŵaçĆo͟ da eduĐaçĆo, a Ŷaƌƌatiǀa da eŵaŶĐipaçĆo. VoltaŶdo ao elemento chave, avaliação, a narrativa da emancipação da avaliação sustentará um dispositivo discursivo que se desenvolverá em três sentidos: função crítica (tomada de consciência de si, do outro e do mundo); enfatização da construção autónoma (conquista de autonomia em todos os planos) e a participação emancipatória (processo de aquisição de capacidades de autonomia) (Machado, 2013). Como corrobora Machado (2013), as exigências da emancipação não excluem as formas de controlo, pelo contrário, 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 (obsessão da modernidade), vai adquirir um lugar central como mediação dos instrumentos de punição e vigilância. Sendo assim, no âmbito da construção da ordem escolar, a avaliação não é intrínseca à pedagogia e aos métodos de ensino, mas sim mantém uma relação de exterioridade que permite ao sistema escolar gerir, de forma justa, as suas funções de hierarquização, vigilância e sanção, ou seja, avaliar e ensinar, surgem como duas atividades distintas. A avaliação como controlo, apesar das mudanças ocorridas, continua a ter um efeito determinante, não só ao nível dos discursos, mas também das práticas e, derivado à crise da narrativa da emancipação, esta passou a ser substituída pela necessidade de performatividade 
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generalizada das atuais sociedades, ou seja, a narrativa do controlo, sendo a avaliação 
ǀista Đoŵo uŵ iŶstƌuŵeŶto de gestĆo, ͞eduĐaçĆo ĐoŶtĄďil͟ (Lima, 1997). De acordo com Nations et al. (2012), a avaliação é uma das principais funções de um processo relativo ao trabalho, tanto a nível educacional como a nível organizacional. 1.2 Avaliação de Desempenho: Definições  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 metodológico indispensável à vida de cada individuo, nos variados contextos. Como corroboram Nations et al. ;ϮϬϭϮ, P.ϭϲϲͿ, ͞aǀaliaƌ faz paƌte de uŵa experiência humana da vida cotidiana. O próprio comportamento, as outras pessoas, os fatos e situações vivenciadas são comumente, mesmo que muitas vezes de forma 
despeƌĐeďida, oďjetos de aǀaliaçĆo͟. De acordo com Almeida (2013), ͞soŵos aǀaliados peƌiodiĐaŵeŶte ƋuaŶto ao nosso desempenho e capacidade de aprendizagem, enquanto profissionais de uma qualquer empresa, somos avaliados em relação à nossa contribuição para os resultados finais, medidos em forma de lucro ou de satisfaçĆo do ĐlieŶte.͟ ;p.ϰͿ. Desta foƌŵa, a avaliação define-se Đoŵo seŶdo ͞a apƌeĐiaçĆo sisteŵĄtiĐa de uŵ suďoƌdiŶado poƌ uŵ trabalho ou trabalhos realizados, as suas aptidões e outras qualidades consideradas necessárias à boa execução das suas atiǀidades͟ ;Esteǀes, ϮϬϭϭ, p. ϭϳͿ.  Para Guerra (2002, P.175Ϳ ͞ a aǀaliaçĆo Ġ uŵa ĐoŵpoŶeŶte do pƌoĐesso de 

plaŶeaŵeŶto, Ŷa ŵedida eŵ Ƌue ͞ todos os pƌojetos ĐoŶtġŵ ŶeĐessaƌiaŵeŶte uŵ 'plaŶo de avaliação' que se estrutura em função do desenho do projeto e é acompanhado de mecanismos de autocontrolo que permitem, de forma rigorosa, ir conhecendo os resultados e os efeitos da intervenção e corrigir as trajetórias caso estas sejam 
iŶdesejĄǀeis͟. Ainda segundo esta autora a avaliação consiste sempre na comparação com um modelo - ou seja medir- e implica uma finalidade operativa que visa corrigir ou melhorar. 
͞ A aǀaliaçĆo, ƋualƋueƌ Ƌue seja a diǀeƌsidade de eŶteŶdiŵeŶto e de ŵĠtodos de execução, tem sido considerada « um conjunto de procedimentos para julgar os méritos de um programa e fornecer um informação sobre os seus fins, as suas expectativas, os 
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seus ƌesultados pƌeǀistos e iŵpƌeǀistos, os seus iŵpaĐtes e os seus Đustos.»͟; Gueƌƌa, 2002, p.186). Segundo Chiavenato (1994, P.263Ϳ, ͞toda a aǀaliaçĆo Ġ uŵ pƌoĐesso para estimular ou julgar o valor, a excelência, as qualidades de alguma pessoa͟. Quanto à designação do termo desempenho ou performance, segundo Otley (1999 apud Estrelinha, 2013, p.15) existem dificuldades no que diz respeito à identificação de uma definição consensualmente aceite, 
͞poƌ se tƌataƌ de uŵ ĐoŶĐeito aŵďíguo, uŵa ǀez Ƌue depeŶde ŵuito dos recursos utilizados, bem como do efeito resultante dessa combinação de recursos, por exemplo, quando se considera desempenho como resultado económico ou financeiro, não se está a 
Đaptaƌ todo o ǀaloƌ Đƌiado pela eŵpƌesa͟ ;OtleǇ, ϭϵϵϵ apud Estrelinha, 2013, p.15). 

Coŵo Đoƌƌoďoƌa Stuffleďeaŵ e ShiŶkfield ;ϭϵϵϯ, p.ϭϵͿ ͞lĄ eǀaluaĐióŶ supoŶe comparar objetivos y resultados, mientras que outras exigen una conceptualización más 
aŵplia, apelaŶdo a uŶ estudio ĐoŵďiŶado del tƌaďajo eŶ sí Ǉ de los ǀaloƌes.͟ Em suma,  

͞ al disĐutiƌ la eǀoluĐióŶ de su defiŶiĐióŶ de eǀaluaĐióŶ, le heŵos oído decir a menudo que la evaluación, esencialmente, es la determinación sistemática y objetiva del valor o el mérito de algún objeto, y que las evaluaciónes se realizarán mejor contratando a un evaluador independiente para que emita un juicio sobre algún objeto basándose en pruebas acumuladas procedentes de su comparación com otros objetos distintos a la hora de satisfacer las necesidades del 
ĐoŶsuŵidoƌ.͟ ;Stuffleďeaŵ & ShiŶkfield, ϭϵϵϯ, p.ϯϰϯͿ.  Lebas e Euske (2002, apud Estrelinha, 2013) complementam que o conceito de desempenho: 
͞;iͿ pƌessupõe, ao ŵesŵo teŵpo, aǀaliaƌ o ƌesultado de deteƌŵiŶada ação e, ainda, avaliar o nível de alcance/cumprimento desse resultado, quando em comparação com um padrão; (ii) é complexo, devido à dificuldade da sua definição e aos indicadores de desempenho serem, em muitos casos, contraditórios; (iii) cada 
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organização deve chamar a si a sua definição, por não existir uma definição 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 criação 
de ǀaloƌ; ;ǀͿ pƌessupõe ĐapaĐidade ĐƌítiĐa e de iŶteƌpƌetaçĆo.͟ ;Leďas e Euse, 2002 apud Estrelinha,2013, p.15).  Segundo Caetano (2008, p.29) o desempenho Ġ uŵ ͞ĐoŶjuŶto de comportamentos relevantes para se atingir os objetivos da organização e que podem 

seƌ ŵedidos eŵ teƌŵos da sua ĐoŶtƌiďuiçĆo paƌa aƋueles oďjetiǀos ;…Ϳ.͟, ou seja, Ŷestes podem ser contemplados, de acordo com dois pareceres distintos, nomeadamente, quando comportamentos (meios) ou resultados (fins). Consoante o comportamento apresentado (meio) vai levar à obtenção de um resultado, e desta forma, o meio traduzirá o fim. 
ReŵeteŶdo agoƌa paƌa o ĐoŶĐeito Ŷo seu todo, ͞a aǀaliaçĆo do deseŵpeŶho profissional, enquanto sistema formal e sistémico de apreciação do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organização, emergiu como uma componente da gestão de recursos humanos praticamente desde que a gestão das 

oƌgaŶizações Đoŵeçou a seƌ teoƌiĐaŵeŶte elaďoƌada e sisteŵatizada ;…Ϳ͟, ou seja, desde o início do século XX, assistiu-se a uma crescente preocupação nas organizações no que diz respeito à avaliação de desempenho (Caetano 1998, p.1). Segundo Matos (2012, p.11Ϳ ͞a aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho, Đoŵ as ǀĄƌias alterações nas organizações, nos mercados e na sociedade, sofreu transformações consideráveis͟. Antigamente a avaliação existia apenas nas empresas de grandes dimensões, 
seŶdo Ƌue o pƌoĐesso de aǀaliaçĆo eƌa apeŶas destiŶado ͞aos fuŶĐioŶĄƌios de Ŷíǀel médio e superior, descurando aqueles que se encontravam a desempenhar funções ao 
Ŷíǀel opeƌaĐioŶal.͟ ;Matos, ϮϬϭϮ, p.ϭϭͿ. PoƌĠŵ, ͞toƌŶou-se num método usual e característico de implementação em todas as organizações que pretendam cumprir com 
os seus oďjetiǀos, aliaŶdo a efiĐiġŶĐia e efiĐĄĐia ;…Ϳ͟ Đapazes de ĐoŶstƌuiƌ uŵa organização de eǆĐelġŶĐia ͞Ŷuŵ ŵuŶdo oŶde a ĐoŵpetiçĆo Ġ a palaǀƌa do dia.͟ (Almeida, 2013, p.4). 
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Assim, segundo Chiavenato (1994, p.263) a avaliação de desempenho consiste 
Ŷuŵa ͞apƌeĐiaçĆo sisteŵĄtiĐa do deseŵpeŶho de Đada pessoa Ŷo Đaƌgo e de seu potencial de desenvolvimento futuro͟. 

PoƌtaŶto, atualŵeŶte a ͞ĐƌesĐeŶte Đoŵpetitiǀidade dos ŵeƌĐados ĐaƌaĐteƌiza-se pelas transformações constantes no ambiente empresarial, pelo que são comuns as tentativas de identificar e pôr em prática modelos de gestão eficazes, bem como fontes 
de ǀaŶtageŵ Đoŵpetitiǀa Ƌue pƌoŵoǀaŵ o deseŶǀolǀiŵeŶto oƌgaŶizaĐioŶal.͟ ;CaƌďoŶe, Brandão, Leite e Vilhena, 2009 apud Matos, 2012, p.11).  Assim, como reforça Pereira (2013, p.13), 

͞o ŵotiǀo pelo Ƌual as eŵpƌesas se pƌeoĐupaŵ Đoŵ esta metodologia deve-se ao facto de que quem não tiver uma adequada avaliação de desempenho não consegue apresentar um sistema 
iŶtegƌado e efiĐaz de gestĆo oƌgaŶizaĐioŶal ;…Ϳ isto aĐoŶteĐe poƌƋue o processo das avaliações pode determinar o sucesso ou fracasso pessoal, profissioŶal ou oƌgaŶizaĐioŶal.͟  Na mesma linha de pensamento, de acordo com Zhu (2014, p.1) ͞peƌfoƌŵaŶĐe 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 day͟. A avaliação de desempenho comporta inúmeros propósitos, por um lado, 

͞eŶĐaƌada Đoŵo uŵ iŶstƌuŵeŶto auǆiliaƌ de ĐƌesĐiŵeŶto e pƌogƌesso Ŷa Đaƌƌeiƌa dos 

Đolaďoƌadoƌes͟ e, poƌ outƌo lado,͟ ǀista Đoŵo uŵ iŶstƌuŵeŶto de ŵonitorização e 
ĐoŶseƋueŶtes pƌoŵoções ou puŶiçĆo de ĐoŵpoƌtaŵeŶtos.͟ ;Peƌeiƌa, ϮϬϭϯ, p.ϭϰͿ. Importa, portanto, referir que os objetivos da avaliação de desempenham passam por permitir condições de medição do potencial humano; permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem competitiva da organização e cuja produtividade possa ser desenvolvida e; fornecer oportunidades de crescimento e condições de efetiva participação a todos os membros da organização (Chiavenato, 1994). 

͞QuaŶdo Đhega o momento de avaliar os trabalhadores, a organização encontra-se numa situação sensível, sendo importante escolher as pessoas que procederão a uma 
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aǀaliaçĆo justa e eƋuitatiǀa͟ e, poƌtaŶto, aǀaliaƌ pessoas ͞Đoŵ Ƌueŵ se tƌaďalha diariamente torna o processo de avaliação uma situação sensível e suscetível de provocar transtornos pessoais e organizacionais e, portanto, uma avaliação justa e 
eƋuitatiǀa Ġ uŵa taƌefa difíĐil.͟ ;Russo, ϮϬϭϳ, p.ϳͿ. Desta forma, segundo Muhala (2015, p.33), apesar da Avaliação de Desempenho 
͞seƌ uŵa pƌĄtiĐa de GestĆo de ReĐuƌsos HuŵaŶos tĆo ǀulgaƌizada, Ġ ƋuestioŶĄǀel e de todas as técnicas utilizadas na gestão de pessoas é aquela que levanta mais questões e mais polémicas quando impleŵeŶtada Ŷas oƌgaŶizações ;…Ϳ͟, uma vez que está muito 
ligada ͞ă difeƌeŶĐiaçĆo de pessoas, ă iŶdiǀidualizaçĆo salaƌial, ăs poteŶĐialidades de 

pƌoŵoçĆo ou a ƋualƋueƌ outƌo ďeŶefiĐio Ƌue todos julgaŵ teƌ diƌeito͟. Todavia, a Avaliação de Desempenho ajuda-as ͞a atiŶgiƌeŵ Ŷíǀeis de desempenho mais elevados para possibilitar e facilitar a sua realização pessoal, 
pƌofissioŶal e daƌ uŵ ŵaioƌ ĐoŶtƌiďuto paƌa ŵelhoƌes ƌesultados da oƌgaŶizaçĆo ;…Ϳ.͟ (Muhala, 2015, p.32). TeŶdo Đoŵo pƌiŶĐipal oďjetiǀo ͞ aǀaliaƌ o tƌaďalho dos eŵpƌegados 

de foƌŵa Đoƌƌeta e Đoŵpleta.͟ ;Moura, 2000, p.106). 
Assiŵ, ͞a aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho, teŶdo poƌ ďase o pƌoĐesso de guiaƌ, desenvolver e motivar as pessoas, visa integrar esses mesmos modelos, acrescentando 

ǀaloƌ e ŵelhoƌaŶdo os ƌesultados da oƌgaŶizaçĆo, de foƌŵa ĐoŶtíŶua.͟ ;Matos, ϮϬϭϮ, p.11). Pois avaliar o desempenho dos trabalhadores é importante para a gestão 
oƌgaŶizaĐioŶal poƌƋue o deseŵpeŶho Ġ ĐoŶtiŶgeŶĐial, ou seja, ͞os tƌaďalhadoƌes tġŵ desempenhos diferentes entre si e de acordo com as situações em que estão envolvidos é essencial que o trabalhador e a organização tenham conhecimento do contributo do 
pƌiŵeiƌo paƌa o ŶegóĐio da oƌgaŶizaçĆo ;…Ϳ.͟ ;Baƌďosa, ϮϬϭϮ, p.ϭϰͿ. 

Posto isto, ͞a aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho Ġ uŵa feƌƌaŵeŶta ŵuito iŵpoƌtaŶte para a tomada de decisão na gestão de reĐuƌsos huŵaŶos.͟ ;FeƌŶaŶdes, ϮϬϬϵ, p.ϭϲͿ. No pensamento de Armstrong (2009) apud Barbosa (2012), existem quatro argumentos que justificam a avaliação do desempenho:   a) o reconhecimento de que numa organização todos formam uma visão geral do desempenho dos trabalhadores;  b) a utilidade de sumarizar os julgamentos acerca dos trabalhadores, de forma a identificar os que são excecionais e os que estão abaixo das expectativas; 
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 c) a certeza de que é impossível obter bons desempenhos e sistemas de retribuição sem avaliação pois tem de existir um método que relacione o montante da recompensa com o nível de contribuição do trabalhador;  d) o facto de a avaliação de desempenho transmitir uma mensagem clara aos trabalhadores de como estão a desempenhar as suas funções, motivando-os para melhorarem o seu desempenho com o objetivo de conseguirem resultados mais elevados numa futura avaliação.  Porém, segundo Câmara, P.B, et al. (1997), para que a avaliação seja objetiva e equitativa (no seio da empresa) é necessário que o avaliado saiba previamente, o que se espera dele (quais os seus objetivos); quais os parâmetros da avaliação (de que forma/maneira vai ser medido) e; a calendarização dos resultados que se esperam dele (quando vai ser avaliado). 
Coŵo ƌefeƌeŶĐiado, ͞a avaliação de desempenho não é um fim em si mesma, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos 

ƌeĐuƌsos huŵaŶos da oƌgaŶizaçĆo͟ ;ChiaǀeŶato,1994, p.267).  2. GESTÃO DE DESEMPENHO E O PAPEL DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO   A avaliação de desempenho tem um papel significativo num sistema de gestão de desempenho, isto porque de acordo com Aguinis (2009 apud Baƌďosa, ϮϬϭϮͿ ͞a avaliação é uma das fases do sistema de gestão de desempenho que permite aferir se os resultados previamente defiŶidos foƌaŵ alĐaŶçados͟ e de Ƌue foƌŵa o comportamento do trabalhador o ajudou a alcançar esses resultados (pp.14-15).  Segundo Sarmento et al. (2015, p.25), a avaliação de desempenho está integrada e faz parte da gestão do desempenho, daí não poder dizer-se que a avaliação e gestão do desempenho são sinónimos, sendo que avaliar implica fazer uma apreciação sistemática da avaliação do desempenho do colaborador de acordo com a sua função, em contrapartida a gerir o desempenho implica o alinhamento dos objetivos 
oƌgaŶizaĐioŶais Đoŵ os oďjetiǀos iŶdiǀiduais de Đada Đolaďoƌadoƌ, ͞atƌaǀĠs de uŵ plaŶo 
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integrado e exequível com o individuo, fazendo o seu acompanhamento e avaliação final 
do pƌoĐesso͟. Segundo Almeida (2013, p.15), ͞Ġ atƌaǀĠs de uŵa gestĆo estƌatĠgica eficiente e eficaz que as organizações conseguem enfim atingir os objetivos e as metas fixadas de acordo com a missão, valores e visão a que se propõem͟. Segundo Gomes et al. ;ϮϬϭϬ, p.ϰϵϯͿ ͞a gestĆo de deseŵpeŶho Ġ defiŶida Đoŵo o processo organizacional através do qual se definem os padrões de resultados e valores 
oƌgaŶizaĐioŶais, ĐoŶfoƌŵes ă estƌatĠgia e oďjetiǀos da oƌgaŶizaçĆo ;…Ϳ͟ de ŵaŶeiƌa a que se atinjam ou ultrapassem os padrões definidos, envolvendo atividades como: 

• Definição de objetivos organizacionais, departamentais (quando para departamentos), e de equipas individuais (centrados no individuo); 
• A implementação de um Sistema de Avaliação de Desempenho; 
• Sistemas de Compensação; 
• Formação e Desenvolvimento, que promovam o desempenho; 
• Feedback, comunicação e o coaching, que permitam a definição de melhorias quanto a desempenhos anteriores; 
• Planeamento de Carreiras; 
• Gestão da e pela cultura.  Como corrobora Caetano (2008), a gestão do desempenho gera condições 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.498Ϳ ͞a gestĆo do deseŵpeŶho e os objetivos com ele relacionados têm, por conseguinte, impactos significativos na vida 

dos ŵeŵďƌos da oƌgaŶizaçĆo͟, podendo gerar níveis de ansiedade elevados nos colaboradores e nas hierarquias quando na obtêm resultados negativos ou quando estes ficam longe das expectativas. Alinhar a ação dos indivíduos e os objetivos e valores organizacionais, é 
fuŶdaŵeŶtal ǀisto Ƌue peƌŵite Ƌue Đada Đolaďoƌadoƌ ͞ĐoŵpƌeeŶda o seu papel e o seu 

ĐoŶtƌiďuto paƌa o suĐesso da oƌgaŶizaçĆo.͟ ;p.ϰϵϯͿ. E, deste ŵodo ͞aǀaliaƌ o 
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desempenho dos trabalhadores é importante para a gestão organizacional porque o 
deseŵpeŶho Ġ ĐoŶtiŶgeŶĐial͟. Desta foƌŵa, os deseŵpeŶhos ǀĆo ǀaƌiaŶdo de trabalhador para trabalhador, tendo em conta as situações em que estão implicados, sendo fundamental que tanto o trabalhador como a própria organização percebam o seu contributo para o crescimento da mesma. Desta forma, Sistemas de Avaliação de Desempenho em que não seja visível e/ou percecionado tal alinhamento pelos colaboradores, passará a ser um mero instrumento de discriminação e diferenciação, 
͞geƌaŶdo pƌoǀĄǀeis ƌesistġŶĐias e ĐoŶflitualidade.͟ ;p.ϰϵϯͿ. De acordo com Gillen (2000, p.8Ϳ ͞a avaliação, quando feita positivamente, tem 
ŵuitos ďeŶefíĐios e ŵuitos ďeŶefiĐiĄƌios ;…Ϳ͟. Como tem vindo a ser referido, a avaliação de desempenho não só traz benefícios ao colaborador, ou seja, ao avaliado, como também a quem o avalia e por sua vez à Organização (Figura 1).  

 
   Organização 
▪ Dados sobre o desempenho organizacional; 
▪ Dados para o planeamento dos Recursos Humanos; 
▪ Melhor desempenho organizacional. 
▪ Melhor motivação; 
▪ Melhor comunicação;   ▪ Melhor compreensão dos requisitos de desempenho o que leva a melhorá-lo; 

▪ Enfoque sobre si mesmo e necessidades pertinentes. 
▪ Oportunidade para discutir problemas e queixas;  Avaliado    Avaliador 

▪ Melhor desempenho da equipa;  
▪ Retificação de problemas;  
▪ Feedback sobre si mesmo.  Figura 1. Beneficiários no processo de Avaliação de desempenho. Adaptado de Gillen (2000).  
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Para além dos benefícios apontados tanto para a Organização, como para o avaliador e avaliado, a avaliação de desempenho apresenta, porém, alguns pontos fracos, apontados por Sarmento et al. (2015), no decurso do processo. Tal fracasso pode acontecer: 
- Quando a avaliação de desempenho é assimilada como sendo apenas para recompensar ou punir o desempenho do colaborador; 
- Quando inclui apenas a contemplação de formulários, do que propriamente sobre a avaliação do desempenho de forma crítica e objetiva; 
- Quando a avaliação é somente pontual e momentânea e não realizada de forma contínua, sendo que o avaliado não tem conhecimento da sua avaliação ao longo do período de avaliação, para poder alterar o que não está correto no seu desempenho; 
- Quando a avaliação é feita de acordo com um processo injusto; 
- Quando os comentários negativos do avaliador, exprimidos com agressividade e sem esperança na melhoria do desempenho do avaliado, originam nos avaliados reações negativas; 
- Quando a avaliação é vigente somente em fatores que não conduzem a nada, não agregando valor nem ao colaborador nem à organização.  2.1 PROCESSO DA GESTÃO DO DESEMPENHO   Segundo Gomes et al. (2010) um Sistema de Avaliação de Desempenho deve pressupor 5 etapas (Figura 2), nomeadamente: 1º) Pré-requisitos para a definição de objetivos em cascata; 2º) Planeamento da avaliação de desempenho; 3º) Execução da avaliação; 4º) Avaliação do desempenho; 5º) Revisão da avaliação do desempenho. É de notar que este processo é um ciclo vicioso, visto que, depois da revisão da avaliação de 
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desempenho é feita a renovação do processo para a posteriori se definirem os objetivos para o próximo período da avaliação. Segundo Gomes et al. (2010) na etapa Pré-Requisitos para a definição de objetivos em cascata são determinados os pré-requisitos fundamentais e necessários de um sistema de gestão de desempenho, nomeadamente: o conhecimento da estratégia/missão, dos objetivos organizacionais e o conhecimento das funções através da análise do trabalho, ou seja, conhecer as caraterísticas dos postos de trabalho.  Seguidamente vem o planeamento da Avaliação de desempenho em que o objetivo passa pela discussão entre gestores e colaboradores sobre os resultados a alcançar, comportamentos a adotar e o plano de ação a seguir, de forma a que os 
Đolaďoƌadoƌes ͞teŶhaŵ uŵ ĐoŶheĐiŵeŶto «pƌofuŶdo» do sisteŵa de gestĆo do 

deseŵpeŶho.͟ ;Russo, ϮϬϭϳ, p.ϱͿ. Quanto à execução da avaliação 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 avaliação, proporcionar feedback etc. (Gomes et al., 2010) Já na etapa avaliação de desempenho é a fase onde se dá a avaliação propriamente dita ao avaliador, onde se avalia se os objetivos foram ou não alcançados, 

 Pré-Requisitos para a definição de objetivos em cascata  Planeamento da AD    Execução da Avaliação    Avaliação do Desempenho    Revisão da Avaliação de Desempenho  Renovação do processo para definição de objetivos para o próximo período de avaliação  Figura 9. Ciclo de Gestão do Desempenho. Reproduzido de Gomes et al. (2010).  
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consoante a auto e a heteroavaliação, ou seja, é nesta etapa que se faz a avaliação propriamente dita do trabalhador (ibidem, 2010). Na etapa revisão da avaliação de desempenho é quando são realizadas as reuniões a fim de discutir a avaliação e as ações a desenvolver no futuro. Posteriormente, na etapa renegociação do desempenho ͞Ġ possíǀel, Đoŵo o 

pƌópƌio Ŷoŵe iŶdiĐa, ƌeŶegoĐiaƌ os oďjetiǀos aĐoƌdados Ŷa fase de ͞plaŶeaŵeŶto do 

deseŵpeŶho͟, utilizaŶdo as iŶfoƌŵações oďtidas taŵďĠŵ Ŷas outƌas etapas do 

pƌoĐesso.͟ ;Russo, ϮϬϭϳ, p.ϱͿ Em suma, é de notar que este processo é um ciclo vicioso, visto que, depois da revisão da avaliação de desempenho é feita a renovação do processo para a posteriori se definirem os objetivos para o próximo período da avaliação. (Gomes et al., 2010, p.502). Também, segundo Gomes et al., (2010, p.498Ϳ a gestĆo do deseŵpeŶho ͞teŵ implicações nas decisões sobre salários, compensações variáveis por mérito, 
pƌoŵoções, tƌaŶsfeƌġŶĐias e saídas dos ŵeŵďƌos da oƌgaŶizaçĆo.͟, iŶteƌfeƌiŶdo do 

ŵesŵo ŵodo ͞Ŷas deĐisões soďƌe Ŷoǀas ĐoŶtƌatações e Ŷa adopção de soluções de outsourcing.͟, ŵelhoƌ dizeŶdo, a gestĆo do deseŵpeŶho deǀe iŶĐluiƌ-se num sistema 
aďƌaŶgeŶte, holístiĐo ͞ Ƌue aliŶha as diǀeƌsas politiĐas e pƌĄtiĐas de gestĆo do Đapital 

huŵaŶo.͟, Đoŵo aŶteƌioƌŵeŶte ƌefeƌido.  3. SISTEMA DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO Num estudo, realizado por Caetano et al. (2000), em duas organizações distintas, denominadas pelos autores SA114 e SA215, o objetivo passou por perceber a mudança organizacional e de gestão de recursos humanos, destas duas organizações, no setor da saúde. O que aqui importa explorar são as práticas adquiridas pela SA2, uma vez que a investigação gira em torno de uma Instituição deste carácter, com o intuito de perceber o funcionamento desta prática de Gestão de Recursos Humanos, que é a Avaliação de Desempenho.                                                            14 ͞;…Ϳ uŵa iŶstituiçĆo ŵĠdiĐa assoĐiada a uŵ SiŶdiĐato ;…Ϳ.͟ ;CaetaŶo et al., 2000, p.265) 15 Uma instituição de solidariedade social. 
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Assim, segundo o estudo, verificou-se que as duas organizações apresentavam um sistema de avaliação de desempenho bastante recente, tendo sido criado, um e outro, no ano de 1998. Porém, o da SA1 implementou um sistema em 1990/1991, todavia foi interrompido e reformulado para à posteriori ser aplicado em 1998. 
De aĐoƌdo Đoŵ o estudo, o sisteŵa de aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho da SAϮ, ͞ apliĐa-se a todos os trabalhadores, o da SA1 aplica-se, por enquanto, apenas aos enfermeiros, estando previsto o seu alaƌgaŵeŶto aos ŵĠdiĐos.͟ ;Caetano et al., 2000, p.271). 
Nestas oƌgaŶizações o sisteŵa de aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho ͞ǀisa deteĐtaƌ os factores que influenciam o rendimento profissional e recolher as necessidades de formação, ao mesmo tempo que é utilizado como uma das bases para fundamentar as 

pƌoŵoções dos tƌaďalhadoƌes.͟ ;ibidem, p.271). Na IPSS, ou seja, na SA2, a avaliação envolve sobretudo aspetos comportamentais e atitudinais (baseado em atitudes e comportamentos), o saber trabalhar em equipa e a assiduidade. SeguŶdo os autoƌes, ͞eŵ ŶeŶhuŵa das organizações existe uma gestão sistemática por objetivos, pelo que a avaliação não contempla a análise dos objetivos ou dos resultados quantitativos do trabalho, mas 
soŵeŶte os aspeĐtos Ƌualitatiǀos ƌefeƌidos͟ ;p.271). Como corrobora Caetano et al. ;ϮϬϬϬͿ ͞a aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho teŵ uŵa periodicidade anual, é realizada pelas chefias directas, e compreende uma entrevista 
foƌŵal Đoŵ o aǀaliado.͟ ;p.ϮϳϮͿ  

Eŵ aŵďas as oƌgaŶizações, ͞ eǆiste ;…Ϳ a possiďilidade de Đontestar os resultados 
da aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho͟ ;CaetaŶo et al., 2000, p.272). 

No Ƌue se ƌefeƌe ͞ao ĐoŶtƌolo sisteŵĄtiĐo e iŶtegƌado dos ƌeĐuƌsos huŵaŶos͟, 

soŵeŶte a SAϮ dispõe de uŵ sisteŵa de iŶfoƌŵaçĆo Đoŵputadoƌizado ͞Ƌue soŵeŶte lhe permite obter indicadores como o processamento de salários, e os dados pessoais dos trabalhadores, aos quais tem acesso direto o gestor de recursos humanos e os colaboradores desse serviço. (Caetano et al., 2000, p.272). Em termos conclusivos do estudo, Caetano et al. (2000) destaca que na análise das duas organizações sobressaem dois aspetos:  as politicas e as práticas de gestão de 
ƌeĐuƌsos huŵaŶos, ou seja, ͞ o esfoƌço poƌ auŵeŶtaƌ a Ƌualidade ;…Ϳ ƋualifiĐaçĆo dos colaboradores e na melhoria das condições físicas de traďalho.͟ e; estƌatĠgias ƌeatiǀas 

faĐe ă eŶǀolǀeŶte eŵ Ƌue ͞ ƌegista-se uma estratégia interna de fraca participação dos 
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trabalhadores, quer no que diz respeito a práticas formais de representação, quer no 
Ƌue se ƌefeƌe a pƌĄtiĐas iŶfoƌŵais͟ ;Caetano, et al., 2000, p.275). Remetendo agora á contextualização teórica, segundo Sousa et al. (2006, p.116) 
͞ĐoŶĐeďeƌ, iŵpleŵeŶtaƌ e deseŶǀolǀeƌ uŵ sisteŵa de aǀaliaçĆo e gestĆo de desempenho dos colaboradores parece ser, nos dias que correm, algo elementar para a gestão das organizações͟. Ou seja, ͞deseŶǀolǀeƌ uŵ sisteŵa de aǀaliaçĆo de desempenho como um instrumento formal, periódico e de reconhecimento do 
tƌaďalho, Ġ algo, Ŷos dias de hoje, esseŶĐial paƌa a gestĆo das oƌgaŶizações͟ ǀisto Ƌue incentiva o progresso de todas as práticas de Gestão de Recursos Humanos (Russo, 2017, p.7). Porém, quando se produz um sistema de avaliação e gestão do desempenho 
͞desĐoŶteǆtualizado da estƌatĠgia gloďal da oƌgaŶizaçĆo, pode seƌ desastƌoso.͟ ;Sousa et al., 2006, p.116). Segundo Nickols (2007) apud Silva (2012, p.15Ϳ, ͞o típiĐo sisteŵa de aǀaliaçĆo de desempenho apresenta mais fatores negativos do que positivos porque absorve muito tempo e energia, pressiona e desmotiva os trabalhadores, destrói a confiança e o trabalho de equipa, causa sofrimento emocional, tem pouco impacto na organização e acaƌƌeta Đustos eleǀados͟.  Todavia, Gomes et al. (2010) apontam como benefícios:  

• O feedback: dado que vai permitir que os trabalhadores, no mínimo 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 motivação e o comprometimento com a organização; 
•  Definição de metas: momento para explorar os objetivos individuais dos trabalhadores, e por sua vez, alinha-los com os objetivos Organizacionais; 
• Gestão de carreira: permite a identificação de necessidades de formação e daí a discussão de oportunidades de carreira; 
•  avaliação objetiva: faz com que a avaliação seja feita tendo por base processos e critérios iguais e, em função disso, permite que ela seja 
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percecionada como um processo justo, válido, que reconheça e premeie o desempenho individual do colaborador; 
• proteção legal: concede proteção aos trabalhadores ao nível da discriminação e despedimentos injustos.  Porém, como referido anteriormente, apesar do sistema apresentar tais benefícios é fulcral ter atenção que tal benefício dispõe de custos alusivos ao processo de avaliação de desempenho.  Desta forma, segundo Silva (2012, pp. 15-16) algumas dessas fragilidades são:  a) redução da produtividade, em que se verificou que os índices de produtividade diminuem passageiramente após as reuniões da AD;  b) erosão do desempenho: ou seja, definir objetivos fáceis de alcançar para que a avaliação seja positiva;  c) angústia: o processo acarreta danos emocionais tanto no avaliador como no avaliado, danos como a depressão e o stress; d) prejudica a moral e a motivação:  

͞o uso da aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho paƌa puŶiƌ ou pƌeŵiaƌ o aǀaliado 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 não dependem apenas do seu desempenho, mas estão condiĐioŶados a fatoƌes eǆteƌŶos;͟   e) ġŶfase Ŷo iŶdiǀíduo ǀeƌsus eƋuipa e taƌefa ǀeƌsus pƌoĐesso: ͞a ŵaioƌ paƌte dos sistemas de avaliação de desempenho premeiam o desempenho do indivíduo na execução das suas tarefas e não o desempenho da equipa nos processos que 
aĐƌesĐeŶtaŵ ǀaloƌ ao ŶegóĐio;͟   f) promove uma visão a curto prazo: uma vez que a avaliação de desempenho 
Ġ ƌealizada uŵa ǀez poƌ aŶo ͞só iŶteƌessa aǀaliaƌ o tƌaďalho deseŵpeŶhado Ŷo aŶo eŵ causa e não é contemplado o que aconteceu antes desse ano de referência nem o que 
pode aĐoŶteĐeƌ Ŷo futuƌo;͟ 
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g) pƌoŵoǀe o ŵedo e a falta de ĐoŶfiaŶça: ͞eǆiste uŵ Đeƌto ŵedo assoĐiado ao processo de avaliação que está, muitas vezes, relacionado com a falta de confiança nos superiores e levam os trabalhadores a fazerem aquilo que os seus superiores 
hieƌĄƌƋuiĐos desejaŵ;͟ e  h) jogos políticos: ͞a avaliação de desempenho tem como principal fonte de informação as perceções do responsável hierárquico do avaliado, mesmo que seja uma avaliação a 360º, permitindo que a avaliaçĆo possa seƌ ŵaŶipulada e teŶdeŶĐiosa͟.  

Assiŵ, de aĐoƌdo Đoŵ Matos ;ϮϬϭϮͿ a Đhaǀe paƌa o suĐesso do ŵesŵo ͞ǀai depender de um conjunto de questões que devem ser devidamente ponderadas 
aƋuaŶdo do seu plaŶeaŵeŶto, diǀulgaçĆo e iŵpleŵeŶtaçĆo.͟ ;p.ϮϮͿ. Portanto, como corrobora Peretti (1998 apud Matos, 2012, p.22) a implementação de um sistema de avaliação de desempenho deverá respeitar seis etapas, nomeadamente:   

• o envolvimento da gestão de topo, através do acordo relativamente às expectativas do sistema, as fases para implementação e todo o desenvolvimento;   
• o diagnóstico dos sistemas de gestão existentes;   
• a elaboração dos procedimentos, de preferência feita pela gestão de recursos humanos juntamente com os futuros avaliadores;   
• a constituição de uma comissão da qual será recolher informação e testar os procedimentos da avaliação;   
• a formação dos avaliadores, para que se compreendam as metodologias a adotar;  
• a informação que deve ser dada dentro do tempo a todos os participantes da organização, focando-se sobretudo na forma como o processo vai decorrer nas suas diferentes fases.   Porém, antes de a organização implementar um sistema de avaliação de desempenho, ela deverá, segundo Barbosa (2012), analisar as seguintes questões:  
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• a necessidade efetiva da organização implementar um sistema de avaliação de desempenho para que se possa clarificar a relação dessa avaliação com a estratégia global da organização, com os seus valores e práticas de gestão;  
• os objetivos que se tenciona alcançar com a avaliação de desempenho, para que se possam definir os critérios e o processo de medição; 
• como articular o sistema de avaliação de desempenho com outros sistemas de gestão de recursos humanos efetivos na organização;  
• a forma como se vai dar a conhecer o sistema de avaliação a toda a organização 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 não se deve resumir apenas à sua produtividade, e sim atentar outros aspetos que contribuam para o seu desempenho; 
• o método de medição que vai ser utilizado pois este deve ser apropriado aos fatores que se pretendem medir; 
• como se vai envolver toda a organização, desde a fase de criação do processo, para que o mesmo seja adequado à realidade onde vai ser implementado e todos se sintam motivados e envolvidos;  
• sobre quem é que vai recair a avaliação;  
• sobre quem é que deve fazer a avaliação.  Assim, segundo Gomes et al. (2010) para que um sistema de avaliação de desempenho seja eficaz são necessárias cinco condições, nomeadamente: relevância, sensibilidade, confiança, aceitabilidade e praticabilidade. Relativamente à relevância, segundo os autores supramencionados, esta pode apresentar dois significados distiŶtos: ͞a eǆistġŶĐia de ƌelações Đlaƌas eŶtƌe os padƌões 

de deseŵpeŶho paƌa uŵa deteƌŵiŶada fuŶçĆo e os oďjetiǀos oƌgaŶizaĐioŶais ;…Ϳ; e a existência de relações claras entre os elementos funcionais identificados como importantes na análise de funções e as diŵeŶsões alǀo de aǀaliaçĆo ;…Ϳ͟. Desta foƌŵa, é importante que as dimensões utilizadas para a AD num posto de trabalho sejam deveras significativas para o desempenho do trabalhador, e que esses padrões de 
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desempenho para determinada função sejam pertinentes para a obtenção dos objetivos organizacionais (Gomes et al., 2010, p.500). No que diz respeito à sensibilidade, significa que o sistema deve ter a capacidade de diferenciar bons e maus desempenhos, ou seja, caso o sistema não realize AD, os colaboradores que possuem um bom desempenho vão ser classificados de igual forma 
Ƌue o Đolaďoƌadoƌ Đoŵ uŵ deseŵpeŶho fƌaĐo. Desta foƌŵa ͞o sisteŵa seƌĄ iŶútil, ou mesmo perverso, para a persecução de objetivos de desenvolvimento e a tomada de outras decisões de gestão e oƌgaŶizaçĆo de RH.͟ ;Gomes et al., 2010, p.501). Quanto à fiabilidade esta refere-se ͞ă ĐoŶsistġŶĐia de julgaŵeŶtos e 

pƌoĐediŵeŶtos.͟ ;Gomes et al., 2010, p.501). Ou seja, quando um colaborador é avaliado por diferentes avaliadores, as classificações não devem ser divergentes, senão o sistema não será visto como fiável. Portanto, para que a avaliação ocorra de forma fiável, é importante que os avaliadores tenham a oportunidade de observar o colaborador nas mesmas condições. No que diz respeito à aceitabilidade, este ͞Ġ o ƌeƋuisito ŵais iŵpoƌtaŶte, seŵ o 

Ƌual o sisteŵa estaƌĄ ĐoŶdeŶado ao fƌaĐasso.͟ ;Gomes et al., 2010, p.501). Ou seja, caso não se aceite o sistema, no que toca a critérios e a procedimentos, as pessoas irão desconfiar das classificações, e, poƌ ĐoŶseguiŶte, ͞ŶĆo as toŵaƌĆo Đoŵo iŶdiĐadoƌes 

ƌeleǀaŶtes paƌa ŵudaƌeŵ ĐoŵpoƌtaŵeŶtos͟ ;Gomes et al., 2010, p.501).  Por fim, relativamente à praticabilidade esta ͞ƌefeƌe-se ao grau em que os empregados e supervisores compreendem o sistema e o encaram Đoŵo pƌĄtiĐo e útil.͟ (Gomes et al., 2010, p.501). Devendo este ser de fácil uso e compreensível.  É importante referir que o sistema de avaliação de desempenho não deve ser apontado como sendo apenas um conjunto de formulários e procedimentos. O sistema 
de aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho ͞tƌata-se, antes, de desenvolver um processo, integrado numa estratégia coerente, que alinhe os objetivos organizacionais com os objetivos, capacidades e competências individuais, necessárias ao alcance da melhoria contínua do desempenho da organização (Moura, 2000; Jun e Wang, 2008 apud Matos, 2012, p.22).  Daí, como corrobora Sarmento et al. (2015), ser fundamental que cada colaborador saiba qual o seu papel e qual a importância do valor do seu contributo no 
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sucesso da organização à qual integra. E, portanto, é necessário que cada colaborador possua condições 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 não acontecer, o sistema de avaliação do desempenho torna-
se ŵotiǀo de ĐoŶflitualidade e ƌesistġŶĐia, ͞seŶdo ǀisto poƌ todos Đoŵo uŵ ŵeƌo 

esƋueŵa iŶjusto de difeƌeŶĐiaçĆo e de esĐaloŶaŵeŶto de pessoas͟ ;SaƌŵeŶto et al., 2015, p.114) Um sistema que seja fechado pode ser interpretado e visto como incapaz de promover os melhores desempenhos: 
͞Na pƌĄtiĐa, as oƌgaŶizações deǀeŵ pƌoĐuƌaƌ, Ŷa afeƌiçĆo do desempenho, serem sensíveis ao contexto social em que o trabalho é desenvolvido, dado o impacto que este pode ter na eficácia organizacional. Entender essa relação é de vital importância e os comportamentos que demonstram o compromisso para com o trabalho e a construção e manutenção de relações positivas podem e devem ser tidos em conta na concretização da avaliação de 
deseŵpeŶho.͟ ;BoliŶo et al., ϮϬϬϮ; Piggot-Irvine, 2003; Carlson et al., 2008 apud Matos, 2012, p.26).   Como Đoƌƌoďoƌa Gil ;ϮϬϬϬͿ, ͞ŵuitas das ĐƌítiĐas Ƌue tġŵ sido feitas ă aǀaliaçĆo de desempenho justificam-se em razão de equívocos cometidos na implementação do 

sisteŵa ;…Ϳ͟ ;pp.ϭϰϵ-150).  Tais críticas, segundo Gil (2000), prendem-se pela/o:  a) Incorreta definição dos objetivos – Nem sempre as empresas definem de forma 
Đlaƌa os oďjetiǀos seŶdo Ƌue ͞paƌa ŵuitos aǀaliadoƌes, o pƌeeŶĐhiŵeŶto dos formulários visa apenas satisfazer a área de recursos humanos, pois não 
ĐoŶsegueŵ peƌĐeďeƌ ĐoŶseƋuġŶĐias ĐoŶĐƌetas ;…Ϳ͟ (p.150);  b) Baixo nível de envolvimento da alta administração – O envolvimento da alta administração não é tão notório no que se refere ás questões do pessoal, tendo um envolvimento mais ativo noutras áreas como a produção e o marketing, não 
teŶdo ĐoŶheĐiŵeŶto ͞do papel da foƌça de tƌaďalho Ŷo suĐesso do ŶegóĐio͟ (ibidem). No que se refere à avaliação de desempeno não há conhecimento do quão importante é na gestão de pessoal. Tendo os Recursos Humanos o papel 
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de demonstrar que as pessoas são mais do que meios acessórios, sendo fundamentais para a gestão do negócio.  c) Incapacidade para administrar pessoas – Normalmente os gerentes são especialistas em como gerir negócios, e não em recrutar funcionários, pois os gerentes, segundo o autor, não têm qualificação técnica para tratar de assuntos de pessoal, selecionar entrevistas de emprego, fornecer feedback e principalmente em avaliar pessoas. E, portanto, ao se implementar a avaliação de desempenho, costuma-se proporcionar uma preparação própria. Porém, essa preparação envolve pouco mais que o preenchimento de formulários.  d) Avaliação circunscrita a um dia – O preenchimento dos formulários tende a ser influenciado por acontecimentos mais recentes, pois são estes que ficam mais facilmente na memória. Assiŵ, a ͞aǀaliaçĆo teŶde a seƌ pessoal, ŶĆo possibilitando a identificação da discrepância entre o desempenho esperado e 
o deseŵpeŶho ƌeal do eŵpƌegado͟ ;p.ϭ50). Portanto, é necessário que a avaliação seja efetuada de forma contínua. e) Baixo nível de participação das chefias - quando a participação das chefias no processo de avaliação se restringe somente ao preenchimento de formulários, sendo que as chefias, desta forma, tendem a demonstrar baixo envolvimento no processo de avaliação de desempenho. Portanto, é fundamental que as chefias participem de forma ativa no processo, até mesmo na definição de parâmetros de avaliação. Sendo, portanto, fundamental que a informação referente á avaliação seja analisada por eles e não somente pela área de Recursos Humanos. f) Exclusão dos empregados do processo de planeamento – segundo o autor, as empresas não costumam atribuir um papel ativo aos seus colaboradores no processo de avaliação 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 reuniões periódicas entre avaliado e avaliador.  
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4. A IMPORTÂNCIA DA ANÁLISE E DESCRIÇÃO DE FUNÇÕES NA AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO  A análise de funções é, num cenário de análise da organização e do trabalho, reconhecida por muitos autores como sendo a espinha dorsal da Gestão de Recursos Humanos, isto porque ela ͞se eŶĐoŶtƌa Ŷo pƌiŶĐípio de atiǀidades Đoŵo o 

ƌeĐƌutaŵeŶto, a seleçĆo, ou a aǀaliaçĆo do deseŵpeŶho.͟ ;Gomes et al., 2010, p.141). Segundo Gomes et al. ;ϮϬϭϬͿ ͞a AF ĐoŶsiste Ŷo estudo de uŵa ou ŵais fuŶções de uma organização, ou seja, a recolha de informações sobre o conteúdo e o contexto 
eŶǀolǀeŶte a uŵa fuŶçĆo.͟ ;p.ϭϰϭͿ.  Também de acordo com Sousa et al. (2006, p.30Ϳ ͞a aŶĄlise de fuŶções ĐoŶsiste num processo de recolha, análise e sistematização de informação acerca de uma função, com o objetivo de identificar as tarefas ou atribuições, bem como as competências necessárias paƌa o seu deseŵpeŶho͟. Como corrobora Watling (2000, p.35Ϳ, ͞o Ƌue a desĐƌiçĆo de fuŶções faz Ġ identificar o quê do lugar, as tarefas que podem constituir as atividades do dia-a-dia͟, ou seja, a desĐƌiçĆo de fuŶções ͞ĐoŶstitui um sumário das tarefas, objetivos e 
ƌespoŶsaďilidades de uŵa deteƌŵiŶada fuŶçĆo.͟ ;Sousa et al., 2006, p.30). Assim, segundo Sousa et al. (2006, p.30), uma análise e descrição de funções pertinente possibilita:  

• DesĐƌeǀeƌ as pƌiŶĐipais atiǀidades ;͞o Ƌuġ, poƌƋuġ e Đoŵo Ġ Ƌue o tƌaďalho é realizado (atriďuições, ŵĠtodos e oďjetiǀos͟; 
• Identificar as tarefas mais relevantes de uma função; 
• Detalhar as competências fundamentais para desempenhar as atividades; 
• ͞Fornecer a importância relativa dos componentes da função͟. 
Caso haja ausġŶĐia de aŶĄlise e desĐƌiçĆo de fuŶções, ͞pode ĐoŶduziƌ a uŵa ambiguidade de papeis, a problemas comunicacionais e a indefinição nos objetivos dos 

Đolaďoƌadoƌes.͟ (Sousa et al., 2006, p.30). 
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Coŵo Đoƌƌoďoƌa Leite ;ϮϬϭϰͿ, ͞a aǀaliaçĆo gloďal da peƌfoƌŵaŶĐe de uŵ trabalhador exige que o avaliador conheça pormenorizadamente o perfil funcional do 
posto de tƌaďalho.͟ ;p.ϳͿ. Como prática de gestão de recursos humanos, também a análise e descrição de funções tem um papel importante, uma vez que constitui a base de muitas outras práticas (Figura 3), nomeadamente, a nível de recrutamento fornecer informações; a nível da seleção dos candidatos ela permite determinar o perfil dos mesmos, bem como apoiar na conceção de testes de seleção; quando realizadas formações ela permite determinar quais os programas e; gera informações relevantes para a avaliação de desempenho. (Sousa et al., 2006).          

Ao Ŷíǀel da aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho, ͞a aŶĄlise de funções constitui um requisito desta prática, pois, teoricamente, não é possível encetar uma avaliação sem ter em consideração o conteúdo das funções a realizar pelo avaliado e, principalmente, porque é desta informação que devem surgir os critérios individuais (qualitativos e 
ƋuaŶtitatiǀosͿ de deseŵpeŶho;͟ ;Sousa et al., 2006, p.44). 

ANÁLISE E DESCRIÇÃO DE FUNÇÕES Recrutamento e Seleção  Remunerações  Avaliação de Desempenho  Formação  Figura 16. A Análise e Descrição de Funções e a interligação com outras práticas de Gestão de Recursos Humanos. Adaptado de Sousa et al. (2006). 
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Segundo Sousa et al. (2006, p.31Ϳ ͞;…Ϳ a aŶĄlise e desĐƌiçĆo de fuŶções peƌŵite que a gestão comunique a direcção da organização e que os colaboradores percebam onde se enquadram na organização͟. Como referem Gomes et al. (2010, p.177Ϳ a aŶĄlise fuŶções ͞seƌǀe Đoŵo input 
paƌa outƌas atiǀidades de GRH ;…Ϳ ĐoŶtƌiďui paƌa iŶĐƌeŵeŶtaƌ o ajustaŵeŶto eŶtƌe trabalho e trabalhado, para reestruturar processos de trabalho, para requalificar funções segundo lógicas do mercado de trabalho ou novas estratégias organizacionais, 
ou paƌa auŵeŶtaƌ o Ŷíǀel ŵotiǀaĐioŶal das pessoas͟, ĐoŶĐluiŶdo Ƌue ͞uŵ pƌogƌaŵa de 

AF ďeŵ ĐoŶstƌuído aĐaƌƌeta diǀeƌsos ďeŶefíĐios paƌa a eŵpƌesa͟.  5. RESPONSABILIDADE PELA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO  Como mencionado anteriormente, antes de a organização implementar um sistema de avaliação de desempenho, ela deverá, segundo Caetano (2008) analisar certas questões, nomeadamente sobre quem é que deve fazer a avaliação. Porém, segundo Sousa et al. (2006, p.126Ϳ ͞a deĐisĆo soďƌe Ƌueŵ aǀalia, Ƌue ŶoƌŵalŵeŶte Ġ 

pouĐo ƌeleǀada ;…Ϳ ŵeƌeĐe, ĐoŶtudo, taŵďĠŵ alguŵa ƌefleǆĆo Ƌue deǀeƌĄ estaƌ intimamente ligada com os objetivos estratégicos da avaliação͟. Segundo Gomes et al. (2010, p.508Ϳ histoƌiĐaŵeŶte, ͞a aǀaliaçĆo eƌa leǀada a cabo pela chefia direta͟. Contudo, deixando de lado o ponto de vista tradicional, de carácter mais taylorista, a avaliação de desempenho, para além da chefia direta, pode ser efetuada por outros membros da orgaŶizaçĆo seŶdo Ƌue ͞o ƌeĐuƌso a difeƌeŶtes 

aǀaliadoƌes peƌŵite aǀaliaƌ aspetos Ƌue Đada uŵ oďseƌǀa ŵelhoƌ͟ (ibidem). Ou seja,   ͞
a deĐisĆo soďƌe Ƌueŵ faz a aǀaliaçĆo depeŶde dos oďjetiǀos a Ƌue se pretende chegar, tendo em conta, os resultados que se pretendem obter, a melhor relação com os custos associados, os recursos afetos e o tempo disponível. As principais fontes da avaliação de desempenho são: a avaliação pela chefia direta, a autoavaliação, a avaliação pelos colegas, a avaliação pelos subordinados e a avaliação opor múltiplas fontes (a chamada 

aǀaliaçĆo de ͞ϯϲϬ gƌaus͟, oŶde o Đolaďoƌadoƌ Ġ aǀaliado poƌ todas as pessoas que afetam e são afetadas pelo seu desempenho na 
oƌgaŶizaçĆoͿ.͟  ;Seƌƌa, ϮϬϭϳ, p.ϮϵͿ. 
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É notável, por exemplo que os subordinados, no local de trabalho, uma vez que 
passaŵ ŵais teŵpo uŶs Đoŵ os outƌos ͞toŵaŵ ĐoŶtaĐto Đoŵ aĐtuações dos iŶdiǀíduos 

Ƌue os supeƌioƌes destes ŶĆo podeŵ oďseƌǀaƌ.͟  ;Gomes et al., 2010, p.508). Desta forma, a avaliação de desempenho pode ser executada pela chefia direta, por um técnico do Departamento de Recursos Humanos, pelos colegas/pares, pelos subordinados, pelo próprio colaborador quando realiza a autoavaliação, pelos clientes e ainda uma avaliação 360º graus onde a avaliação é realizada por múltiplas fontes.  5.1 Chefia Direta  Segundo Sarmento et al. ;ϮϬϭϱ, p.ϴϬͿ, ͞Ŷa ŵaioƌ paƌte das oƌgaŶizações, compete ao supervisor a responsabilidade pelo desempenho dos seus subordinados, 
pela sua aǀaliaçĆo e pela ĐoŵuŶiĐaçĆo dos ƌesultados͟ e, poƌtaŶto, juŶtaŵeŶte Đoŵ o 
DepaƌtaŵeŶto de RH ͞estaďeleĐe os ŵeios e os ĐƌitĠƌios paƌa Ƌue a aǀaliaçĆo possa decorrer. Pois, quando pela chefia direta, ͞teŶde a pƌesuŵiƌ-se Ƌue ;…Ϳ teŵ ŵaioƌes 

opoƌtuŶidades paƌa oďseƌǀaƌ o deseŵpeŶho dos iŶdiǀíduos suďŵetidos a aǀaliaçĆo.͟ (Gomes et al., 2010, p.509). Logo, a chefia à partida é quem melhor deve conhecer o desempenho do individuo. Sendo chefia direta ela estará mais motivada a realizar uma avaliação precisa dos seus subordinados, visto que terá a ganhar ou a perder consoante o desempenho alcançado pelos mesmos.  Contudo, segundo Gomes et al. (2010, p.509), apesar de todos os aspetos 
positiǀos pƌofeƌidos aŶteƌioƌŵeŶte, ͞o ŵĠtodo ŶĆo estĄ, poƌĠŵ, iseŶto de pƌoďleŵas͟. De acordo com Marras e Tose (2013), esta prática de avaliação durou por vários anos tendo recebido diversas críticas no que se refere à subjetividade do processo. Muitas das funções são difíceis de ser observadas pela chefia direta, visto que, em muitos casos, a chefia não tem contacto direto com o subordinado e, por outro lado, quando visíveis erros no processo avaliativo. E, quando aplicado apenas este tipo de avaliação, o que pode acontecer, como anteriormente referido, é que a avaliação fique sujeita a erros que podem comprometer o efeito que se procura ter na sua aplicação. 
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E, para que se possa reduzir tais problemas, a avaliação deve ser feita em conjunto pela chefia direta e pelo superior hierárquico (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 problemática, visto que não tem contato direto com o 
aǀaliado, teŶdo uŵ ĐoŶheĐiŵeŶto distaŶte do seu deseŵpeŶho. E, poƌtaŶto, ͞a legitimidade do processo pode, pois, ser questionada pelos indivíduos submetidos a 
aǀaliaçĆo.͟ ;Gomes et al., 2010, p.509). 

No eŶtaŶto, ͞paƌa Ƌue o ŵĠtodo seja ƌealŵeŶte efiĐaz, Ġ ŶeĐessĄƌia uŵa foƌte coordenação entre todos os responsáveis por projetos ou tarefas a que está afeto o 
Đolaďoƌadoƌ.͟ ;Gomes et al., 2010, p.509). De acordo com Sarmento et al. (2015, p.80), 
a aǀaliaçĆo ƌealizada pela diƌeçĆo de ReĐuƌsos HuŵaŶos ͞teŵ ǀiŶdo a teƌ ŵeŶos importância neste processo, devido às críticas quanto à centralização e burocratização 
do pƌoĐesso͟.  5.3 Colegas/pares  Quem também pode avaliar são os colegas/pares. Em certas profissões, como 
ƌefeƌido, Ġ difíĐil paƌa a Đhefia diƌeta oďseƌǀaƌ o deseŵpeŶho das pessoas. E, ͞paƌa 

ĐoŶtoƌŶaƌ a difiĐuldade, podeŵ utilizaƌ iŶdiĐadoƌes oďjetiǀos de deseŵpeŶho ;…Ϳ͟ (Gomes et al., 2010, p.509), ou seja, recorrem a indicadores palpáveis, fáceis de ser observados e/ou verificados.  Porém, é possivelmente mais adequado, em alguns casos, recorrer às avaliações pelos pares. Gomes et al. (2010) apresenta-nos como exemplo o caso de uma equipa de polícias, em que é mais fácil a avaliação feita pelos colegas de trabalho que estão juntamente com eles no terreno do que pelos chefes que estão dentro das esquadras, ou seja, enquanto que no terreno os colegas observam de forma direta o desempenho do outro colega, na esquadra o chefe não observa o que o subordinado está a desempenhar. Portanto, é fundamental que este tipo de avaliação seja feito por colegas 
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que trabalhem diretamente com o avaliado, inseridos na mesma área e com o mesmo nível hierárquico. (Sousa et al., 2006). E, desta forma, também neste tipo de avaliação, são visíveis eventuais 
eŶǀiesaŵeŶtos. Tal Ġ ǀisíǀel eŵ oƌgaŶizações Đoŵ eleǀado espíƌito de eƋuipa oŶde ͞os 

Đolegas podeŵ eǀitaƌ ŵĄs poŶtuações eŶtƌe si, iŶflaĐioŶaŶdo as aǀaliações.͟ Poƌ outƌo 

lado, eŵ oƌgaŶizações oŶde a Đoŵpetitiǀidade Ġ o foĐo ͞as aǀaliações pelos Đolegas 

podeŵ seƌ distoƌĐidas.͟ ;Gomes et al., 2010, p.510) Logo, o motivo pelo qual os gestores não usam este tipo de avaliação, deve-se ao faĐto de se pƌesuŵiƌ Ƌue ͞esta aǀaliaçĆo seria influenciada pelo efeito de leniência 16 ;ou iŶflaĐioŶaŵeŶto Ŷa aǀaliaçĆo.͟ ;MuƌphǇ e Cleveland, 1991 apud Caetano 1998, p.82).  5.4 Subordinados  Este tipo de avaliação, segundo Marras e Tose (2013, p.33), também é conhecida 
Đoŵ aǀaliaçĆo ͞paƌa Điŵa͟ ͞poƌ Ƌue o aǀaliado Ġ o gestoƌ do aǀaliadoƌ͟. Quando feita a avaliação pelos subordinados, este tipo de avaliação torna-se uma mais valia para o desenvolvimento do superior. (Walker e Smither, 1999 apud Gomes et al. 2010). Isto aĐoŶteĐe poƌƋue ͞sĆo os subordinados que sabem, em primeira-mão, até 
Ƌue poŶto o seu Đhefe Ġ ƌealŵeŶte Đapaz de delegaƌ ou ĐoŵuŶiĐaƌ.͟ ;Gomes et al., 2010, p.510). Porém, como afirma Sousa et al. (2006), são poucas as organizações que optam por este tipo de avaliação, pois como salienta Caetano (1998) uma vez que a avaliação é feita de baixo para cima, a avaliação arisca-se a ser distorcida pelos subordinados, uma vez que têm receio de represálias por parte da chefia.  5.5 Autoavaliação  Neste tipo de avaliação é quando o avaliado toma consciência e reflete sobre tudo o que fez e o que deveria ter feito.                                                             16 Explicação capítulo II, ponto 7. 
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Segundo Sousa et al. (2006, p.127Ϳ, ͞o iŶdiǀiduo Ƌue se autoaǀalia seŶte-se mais 
ŵotiǀado e ƌespoŶde de foƌŵa ŵais espoŶtąŶea.͟ O estaƌ ŵais ŵotiǀado deǀe-se ao facto de sentir que faz parte do processo, participa no processo de avaliação. Porém, é de se esperar que o individuo atribua boas classificações a ele próprio, tornando-se 
assiŵ uŵ ŵĠtodo de todo desadeƋuado ͞paƌa se toŵaƌ deĐisões soďƌe ŵatĠƌias Đoŵo as promoções e a compensaçĆo.͟ (Gomes et al., 2010, p.510).  Em muitas organizações, segundo Gomes et al. (2010), antes mesmo da avaliação realizada pelo supervisor, é entregue ao individuo, ou seja, ao avaliado, um questionário 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 á posteriori chegar a um consenso quanto á avaliação final.  McGregor (1957), apud Sousa et al. (2006) considera existir várias vantagens neste tipo de avaliação, nomeadamente: 

• Propicia um autoexame por parte do avaliado quanto aos seus pontos fracos e pontos fortes; 
• ͞Possiďilita uŵ fiŵ ĐoŶstƌutiǀo pƌeĐisaŵeŶte poƌƋue iŶĐide soďƌetudo soďƌe 

o futuƌo e ŶĆo soďƌe o passado;͟ ;p.ϭϮ7). 
• Uma vez que a avaliação recai sobre ações relacionadas com os objetivos, a tendência a apreciar a personalidade individual diminui. 
• ͞;…Ϳ teŵ uŵa gƌaŶde legitiŵidade Ŷa ŵedida eŵ Ƌue sĆo os aǀaliados Ƌue melhor podem avaliar o seu desempenho face à funçĆo eǆeƌĐida.͟ ;p.ϭϮϳͿ.  
Apesaƌ de Ŷoŵeaƌ ǀaƌiados aspetos positiǀos, ͞esta pƌĄtiĐa, Ŷo Đaso de sobreavaliação, pode potenciar maior conflitualidade entre a chefia e o colaborador. Ao 

ĐoŶtƌĄƌio, a suďaǀaliaçĆo pode pƌejudiĐaƌ o Đolaďoƌadoƌ.͟ ;Gomes et al., 2010, p.511). 
Isto Ġ ǀisíǀel, pelo faĐto de podeƌ ͞seƌ iŶflaĐioŶada, suƌgiŶdo seŵ o aĐoƌdo da Đhefia.͟ (Sousa et al., ϮϬϬϲ, p.ϭϮϳͿ PoƌĠŵ, o ŵesŵo aĐoŶteĐe ƋuaŶdo ͞Ŷo ŵoŵeŶto eŵ Ƌue o gestor se dispõe a dar um feedback ao avaliado, as duas avaliações são discutidas e 
podeŵ ou ŶĆo seƌ aĐeites pelo aǀaliado.͟ ;Maƌƌas e Tose, ϮϬϭϯ, p.ϮϵͿ. 

Todaǀia, seguŶdo os ŵesŵos autoƌes a autoaǀaliaçĆo ͞Ġ uŵa pƌĄtiĐa ŵuito saudável, que leva o avaliado a fazer uma análise cuidadosa do seu desempenho, 
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facilitando dessa forma a aceitação do feedback dado pelo avaliado, além de ser uma 
opoƌtuŶidade paƌa o autoĐoŶheĐiŵeŶto͟ ;Marras e Tose, 2013, p.30).  5.6 Clientes  

TaŵďĠŵ os ĐlieŶtes podeŵ aǀaliaƌ o deseŵpeŶho do Đolaďoƌadoƌ, e, ͞apesaƌ de não se esperar uma coincidência entre os objetivos dos clientes e os da organização, a informação fornecida por estes elementos externos pode revelar-se de grande utilidade 
eŵ pƌoŵoções, tƌaŶsfeƌġŶĐias ou a deteƌŵiŶaçĆo de ŶeĐessidades de foƌŵaçĆo.͟ (Gomes et al., 2010, p.511). Não obstante, torna-se bastante dispendioso uma vez que terão de ser aplicados inquéritos.  5.7 Avaliação 360º graus  Segundo Marras e Tose (2013, p.36Ϳ a aǀaliaçĆo ϯϲϬº gƌaus ͞ ĐoŶsiste eŵ eŶǀolǀeƌ na avaliação não só o gestor do avaliado, mas o próprio avaliado e outras pessoas da 
oƌgaŶizaçĆo Ƌue teŶhaŵ iŶteƌagido ou iŶteƌageŵ Đoŵo ele͟. Trata-se da ͞utilizaçĆo combinada de diversos avaliadores, que podem aliás debruçar-se sobre diferentes 
ĐƌitĠƌios de aǀaliaçĆo ;…Ϳ͟ ;Goŵes et al., 2010, p.512). A avaliação 360º graus é o tipo de avaliação em que um colaborador é avaliado 
poƌ ŵúltiplas foŶtes, foŶtes estas Ƌue ͞afeĐtaŵ e sĆo efeĐtados pelo seu deseŵpeŶho 

Ŷa oƌgaŶizaçĆo͟, ou seja, ƋuaŶdo sĆo aǀaliados pelos suďoƌdiŶados, pelos supeƌioƌes hierárquicos, pelo próprio, pelos clientes e pelos fornecedores (Sousa et al., 2006, p.128). Ainda segundo os mesmos autores, a avaliação 360º possibilita o avaliado de poder receber feedback do seu desempenho, sob múltiplas perspetivas, tentando diminuir o fator subjetivo que é tão visível no processo de avaliação.  
PoƌĠŵ, ͞ se teŶtaƌŵos iŵpleŵeŶtaƌ este tipo de aǀaliaçĆo Ŷuŵa oƌgaŶizaçĆo Ƌue utiliza um estilo de gestão tradicional – baseado na desconfiança, na centralização das 

deĐisões ;…Ϳ eǆiste o ƌisĐo de ŶĆo se eǆploƌaƌeŵ as poteŶĐialidades deste sisteŵa͟ (Sousa et al., 2006, p.128). 
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6. PAPEL DO AVALIADOR E DO AVALIADO  Corroborado por Casanova (2009, p.321Ϳ, ͞o avaliador como qualquer pessoa vê 
a ƌealidade Đoŵ o seu olhaƌ, ͞olhaƌ͟ ŵais ou ŵeŶos tƌeiŶado paƌa oďseƌǀaƌ, desĐƌeǀeƌ, analisar e interpretar͟. Segundo Sarmento et al. ;ϮϬϭϱ, p.ϴϬͿ, ͞ŵuitos gestoƌes adŵiteŵ Ƌue pƌefeƌiaŵ, por completo, evitar as avaliações e a maioria destes tendem a considera-las o menos 
possíǀel, só as fazeŶdo poƌ oďƌigaçĆo͟. De aĐoƌdo Đoŵ o autoƌ, esta ƌesistġncia é deveras 
Ŷatuƌal ͞deteƌŵiŶadas as ĐiƌĐuŶstąŶĐias Ƌue ĐeƌĐaŵ o pƌoĐesso de aǀaliaçĆo Ŷo seu 

todo͟ ;iďideŵͿ. 
É iŵpƌessioŶaŶte Đoŵo Đeƌtas oƌgaŶizações ͞espeƌaŵ Ƌue os gestoƌes aǀalieŵ tantos empregados, ao longo de tantos anos, sem que exista um treino específico e sem 

os paƌąŵetƌos e ŵĠtodos de aǀaliaçĆo Đoƌƌetos͟ ;iďideŵ, p.ϴϭͿ. Desta forma segundo os autores, existem três aspetos pelos quais não se deve realizar a avaliação de desempenho, nomeadamente:  
- Carência de treinamento do avaliador nos princípios da avaliação de desempenho; 
- Utilização errônea dos parâmetros e métodos de avaliação; 
- Confrontação, sendo algo que os gestores tendem a evitar; 
- Demasia temporal, sendo que envolve mais tempo do que aquele que os gestores estão predispostos a investir; 
- Carência de capacidades e domínio de competências.  Desta forma, Segundo Sarmento et al. (2015, p.81), para que a avaliação seja 

iŶĐisiǀa, ela pƌeĐisa seƌ ĐoŶsideƌada uŵa pƌioƌidade de topo, ͞ĐoƌƌetaŵeŶte plaŶeada, cuidadosamente administrada e constantemente atualizada e melhorada, para refletir 
o aŵďieŶte diŶąŵiĐo, Ƌue iŶfluġŶĐia a oƌgaŶizaçĆo e o seu deseŵpeŶho͟.  O papel do avaliador, segundo Sarmento et al. (2015, p.83), quando comunica com o colaborador ele deverá ter uma atitude pró-ativa caraterizada poƌ ͞ideŶtifiĐaƌ do que o trabalhador tem feito; avaliar a eficácia das suas escolhas; ajudar a explorar o que 
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Ƌueƌ; elaďoƌaƌ uŵ plaŶo de açĆo ;…Ϳ; ofeƌeĐeƌ oƌieŶtaçĆo ŶaƋuilo Ƌue o suďoƌdiŶado 

soliĐitaƌ͟.              Já o avaliado, sendo o elemento central no processo de avaliação de desempenho, segundo Sarmento et al. (2015), deve ser um agente ativo em:  
- Assimilar o que lhe é pedido; 
- Compreender os padrões de rendimento imposto pela função; 
- Perceber a relação existente entre o sistema de avaliação de desempenho com o desempenho organizacional e pessoal; 
- Identificar a equidade; 
- Reconhecer a validade do processo; 
- Reconhecer o seu desempenho, por meio da autoavaliação.  

Caso estes eleŵeŶtos sejaŵ aďƌaçados pelo aǀaliadoƌ e aǀaliado, ͞estaďeleĐe-se um amďieŶte ǀeƌdadeiƌo de tƌaďalho e de ĐoŶtƌolo iŶteƌŶo͟ ;iďideŵͿ. 7. ERROS/ENVIESAMENTOS DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO   Como tem vindo a ser referenciado ao longo do relatório, existem riscos associados à avaliação de desempenho que, ainda que de forma involuntária, podem por em causa os efeitos que esta pretende ter. De forma a reduzir a subjetividade da avaliação de desempenho, um dos passos 
fuŶdaŵeŶtais Ġ ͞teƌ ĐoŶsĐiġŶĐia das distoƌções Ƌue ;…Ϳ se podeŵ fazeƌ ao aǀaliaƌ 

pessoas ;…Ϳ.͟ ;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 avaliação de desempenho são: a) o efeito de halo; b) tendência central; c) efeito de recenticidade; d) erro constante (complacência/LeniêŶĐia; ƌigoƌ eǆĐessiǀoͿ ou de leŶiġŶĐia; eͿ eƌƌo de ͞pƌiŵeiƌa 

iŵpƌessĆo͟; fͿ eƌƌo de seŵelhaŶça; gͿ eƌƌo de fadiga e; hͿ iŶĐoŵpƌeeŶsĆo do sigŶifiĐado dos fatores; i) fixação em avaliações passadas; a) Efeito de halo – o efeito de halo, segundo Sarmento et al. (2015, p.77), refere-
se ă ͞teŶdġŶĐia paƌa esteŶdeƌ a apƌeĐiaçĆo seŵelhaŶte a todos os aspetos do 
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deseŶǀolǀiŵeŶto, Ƌueƌ seja uŵa iŵpƌessĆo faǀoƌĄǀel ou desfaǀoƌĄǀel͟. 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 
espeĐifiĐidade do seu deseŵpeŶho ou peƌsoŶalidade, ou seja, ͞ƋuaŶdo o avaliador tem uma opinião favorável acerca de uma característica do colaborador, tem tendência a considera-lo bom em todos os fatores (efeito halo) e vice-versa (efeito horn). Dado como exemplo temos a situação de quando o avaliador aprecia algo positivo do avaliado, por exemplo a sua simpatia, seŶdo Ƌue o aǀaliadoƌ ͞pode ser induzido a avaliá-lo positivamente em todas as dimensões – mesmo que, objetivamente, o seu desempenho nas 
ŵesŵas seja fƌaĐo͟ (Gomes et al, 2010, p.529).  b) Tendência central - Como o próprio nome indica, tendência ao centro, ou seja, tendência 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 posições, nomeadamente, o evitar atribuir classificações baixas com receio de prejudicar, ou por outro lado, evita atribuir classificações 

ŵuito altas ͞ƌeĐeaŶdo Đoŵpƌoŵeteƌ-se futuƌaŵeŶte.͟ ;Sousa et al., 2006, 
p.ϭϯϯͿ. OĐasioŶalŵeŶte, ͞ as iŶstƌuções paƌa o pƌeeŶĐhiŵeŶto dos ŵĠtodos de classificação utilizados conduzem a este erro, ao obrigarem o avaliador a 
justifiĐaƌ as Ŷotas eǆtƌeŵas͟ ;Gomes et al., 2010, p.533).  c) Erro de recenticidade - ͞teŶdġŶĐia paƌa daƌ ƌeleǀo a situações ƌeĐeŶtes Ƌue 

ŵaƌĐaƌaŵ a ǀida pƌofissioŶal do Đolaďoƌadoƌ.͟, oŶde o avaliador, tem tendência a lembrar-se de situações ocorridas recentemente, não atendendo a todo o período de avaliação, 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 classificação prejudicada devido a uma falha no último mês, ou então um colaborador que tenha tido um desempenho fraco, mas o superior atende apenas ao esforço positivo do último mês. Portanto, segundo 
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Gomes et al. (2010, p.530Ϳ ͞este efeito ajuda a compreender as razões pelas quais muitos colaboradores tendem a adoptar acções de gestão de impressões junto dos seus superiores ;…Ϳ͟ quando se aproxima a data da avaliação final, com o intuito de bajular o avaliador. Uma das formas de colmatar este erro é o fazer avaliações regulares.  d) Erro constante (Complacência/Leniência; Rigor excessivo) – segundo Gomes et al., ;ϮϬϭϬͿ, ͞o aǀaliadoƌ atƌiďui sisteŵatiĐaŵeŶte poŶtuações eleǀados͟ ao contrário da severidade onde o avaliador atribui pontuações baixas. (p.530). Os 
aǀaliadoƌes fleǆíǀeis, Ŷestes Đasos, ͞estaďeleĐeŵ padƌões de aǀaliaçĆo ďaiǆos, e os avaliadores muito exigentes, padrões de desempenho elevados difíceis de 
atiŶgiƌ.͟ ;Sousa et al., 2006, p.133). Como corrobora Sarmento et al. (2015), neste erro o avaliador tem tendência a avaliar o avaliado de forma extrema.  e) Eƌƌo de ͞ pƌiŵeiƌa iŵpƌessĆo͟ – neste caso, a primeira impressão que o avaliador tiver, sendo ela boa ou má, é a que vai permanecer e sobrepor-se ao real desempenho. De acordo com o exemplo de Sousa et al. (2006) se a primeira impressão que o avaliador formou do colaborador foi a de que ela é irresponsável, essa será a ideia que vai permanecer, ainda que o colaborador vá progredindo a esse nível.  f) Erro de semelhança (projeto pessoal ou autoidentificação) – segundo Sousa et al. (2006, p.134) este erro deve-se ă ͞pƌopeŶsĆo a aǀaliaƌ o Đolaďoƌadoƌ ă 

seŵelhaŶça de si pƌópƌio.͟, ou seja, o aǀaliadoƌ iƌĄ teƌ ďoŵ julgaŵeŶto soďƌe aqueles com o qual se identificam consigo (que tenha características de personalidade idêntico, os mesmos valores, meio social etc.). Tende a julgar, de forma mais favorável, os colaboradores que sejam semelhantes com o avaliador (Sarmento et al., 2015).  g) Erro de fadiga/rotina – Eŵ ŵuitas situações, hĄ a ͞pƌopeŶsĆo a não prestar 
ŵuita ateŶçĆo ao pƌoĐesso de aǀaliaçĆo͟ e isto aĐoŶteĐe pelo faĐto, poƌ exemplo, de o avaliador ter muitos colaboradores para avaliar ao mesmo 
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teŵpo. E, poƌtaŶto, ͞esta situaçĆo pode distoƌĐeƌ ĐoŶsideƌaǀelŵeŶte a 

aǀaliaçĆo.͟ ;Sousa et al., 2006, p.134).  h) Incompreensão do significado dos fatores – Este erro deve-se ă ͞ iŶĐoŵpƌeeŶsĆo ou distorção do sentido do factor, realizar uma apreciação errada das qualidades 
do Đolaďoƌadoƌ.͟ ;Sousa et al., 2006, p.133), e isto deve-se também á não competência para avaliar.  i) Fixação em avaliações passadas – Tende a manter avaliações passadas, não sendo visível qualquer evolução, positiva ou negativa, do desempenho do colaborador (Sarmento et al., 2015).  Uma vez que tais erros advêm dos avaliadores, é fundamental, pensar em estratégias que sejam capazes de colmatar os erros enunciados, e, portanto, uma das estratégias seria mesmo a formação dos avaliadores, no processo de avaliação de desempenho, com o objetivo de preparar os avaliadores para o exercício da avaliação. Como reforça Thomaz (2005, p.201)  

͞a foƌŵaçĆo dos aǀaliadoƌes Ġ uŵ eleŵeŶto fulĐƌal Ŷeste pƌoĐesso, visto que se destina a eliminar, tanto quanto possível, a subjetividade inerente à avaliação, para o que estes devem conhecer os objetivos, os conceitos e técnicas e o instrumento de avaliação, os resultados que poderão advir das avaliações feitas, os erros possíveis e as formas de os evitar, entre outros, de forma a neutralizar a desconfiança com que é percepcionado, garantindo que se efectua de uma foƌŵa tƌaŶspaƌeŶte e ĐoŶstƌutiǀa.͟   Também segundo Sarmento et al. ;ϮϬϭϱ, p.ϴϭͿ, ͞o aǀaliadoƌ deǀe seƌ 

seŶsiďilizado e ƌeĐeďeƌ foƌŵaçĆo͟, ŶoŵeadaŵeŶte Ŷos seguiŶtes poŶtos: 
- Compreensão da importância do processo de avaliação de desempenho; 
- Influência da avaliação na organização; 
- Conhecimento dos métodos de avaliação; 
- Formular objetivos; 
- Conhecer o rendimento de cada colaborador; 
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- Aconselhamento ao colaborador, de maneira a favorecer o seu desenvolvimento e progressão na carreira; 
- Conhecer as atitudes, as reações, os sentimentos e os problemas dos colaboradores no trabalho.  Também no entender de Caetano (2008, pp.105-106), a formação deve focar-se nos aspetos da avaliação, nomeadamente:  

͞aͿ os oďjetiǀos do sisteŵa ;...Ϳ; ďͿ os ĐƌitĠƌios de aǀaliaçĆo e as dimensões a utilizar (...) ; c) o tipo de medição a utilizar (...) ; d) os enviesamentos e erros cognitivos que podem ocorrer (...); e) os procedimentos específicos a seguir (...); f) a estruturação e condução da entrevista de avaliação de desempenho (...); g) a formalização da avaliação e etapas seguintes; h) algum tipo de simulação da aplicação 
do sisteŵa ;...Ϳ͟.  Para além destes domínios, também a formação deverá ajudar os avaliadores 

͞soďƌe a foƌŵa de pƌestaƌ feedback aos Đolaďoƌadoƌes ;…Ϳ͟, ŶoŵeadaŵeŶte no que diz respeito a como criticar de forma construtiva o desempenho dos colaboradores, como falar de problemas delicados, como encarar as emoções (Moharman, Resnick-West e Lawler, 1989 apud Thomaz, 2005, p. 201). 
͞O avaliador ao possuir formação especializada minimiza as possibilidades de alteração da percepção dos objectos e do seu significado͟ ;CasaŶoǀa, ϮϬϬϵ, p.ϯϮϯͿ.  8. IMPORTÂNCIA DA ENTREVISTA NA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO  Segundo Sarmento et al. (2015, p.111Ϳ, ͞a eŶtƌeǀista de aǀaliaçĆo do desempenho define-se como uma conversa ou discussão com o colaborador, no decurso do processo de avaliação do seu desempenho, face aos objetivos propostos e 

ĐoŶsideƌaŶdo todas as ĐoŶdições ;…Ϳ eŵ Ƌue as taƌefas foƌaŵ ƌealizadas͟, sendo considerada um momento fulcral do sistema de avaliação de desempenho. É fundamental que que todo o ciclo de avaliação de desempenho do colaborador seja discutido e que sejam comunicados os resultados da avaliação. E, portanto, a 
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entrevista tem por objetivo discutir o balanço do desenvolvimento do colaborador durante o seu decurso no período da avaliação, assim como estimular a comunicação entre o colaborador e a chefia (avaliado e avaliador) (Sarmento et al., 2015). Portanto, as entrevistas de avaliação do desempenho possibilitam percecionar 
͞ŵelhoƌ as eǆpeĐtatiǀas e peƌĐeĐioŶaŵ uŵ ŵoŵeŶto de suŵaƌizaçĆo e sisteŵatizaçĆo do feedback (…Ϳ͟ ;SaƌŵeŶto et al., 2015, p.111). O feedback dado ao avaliado tem como objetivo proporcionar-lhes ͞eleŵeŶtos informativos que lhes permitam compreender os erros e as acções positivas, as suas 
oƌigeŶs e as suas ĐoŶseƋuġŶĐias.͟ E, poƌtaŶto, ao ƌeĐeďeƌeŵ feedback, ͞os aǀaliados ficam mais capacitados para compreender como podem evitar os erros e repetir as acções positivas em prol de melhores desempenhos futuros.͟ ;Gomes et al., 2010, p.533). Segundo Sarmento et al. (2015), a entrevista de avaliação do desempenho deve tratar-se de um momento, onde de forma resumida se sistematiza o feedback que foi sendo dado ao longo do período de avaliação.  

PoƌĠŵ, ͞eŵ alguŶs processos de avaliação de desempenho, este feedback é apenas facultado aquando da classificação (frequentemente anual) e da entrevista em que a mesma é transmitida e disĐutida.͟ ;Goŵes et al., 2010, p.534) E, quando isto acontece, resulta, por parte do avaliado, espanto quanto ao feedback, ͞laŵeŶtaŶdo 

Ƌue o ŵesŵo ŶĆo lhe teŶha sido faĐultado a teŵpo de ŵudaƌ ĐoŵpoƌtaŵeŶtos͟ (ibidem). O mesmo acontece, quando os erros se repetem durante o período de avaliação, sendo que se o feedback não for regular, ou seja, contínuo, o colaborador fica sem noção dos erros que está a praticar e sem noção de como evitá-los (Gomes et al., 2010).  Posto isto, é necessário que o colaborador receba, ao longo do período de avaliação, feedback continuo sobre o seu desempenho, para que este possa mudar comportamentos que não estejam corretos, estimule ações adequadas, e, por sua vez, na avaliação final não haver surpresas (Sousa et al., 2010). Para que isto aconteça, como já referido, são necessárias entrevistas de avaliação de desempenho, em que segundo Gomes et al. (2010, p.534Ϳ estas ͞podeŵ sistematizar o feedback facultado ao longo de todo o período de avaliação e criar um 
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espaço de discussão em que o avaliador e o avaliado discutem as causas das ocorrências passadas e definem modos conjuntos de melhoria para o período subsequente͟. Porém, segundo os mesmos autores, podem ser apontados dois tipos de entrevistas, nomeadamente: 1) entrevistas de avaliação; 2) entrevistas de avaliação e desenvolvimento, estando pormenorizadas na Tabela 8.  Tabela 5. Principais diferenças entre as Entrevistas de avaliação e as Entrevistas de avaliação e desenvolvimento.    Entrevistas de avaliação Entrevistas de avaliação e desenvolvimento Objetivos Transmitir a avaliação de desempenho, num dado período, ao colaborador. Justificar decisões de gestão (ex.: incrementos salariais). Discutir o desempenho do colaborador, a qualidade da relação entre ele e o superior, os fatores responsáveis pelo desempenho, os meios de melhorar o desempenho futuro. Foco temporal Passado. Passado, mas sobretudo o futuro. Fluxo comunicacional Sobretudo unilateral (do superior para o subordinado). Bilateral (ambos contribuem para a discussão e para a identificação das medidas a tomar). O que se discute O desempenho do colaborador no período anterior O desempenho de ambos: as razões do desempenho; os modos de melhorar a relação e o desempenho futuro; temas como os conteúdos da função, a formação ministrada e a necessária, o ambiente físico de trabalho, as responsabilidades mútuas. Reproduzido de Gomes et al., (2010).  Comparativamente ao primeiro tipo (entrevistas de avaliação), as entrevistas de avaliação e desenvolvimento têm uma natureza mais recíproca, visto que nelas se 
͞disĐute o deseŵpeŶho do Đolaborador durante o período de avaliação, assim como a relação entre ele e o superior͟, tendo como objetivo identificar o que correu bem e o que correu mal, quais as formas de colmatar as falhas e de que forma ambos cooperam para o crescimento do desempenho͟ ;Gomes et al., 2010, p.535). Ou seja, ͞aŵďos os actores da entrevista procuram e contribuem para a identificação de meios que 
peƌŵitaŵ ŵelhoƌaƌ o deseŵpeŶho͟ ;ibidem, p.535). 
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No entanto, segundo Gomes et al. (2010), para que as entrevistas sejam eficazes importa, desde logo, boa preparação tanto dos avaliadores como dos avaliados, pois como corrobora Sarmento et al. ;ϮϬϭϱͿ, ͞podeƌ-se-á pensar que a responsabilidade de fornecer feedback é mais do avaliador do que do avaliado, mas para que o sistema de avaliação seja dinâmico, ambos devem trocar ideias e estabelecerem um plano de 
deseŶǀolǀiŵeŶto iŶdiǀidual oŶde ĐoŶsteŵ os oďjetiǀos e ŵeios paƌa a sua eǆeĐuçĆo͟ (p.113).  Assim sendo, são realçados de acordo com Gomes et al. (2010), os seguintes aspetos:  

- Comunicar frequentemente com o colaborador sobre o seu desempenho É fundamental que o colaborador receba, constantemente, feedback quanto ao 
seu deseŵpeŶho. Todaǀia, ͞eŵ ŵuitos Đasos, Ġ apeŶas duƌaŶte a eŶtƌeǀista Ƌue o colaborador obtém feedback sobre o seu deseŵpeŶho.͟ ;p.ϱϯϱͿ, ou seja, duƌaŶte o período de avaliação, a chefia não informa o colaborador sobre a forma como ele está a agir. E, portanto, este não é o meio mais adequado, para se atingir a eficácia que se pretende das entrevistas, uma vez que para tal é necessário que o mesmo seja 
͞tƌaŶsŵitido ƌegulaƌŵeŶte, Ŷo ŵoŵeŶto da aĐçĆo, de foƌŵa a ĐoŵuŶiĐaƌ ă pessoa 

aƋuilo Ƌue se espeƌaǀa dela e as ĐoŶseƋuġŶĐias ligadas ă aĐçĆo eŵ Đausa.͟ ;p.ϱϯϱͿ. E só desta forma é que o colaborador, ao longo do período de avaliação, poderá ir 
ŵelhoƌaŶdo o seu deseŵpeŶho ͞e o poteŶĐial deseŶǀolǀiŵeŶto da eŶtƌeǀista fiŶal Ġ 

ƌefoƌçado.͟ ;p.ϱϯϱͿ. Ao comunicar frequentemente com o colaborador quanto ao seu desempenho é provável que não vá haver surpresas na reunião de avaliação, uma vez que ao falar com ele com regularidade faz com que eles saibam o ponto de situação antes da reunião (Bacal, 2002).  
- Formação em técnicas de entrevista de avaliação Como já referido, a formação 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 emoções. (Moharman, Resnick-West e Lawler, 1989 apud Thomaz, 
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2005). E, portanto, segundo Gomes, et al. (2010, p.535Ϳ, ͞os aǀaliadoƌes podeŵ melhorar a eficácia das entrevistas se forem alvo de formação͟.  
- Encorajar a participação dos colaboradores Para que as entrevistas sejam eficazes não chega apenas a preparação dos avaliadores. É fundamental, taŵďĠŵ, pƌepaƌaƌ os aǀaliados, pois ͞ƋuaŶdo se iŶĐeŶtiǀa o colaborador a preparar-se e a analisar o seu próprio trabalho, conseguem-se 

ŵelhoƌes ƌesultados Đoŵ a eŶtƌeǀista.͟ ;Gomes, et al., 2010, p.535). É fundamental que o avaliado reflita sobre o seu desempenho, permitindo na entrevista uma interação mais espontânea. 
- Encorajar a participação e a abertura comunicacional Segundo Sarmento et al. ;ϮϬϭϱͿ, ͞Ġ o Ŷíǀel de aďeƌtuƌa Ŷa ĐoŵuŶiĐaçĆo eŶtƌe o 

supeƌǀisoƌ e o suďoƌdiŶado Ƌue iŶfluġŶĐia a sua satisfaçĆo͟, ou seja, se não existe uma boa relação entre ambos, o sistema de avaliação de avaliação perde a eficácia, isto porque as funções dos dois estão 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 que os seus pontos de vista e ideias valem para os resultados finais da avaliação e, quando isso acontece maior é a motivação por parte do colaborador em melhorar comportamentos para ver o seu desempenho aumentar futuramente. Caso contrário, se o colaborador se sente introvertido ao manifestar os seus pontos de vista ou tem medo de represálias por parte do avaliador, o sumo que se pretendia tirar da entrevista perde a essência, e as hipóteses de ele melhorar decrescem. 
- Julgar o desempenho e não a personalidade Na entrevista é fundamental que o avaliador não julgue a personalidade do colaborador, e que julgue sim o seu desempenho, pois há tendência a invocar caraterísticas de personalidade para esclarecer comportamentos e avaliações, considerando trações de personalidade, ao invés de fazer juízos ao desempenho 
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propriamente dito. Deste modo, a interação entre avaliador e avaliado pode ver-se fragilizada, uma vez que gera relações de desconfiança. (Gomes, 2010). E, portanto, ͞uŵa das Đausas desta atuaçĆo dos aǀaliadoƌes ƌesulta do eƌƌo fundamental da atribuição 17. 
- Confiança mútua 
É fuŶdaŵeŶtal Ƌue taŶto o aǀaliadoƌ Đoŵo o aǀaliado estejaŵ ͞dispostos a aceitar as responsabilidades que lhes cabem nas facetas menos positivas do desempenho – e que não adoptem uma postura acusatória, nem encarem as críticas 

Đoŵo ataƋues pessoais͟ ;Gomes et al., 2010, p.537). Nestes casos, o avaliador deve de forma educada, aceitar as críticas que eventualmente o avaliado possa dirigir a si para, após entrevista, mostrar que está disposto em melhorar a situação (Gomes et al., 2010). Porém, segundo os autores, o avaliador não deverá fazer promessas às quais poderá 
ŶĆo ǀiƌ a Đuŵpƌiƌ, ͞soď peŶa de ǀiƌ a peƌdeƌ a Đƌediďilidade ;…Ϳ͟ ;Gomes et al., 2010, p.537). 

- Definição conjunta de objetivos Definir de forma correta os objetivos vai permitir, como corrobora Gomes et al. (2010, p.493Ϳ ͞o aliŶhaŵeŶto eŶtƌe a açĆo dos iŶdiǀíduos e os oďjetiǀos e ǀaloƌes da organização, o que é fundamental visto que permite que cada colaborador 
͞ĐoŵpƌeeŶda o seu papel e o seu ĐoŶtƌiďuto paƌa o suĐesso da oƌgaŶizaçĆo͟. Com a definição dos objetivos, dirige-se a ateŶçĆo ͞paƌa o deseŵpeŶho espeĐífiĐo, ŵoďilizaŵ esforços para o alcance de níveis elevados de desempenho e estimulam a persistência 
;…Ϳ͟ (Rego, 2007 apud Gomes et al.,2010, p.537).  A definição dos objetivos pertinentes a alcançar no futuro, no decorrer da 
eŶtƌeǀista, ͞Ġ uŵ pƌoĐesso de gƌaŶde poteŶĐial͟ ;Gomes et al.,2010, p.537). Porém, quando há desconfiança recíproca entre o avaliador e o avaliado, ou 
͞ƋuaŶdo o Đolaďoƌadoƌ ŶĆo paƌtiĐipa Ŷessa defiŶiçĆo, e/ou a Đhefia iŵpõe os oďjetiǀos, 

o poteŶĐial ŵoďilizadoƌ dos oďjetiǀos Ġ pƌejudiĐado͟ ;Gomes et al.,2010, p.537).                                                            17 ͞;…Ϳ teŶdġŶĐia paƌa atƌiďuiƌ os ĐoŵpoƌtaŵeŶtos do aǀaliado a faĐtoƌes de peƌsoŶalidade, desĐoƌaŶdo a situaçĆo.͟ ;Goŵes, 2010, p.536)  
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Portanto, segundo os autores, é fundamental que os objetivos sejam acordados, não 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 prática não serem tidos em conta. 
- Comunicação regular e contínua O dar feedback, como tem sido mencionado, não é apenas na fase da entrevista, mas igualmente após a entrevista, dar feedback regular e continuo desde a anterior entrevista até à próxima (Gomes et al., 2010).  
͞Coŵ feedback construtivo regular, são maiores as probabilidades de melhor 

deseŵpeŶho duƌaŶte o peƌíodo suďseƋueŶte͟ ;Gomes et al., 2010, p.537).  Porém, a avaliação torna-se inútil se o próprio avaliado não 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 alcançar no futuro. (Sarmento et al., 2015).  Todaǀia, ͞;…Ϳ se Ŷeŵ os gestoƌes Ŷeŵ os eŵpƌegados se seŶtiƌeŵ ĐoŶfoƌtĄǀeis 

Đoŵ o pƌoĐesso, Ġ ŵeŶos pƌoǀĄǀel Ƌue ele ƌesulte͟ ;BaĐal, ϮϬϬϮ, p.ϭϬϵͿ. SeguŶdo o 

autoƌ, ͞a razão pela qual as reuniões de avaliação do desempenho são tão evitadas e 
Đausaŵ taŶta aŶsiedade͟ deǀe-se ao facto de tanto os avaliadores e avaliados encararem a avaliação de forma errada, sendo também o processo utilizado de forma errada (ibidem).  III. APRESENTAÇÃO E FUNDAMENTAÇÃO DA METODOLOGIA DE INTERVENÇÃO/INVESTIGAÇÃO A ADOTAR  Neste ponto, será apresentada a metodologia de investigação e a sua fundamentação. Estando perante uma investigação na área da educação, foi optado por uma metodologia de investigação 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 análise documental. Quanto ao método, esta investigação estará assente no método de Estudo de Caso. 1. DEFINIÇÃO DO PARADIGMA DE E DO MÉTODO DE INVESTIGAÇÃO  O paradigma no qual se inscreve a intervenção é o paradigma qualitativo que se 
ĐaƌaĐteƌiza pela ͞ĐoŵpƌeeŶsĆo dos ĐoŶteǆtos e dos pƌoĐessos Ƌue toƌŶaŵ sigŶifiĐatiǀas as ações dos sujeitos-atoƌes soĐiais.͟ ;Casa-Nova, 2009 apud Webber, 1983, p.55). Ou seja, é importante que o investigador compreenda o contexto no qual se insere a investigação, entrar no mundo pessoal dos sujeitos e compreender os significados e os sentidos que os atores sociais atribuem às suas ações.  

Este paƌadigŵa ͞eŵeƌge assoĐiado ăs ĐƌítiĐas feitas ao positiǀisŵo e iŶseƌe-se numa corrente interpretativa cujo interesse se centra primordialmente no estudo dos significados das (inter)ações humanas e da vida soĐial͟ ;Moƌgado, ϮϬϭϮ, p.ϰϭͿ, o que leva a um conhecimento científico dos factos sociais e resulta de um trabalho de interpretação. Porém, a sua construção só é possível se houver interação entre o investigador e os atores sociais para que se possa recoŶstituiƌ ͞a Đoŵpleǆidade da açĆo 

e das ƌepƌeseŶtações da açĆo soĐial͟ ;Moƌgado, ϮϬϭϮ, p.ϰϭͿ. O método que mais se adequa ao projeto de investigação é o Estudo de Caso, quer pela sua adequação ao objeto de estudo, quer pela duração do estágio. Assim, o Estudo de Caso ͞ ĐoŶsiste Ŷa oďseƌǀaçĆo detalhada de uŵ ĐoŶteǆto, ou iŶdiǀíduo, de uŵa 

úŶiĐa foŶte de doĐuŵeŶtos ou de uŵ aĐoŶteĐiŵeŶto espeĐífiĐo.͟ ;Meƌƌiaŵ, ϭϵϴϴ, apud Bogdan & Biklen, 1994, p.89). No Estudo de Caso, segundo Morgado (2012, pp.58-59Ϳ ͞o investigador, ao procurar estudar em profundidade as especificidades de um caso singular, deve reunir informações tão numerosas e pormenorizadas quanto possível 
paƌa ;…Ϳ ĐoŶseguiƌ compreender a totalidade da situação͟. Quanto ao plano geral do estudo de caso, segundo Bogdan & Biklen (1994, pp.89-90) estes comparam a sua representação, ou seja, a representação do plano geral do estudo de caso, com um funil, isto é, a parte mais larga do funil representa o início do estudo em que os investigadores procuram o seu objeto de estudo, e, quando 
eŶĐoŶtƌado ͞oƌgaŶizaŵ eŶtĆo uŵa ŵalha laƌga, teŶtaŶdo aǀaliaƌ o iŶteƌesse do teƌƌeŶo 

;…Ϳ͟. Nesta pƌiŵeiƌa fase Đoŵeçaŵ pela ƌeĐolha de dados, toŵaŶdo deĐisões Ŷo Ƌue diz 
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respeito ao objetivo do trabalho, estabelecem o tempo, escolhem o público, os aspetos a aprofundar, entre outros. Relativamente à segunda fase esta passa para uma área mais reduzida de análise dos dados compilados. 
O Estudo de Caso Ġ eŶtĆo uŵ ŵĠtodo iŶǀestigatiǀo Ŷo Ƌual ͞se pƌoĐuƌaŵ analisar, descrever e compreendeƌ deteƌŵiŶados Đasos paƌtiĐulaƌes ;…Ϳ, podeŶdo posteriormente encetar comparações com outros casos e formular determinadas 

geŶeƌalizações.͟ ;Lessaƌd-Hébert et al., 1994, apud Morgado, 2012, pp.56-57).  Quanto ao conhecimento que gera, o Estudo de Caso é ͞ŵais ĐoŶĐƌeto e ŵais ĐoŶteǆtualizado, isto é, um conhecimento que resulta do estudo de uma situação/fenómeno específico 
eŵ Ƌue se pƌiǀilegia a pƌofuŶdidade de aŶĄlise eŵ detƌiŵeŶto da sua aďƌaŶgġŶĐia.͟ (Morgado, 2012, p.57).  2. TÉCNICAS DE RECOLHA DE DADOS   No que se refere às técnicas e aos instrumentos de recolha de dados, estes são 
͞eleŵeŶtos esseŶĐiais uŵa ǀez Ƌue deles depeŶdeŵ, eŵ gƌaŶde paƌte, da Ƌualidade e 

o ġǆito da iŶǀestigaçĆo.͟ ;Moƌgado, ϮϬϭϮ, p.ϳϭͿ. PoƌtaŶto, estes deǀeŵ seƌ feitos e utilizados de maneira a captar todas as informações 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.71Ϳ ͞o ŵaioƌ ou ŵeŶoƌ ġǆito Ŷa adeƋuaçĆo do processo de recolha dos dados ao objeto de investigação depende do conhecimento, 
da ĐapaĐidade e da eǆpeƌiġŶĐia de Đada iŶǀestigadoƌ͟, defeŶdeŶdo Ƌue ͞Ŷo iŶíĐio desta etapa de investigação, o investigador tenha uma ideia clara das questões orientadoras da investigação e dos procedimentos de recolha de dados que pode utilizar para 
ƌespoŶdeƌ a essas Ƌuestões ;…Ϳ͟. Assim, depois de serem identificadas as informações a recolher é fundamental definir a estratégia que possibilite alcançar 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 investigação foram selecionadas as seguintes técnicas de recolha de dados: a análise documental, a entrevista semiestruturada e o focus group. 
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2.1 Análise Documental  Segundo Ludke e André (2011) embora a análise documental não seja muito explorada na área da educação, esta pode constituir-se numa técnica de recolha de dados imprescindível de abordagem de dados qualitativos, seja para complementar dados já obtidos noutras técnicas, como para descobrir novos aspetos face ao tema ou 
pƌoďleŵa. Assiŵ, ͞a aŶĄlise doĐuŵeŶtal Ġ «uŵ ŵĠtodo de ƌeĐolha e de ǀeƌifiĐaçĆo de dados» que permite aceder a fontes pertinentes, fazendo por isso, «parte integrante da heurística da investigação».͟ ;SaiŶt-Georges,1997 apud Morgado, 2012, p.86).  De acordo com Caulley (1981) apud Ludke e André (2011, p.38Ϳ ͞a aŶĄlise documental busca identificar informações factuais nos documentos a partir de questões ou hipóteses de interesse͟. Como todas as técnicas, a análise documental também apresenta uma série de vantagens na sua utilização, nomeadamente pelo facto de os 
doĐuŵeŶtos podeƌeŵ ͞seƌ ĐoŶsultados ǀĄƌias ǀezes e iŶĐlusiǀe seƌǀiƌ de ďase a 

difeƌeŶtes estudos ;…Ϳ.͟ ;Guďa e Lincoln, 1981 apud Ludke e André, 2011, p.39).  A utilização da análise documental foi uma mais valia para a investigação uma vez que me permitiu recolher informações inerentes ao sistema de avaliação de desempenho da SCMC, bem como a outros documentos úteis que estejam ligadas ao objeto de estudo em investigação.  2.2 Entrevista Semiestruturada Ao utilizar a técnica da entrevista para a recolha de dados, possibilita alcançar o objetivo geral, isto é, a recolha de informações ao entrevistado sobre determinado assunto (Selltiz, 1965 apud Sousa, 2009, p.247). Adicionalmente, a entrevista pode ainda apontar para seis objetivos, nomeadamente: 
• Aǀeƌiguaƌ ͞fatos͟, ou seja, saďeƌ o Ƌue aĐoŶteĐe Ŷa ƌealidade deŶtƌo do assuŶto em estudo. Apontando para a própria investigação sobre os Sistemas de Avaliação de Desempenho numa IPSS, primeiramente pretendo averiguar o que acontece na realidade, se o sistema de avaliação de desempenho está construído tendo por base as conceções teóricas, quais os critérios para a elaboração do sistema de avaliação de desempenho. 
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• Aǀeƌiguaƌ ͞opiŶiões͟, ou seja, saďeƌ a opiŶiĆo Ƌue o eŶtƌeǀistado teŵ aĐeƌĐa dos factos. Aqui pretende-se saber quais as opiniões e representações que os entrevistados têm acerca dos factos, isto é, acerca do sistema de avaliação de desempenho, quanto à relevância, à fiabilidade do sistema. Segundo Fortin, Côté & Filion (2009, P.377Ϳ ͞a eŶtƌeǀista seŵidiƌigida foƌŶeĐe ao ƌespoŶdeŶte a ocasião de exprimir os seus sentimentos e as suas opiniões sobre o tema tratado, sendo o objetivo compreender o seu ponto de vista ;…Ϳ͟.  
• Aǀeƌiguaƌ ͞seŶtiŵeŶtos͟, ou seja, saďeƌ o Ƌue o eŶtƌeǀistado seŶte faĐe aƋueles factos. Neste ponto pretende-se saber o que é que os entrevistados sentem face ao sistema de avaliação de desempenho.  
• Aǀeƌiguaƌ ͞atitudes͟, ou seja, ĐoŶheĐeƌ Ƌual a atitude Ƌue o eŶtƌeǀistado teŵ face aos factos em estudo.  
• Aǀeƌiguaƌ ͞deĐisões͟, ou seja, saďeƌ o Ƌue o eŶtƌeǀistado deĐide fazeƌ peƌaŶte os factos.  
• Aǀeƌiguaƌ ͞ŵotiǀações͟, ou seja, ĐoŶheĐeƌ os fatoƌes Ƌue iŶfluenciam o entrevistado a tomar aquelas atitudes e decisões (Selltiz, 1965 apud Sousa, 2009, p.247).  Quanto às entrevistas semiestruturadas/semidirigidas estas serão colocadas em prática na presente investigação. Uma vez que se colocam numa posição intermédia relativamente às outras entrevistas (estruturadas e não estruturadas), e, portanto esta escolha deve-se ao facto de não serem totalmente abertas nem direcionadas através de 

peƌguŶtas pƌeĐisas, ͞eŵďoƌa o iŶǀestigadoƌ possa dispoƌ pƌeǀiaŵeŶte de uŵ ĐoŶjunto 
de ͞peƌguŶtas-guias͟, ƌelatiǀaŵeŶte aďeƌtas, ;…Ϳ pode ŶĆo ƌeĐoƌƌeƌ a todas as Ƌuestões 

Ƌue foƌŵulou Ŷeŵ seguiƌ a oƌdeŵ eŵ Ƌue as ƌedigiu.͟ (Quivy & Campenhoudt, 1998, p.192). O que se pretende nas entrevistas semiestruturadas é fazer com que o entrevistado fale abertamente, o que não impede o entrevistador de ir reencaminhando 
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a entrevista face aos objetivos que quer alcançar, sempre de forma natural quanto possível. 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 avaliação, a nível de organização e operacionalização, lhe é responsabilizado. Desta forma, as entrevistas direcionadas aos Diretores Técnicos e Coordenador tiveram uma duração de aproximadamente 50 minutos, tendo como finalidade: 
- Discutir a temática da AD, quanto ao seu processo; 
- Perceber como se vêm enquanto avaliadores; 
- Refletir sobre quais os contributos que a AD proporciona aos colaboradores e à Organização Quanto aos Enfermeiros, a entrevista teve a durabilidade de 20 minutos, onde se pretendeu verificar o nível de conhecimento e interiorização dos mesmos relativamente ao SAD. Portanto, tiveram como objetivos: 
- Perceber o nível de conhecimento da relação do SAD com a estratégia organizacional; 
- EŶteŶdeƌ a ƌelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o SAD; 
- Verificar as representações face ao SAD.  Relativamente à entrevista direcionada ao Técnico de RH, estas tiveram uma durabilidade de 50 minutos, tendo como objetivo: 
- Compreender os contributos/impactos da AD na Organização e no colaborador; 
- Discutir as práticas da AD; 
- Averiguar se os discursos estão ou não coerentes com as práticas; 
- Compreender como é feito o planeamento e como o processo de AD é implementado; 
- Como decorre o processo; 
- Quais as ͞EstƌatĠgias de SoďƌeǀiǀġŶĐia͟ Ŷo pƌoĐesso.  
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2.3 Focus group  Segundo Morgado (2012, p.76) esta técnica de recolha de dados permite 
͞ƌeĐolheƌ opiŶiões distiŶtas soďƌe a ŵesŵa teŵĄtiĐa, ĐoŶfƌoŶtaƌ ideias, paƌtilhaƌ experiências e estimular discussões͟. De acordo ainda com o mesmo autor o focus group 
peƌŵite ͞ƌeĐolheƌ opiŶiões distiŶtas soďƌe a ŵesŵa teŵĄtiĐa, ĐoŶfƌoŶtaƌ ideias, 

paƌtilhaƌ eǆpeƌiġŶĐias e estiŵulaƌ disĐussões͟ ;Moƌgado, ϮϬϭϮ, p.ϳϲͿ. Numa entrevista deste tipo, segundo Martins (2006 apud Morgado, 2012, p.76) é necessário ter em consideração 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 investigação; 2) o nível sociocultural, uma vez que os participantes devem ter idêntico nível sociocultural; 3) devem estar asseguradas condições que permitam aos entrevistados interagir e manifestar as suas opiniões, crenças e convicções livremente acerca do tema em estudo; 4) a construção de um guião, antes da entrevista, que permita identificar os aspetos importantes a abordar e a maneira como a reunião dever ser conduzida. ͞Este tipo de eŶtƌeǀista Ġ ŵuito útil Ŷuŵ estudo 

de Đaso ;…Ϳ uŵa ǀez Ƌue peƌŵite ao iŶǀestigadoƌ não só conhecer as perceções dos membros do grupo sobre o trabalho que pretendo desenvolver, mas também identificar 
situações espeĐífiĐas a seƌeŵ aŶalisadas ;…Ϳ.͟ (Morgado, 2012, p.76). Com esta Técnica de recolha de dados pretendeu-se verificar o nível de conhecimento das Ajudantes de Lar quanto ao SAD implementado pela Instituição, enquanto avaliados, averiguando os seguintes aspetos: 

- Nível de conhecimento da relação do SAD com a estratégia organizacional; 
- EŶteŶdeƌ a ƌelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o SAD; 
- Verificar as representações face ao SAD.      
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3. TÉCNICA DE ANÁLISE DOS DADOS  A técnica utilizada para a análise dos dados das entrevistas semiestruturadas e do focus group foi a Análise de Conteúdo.  3.1 Análise de Conteúdo  De acordo com Bardin (1977, p.9) a aŶĄlise de ĐoŶteúdo Ġ ͞uŵ ĐoŶjuŶto de instrumentos metodológicos cada vez mais subtis em constante aperfeiçoamento, que se aplicam a «discursos» (conteúdos e continentes) extremamente diversificados͟. Porém, não só é um instrumento, como referido anteriormente, mas também uŵ ͞ leƋue de apetrechos; ou, com maior rigor, um único instrumento, mas marcado por uma grande disparidade de formas e adaptável a um campo de aplicação muito vasto: as 
ĐoŵuŶiĐações.͟ ;p.ϯϭͿ. Desta forma, a Análise de Conteúdo organiza-se em torno de três polos cronológicos, ou seja, é feito o tratamento da informação com base num roteiro específico, nomeadamente: 1) A pré-análise; 2) A exploração do material; 3) O tratamento dos resultados, a inferência e a interpretação. - Na etapa da pré-análise, como corrobora Bardin (1977) esta fase é da referente á organização (organizar). Eŵ Ƌue ͞ ĐoƌƌespoŶde a uŵ peƌíodo de iŶtuições, ŵas teŵ poƌ objetivo tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso de desenvolvimento das operações sucessivas, Ŷuŵ plaŶo de aŶĄlise.͟ (Bardin, 1977, p.95). Esta primeira fase dispõe de tƌġs ŵissões, ͞a escolha dos 
doĐuŵeŶtos͟ a serem sujeitos à análise; a ĐoŶĐeçĆo de ͞hipóteses͟ e ͞oďjetivos͟; e ͞a elaboração de indicadores que fundamentem a interpretação final͟ ;p.ϵϱͿ. Porém estes três fatores não ocorrem, obrigatoriamente, de acordo com uma 
oƌdeŵ ĐƌoŶológiĐa, aiŶda Ƌue ͞se ŵaŶteŶhaŵ estƌeitaŵeŶte ligados uŶs aos outƌos͟ a escolha de documentos depende dos objetivos e vice-versa, já o objetivo só é possível em função dos documentos disponíveis; os indicadores serão construídos em 
ĐoŶfoƌŵidade Đoŵ as hipóteses, ͞ou, pelo ĐoŶtƌĄƌio, as hipóteses seƌĆo Đƌiadas Ŷa 

pƌeseŶça de Đeƌtos íŶdiĐes.͟ ;BaƌdiŶ, ϭϵϳϳ, p.ϵϲͿ. 
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Em suma esta fase de pré-aŶĄlise teŵ Đoŵo oďjetiǀo ͞a oƌgaŶizaçĆo, eŵďoƌa ela própria seja composta por actividades não estruturadas, «abertas», por oposição à 
eǆploƌaçĆo sisteŵĄtiĐa dos doĐuŵeŶtos.͟ ;BaƌdiŶ, ϭϵϳϳ, p.ϵϲͿ, seŶdo elas: a) A leitura «flutuante» - em que nesta atiǀidade o oďjetiǀo Ġ ͞estaďeleĐeƌ contacto com os documentos a analisar e em conhecer o texto deixando-se 

iŶǀadiƌ poƌ iŵpƌessões e oƌieŶtações.͟ ;p.ϵϲͿ b) A escolha dos documentos  c) A formulação das hipóteses e dos objetivos d) A referenciação dos índices e a elaboração de indicadores e) A preparação do material - Na etapa da exploração do material, ͞se as difeƌeŶtes opeƌações da pƌĠ-análise foram convenientemente concluídas, a fase de análise propriamente dita não é mais do que a administração sistemática das decisões toŵadas ;…Ϳ. Esta fase, loŶga e fastidiosa, consiste essencialmente de operações de codificação, desconto ou enumeração, em 
fuŶçĆo de ƌegƌas pƌeǀiaŵeŶte foƌŵuladas ;…Ϳ.͟ ;BaƌdiŶ, ϭϵϳϳ, p.ϭϬϭͿ.  - A última etapa, referente ao tratamento dos resultados, a inferência e a 
iŶteƌpƌetaçĆo, Ġ a etapa oŶde ͞o aŶalista, teŶdo ă sua disposiçĆo ƌesultados significativos e fiéis, pode então propor inferências e adiantar interpretações a propósito dos objectivos previstos, ou que digam respeito a outras descobertas iŶespeƌadas.͟ (Bardin, 1977, p.101). Uma vez que foram feitas entrevistas e focus group, a análise será qualitativa, em que a principal característica é o facto de a «inferência – sempre que é realizada - ser fundada na presença do índice (tema, palavra, personagem, etc,), e não sobre a 
fƌeƋuġŶĐia da sua apaƌiçĆo, eŵ Đada ĐoŵuŶiĐaçĆo iŶdiǀidual.»͟ ;BaƌdiŶ, ϭϵϳϳ, pp.ϭϭϱ-116). Segundo Bardin (1977), quando se pretende codificar o material, a análise de conteúdo deve elaborar um sistema de categorias. Assim, a ĐategoƌizaçĆo ͞Ġ uŵa operação de classificação de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciação e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios 
pƌeǀiaŵeŶte defiŶidos͟ ;BaƌdiŶ, ϭϵϳϳ, p.ϭϭϳͿ. 
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De acordo com Bardin (1977, p.119) a categorização pode servir-se de dois 
pƌoĐessos aŶtagóŶiĐos, eŵ Ƌue poƌ uŵ lado ͞Ġ foƌŶeĐido o sisteŵa de Đategoƌias e repartem-se da melhor maneira possível os elementos, à medida que vão sendo 
eŶĐoŶtƌados.͟ E, poƌ outƌo, ͞o sisteŵa de Đategorias não é fornecido, antes resultando da classificação analógica e progressiva dos elementos͟. 

O pƌiŶĐipal oďjetiǀo da ĐategoƌizaçĆo Ġ ͞foƌŶeĐeƌ, poƌ ĐoŶdeŶsaçĆo, uŵa 

ƌepƌeseŶtaçĆo siŵplifiĐada dos dados ďƌutos͟ ;BaƌdiŶ, ϭϵϳϳ, p.ϭϭϵͿ. Ainda na mesma linha de pensamento, como corrobora Amado (2017, p.315), o 
pƌiŶĐipal e pƌiŵeiƌo oďjetiǀo da aŶĄlise de ĐoŶteúdo ͞Ġ o de oƌgaŶizaƌ os ĐoŶteúdos de um conjunto de mensagens num sistema de categorias que traduzam as ideias-chave veiculadas pela documentação em aŶĄlise͟. Para tal, dividem-se ͞os teǆtos Ŷas uŶidades de seŶtido Ƌue se ĐoŶsideƌaƌeŵ pertinentes em função das características do material a estudar, dos objetivos do 
estudo, e das hipóteses foƌŵuladas͟ (Amado, 2017, p.315). De seguida ͞atƌiďui-se um código e cada uma dessas unidades, correspondente ao sentido que se lhe atribui e que, ao mesmo tempo, traduz uma das categorias (ou subcategorias) do sistema͟, e, 

teƌŵiŶada a ĐodifiĐaçĆo ͞confrontam-se as unidades de registo a que se atribuiu o 
ŵesŵo Đódigo͟ ;ibidem). Ainda segundo o autor, após o término da codificação é que se pode passar ao segundo grande objetiǀo de a aŶĄlise de ĐoŶteúdo ͞elaborar um texto que traduza os traços comuns e os traços diferentes das diversas mensagens analisadas e que, a partir daí, aǀaŶĐe Ŷa iŶteƌpƌetaçĆo e Ŷa eǀeŶtual teoƌizaçĆo͟ ;Aŵado, 2017, p.315). Assim, no que refere á construção do Sistema de Categorização, este será feito de acordo com os fundamentos de Vala (1986), onde segundo este autor existem três tipos de unidade de análise, nomeadamente: unidade de registo, unidade de contexto e unidade de enumeração.  Assim, de acordo com Vala (1986, P.114) a unidade de registo ͞Ġ o segŵeŶto determinado de conteúdo que se caracteriza colocando-o Ŷuŵa dada Đategoƌia͟. Segundo o autor, o que orienta a pesquisa e determina a natureza das unidades a utilizar são os objetivos e a problemática teórica. Como corrobora Vala (1986), as unidades são, frequentemente, distinguidas como formais e semânticas. Relativamente às formais 
͞podeŵos iŶcluir a palavra, a frase, uma personagem, a intervenção de um locutor numa 



 

83 

disĐussĆo, uŵa iŶteƌaçĆo ou aiŶda uŵ iteŵ͟, poƌ outƌo lado, ƋuaŶdo seŵąŶtiĐas, ͞a unidade mais comum é o tema ou a unidade de informação18͟ (Vala, 1986, p.114). No que refere à unidade de contexto, ͞Ġ o segŵeŶto ŵais laƌgo de ĐoŶteúdo Ƌue 

o aŶalista eǆaŵiŶa ƋuaŶdo ĐaƌaĐteƌiza uŵa uŶidade de ƌegisto͟ ĐoŶstituiŶdo ͞uŵ 

supoƌte iŵpoƌtaŶte da ǀalidade e fidelidade do tƌaďalho dos aŶalistas͟ ;Vala, ϭϵϴϲ, p.114). Portanto, quanto mais amplas sĆo as uŶidades de ƌegisto ͞ŵais difiĐuldades se 

leǀaŶtaŵ ă ǀalidade iŶteƌŶa da aŶĄlise͟ ;Vala, ϭϵϴϲ, p.ϭϭϰͿ.  Quanto à unidade de enumeração, seguŶdo Vala ;ϭϵϴϲ, p.ϭϭϱͿ, ͞Ġ a uŶidade eŵ 

fuŶçĆo da Ƌual se pƌoĐede ă ƋuaŶtifiĐaçĆo͟, podeŶdo seƌ ĐlassifiĐada como geométricas19 e aritméticas20. SeguŶdo o ŵesŵo autoƌ, ͞a esĐolha das uŶidades de enumeração deve ser cuidadosamente ponderada, pois diferentes tipos de unidades 
podeŵ ĐoŶduziƌ a difeƌeŶtes ƌesultados͟ ;iďideŵͿ.  Neste estudo também se pretende analisar as ocorrências, em que segundo Vala 
;ϭϵϴϲ, p.ϭϭϴͿ, ͞ ǀisa deteƌŵiŶaƌ o iŶteƌesse da foŶte poƌ difeƌeŶtes oďjetos ou ĐoŶteúdos 

;…Ϳ, ƋuaŶto ŵaioƌ foƌ o iŶteƌesse do eŵissoƌ poƌ uŵ dado oďjeto ŵaioƌ seƌĄ a fƌeƋuġŶĐia de ocorrências, no discurso, dos indicadores ƌelatiǀos a esse oďjeto͟.  3.2 Sistema de Categorização das Entrevistas  Para a recolha de dados, foi utilizada a entrevista semiestruturada e o focus group. Como tal, para a análise/tratamento dos dados obtidos, de carater qualitativo, foi utilizada a análise de conteúdo para o tratamento de informações previamente recolhidas. Como afirma Vala (1986, p.103) citando Bardin (1977), a análise de conteúdo 
͞Ġ a iŶfeƌġŶĐia Ƌue peƌŵite a passageŵ da desĐƌiçĆo ă iŶteƌpƌetaçĆo͟. PoƌtaŶto, a análise de conteúdo será uma mais valia, pois permitirá analisar as respostas abertas das entrevistas e do focus group, possibilitando a conceção de um sistema de categorização. Assim sendo, as entrevistas (Cf. Apêndices N.º I, II e III) foram realizadas junto do público-alvo em formato papel, no período de 9 a 24 de maio de 2018. Quanto ao focus group                                                            18 Afiƌŵado poƌ Vala ;ϭϵϴϲͿ, a uŶidade de iŶfoƌŵaçĆo ͞ou teŵas podem ocasionalmente, mas não necessariamente, coincidir com 
uŶidades liŶguístiĐas͟ ;p.ϭϭϰͿ  19 SeguŶdo Vala ;ϭϵϴϲͿ, ͞sĆo ŵais ĐoŵuŶs Ŷas aŶĄlises de iŵpƌeŶsa͟ ;p.ϭϭϱͿ. 20 ͞;…Ϳ podeŵ seƌ ŵuito ǀaƌiadas e teƌ ou ŶĆo poƌ ďase diƌetaŵeŶte as uŶidades de ƌegisto͟ ;Vala, 1986, p.115). 
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(Cf. Apêndice N.º IV) foi realizado junto ao público-alvo no período de 15 a 21 de maio de 2018. 
Iŵpoƌta ƌefeƌiƌ Ƌue, ͞a ĐoŶstƌuçĆo de uŵ sisteŵa de Đategoƌias pode seƌ feita a priori 21ou a posteriori22, ou aiŶda atƌaǀĠs da ĐoŵďiŶaçĆo destes dois pƌoĐessos͟ ;Vala, 1986, p.111). Perante a informação recolhida foram definidas categorias e subcategorias, tendo como referência os objetivos desta investigação e o quadro teórico mobilizado. De acordo com o guião das entrevistas foram definidos temas, que serviram para a constituição do Sistema de Categorização. Deste modo, foram criadas as seguintes grandes categorias e nelas reorganizadas em subcategorias: A. Finalidades da Avaliação de Desempenho B. Definição de Objetivos/orientação C. Definição de Objetivos/ intervenientes D. Vantagens da Avaliação de Desempenho E. Desvantagens da Avaliação de Desempenho F. Implementação do Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD) G. Avaliação do papel de Avaliador H. Opiniões dos Avaliados  Tabela 6. Categoria A: Finalidades da Avaliação de Desempenho. A1. Melhoria do desempenho dos trabalhadores A2. Melhoria na Organização e nos serviços A3. Distinção/Hierarquização dos trabalhadores A4. Criação de referenciais para o desempenho profissional                                                               21 O analista optará por categorias definidas a priori ͞se a iŶteƌaçĆo eŶtƌe o Ƌuadƌo teóƌiĐo de paƌtida do aŶalista, os pƌoďleŵas concretos que pretende estudar e o seu plano de hipóteses permitem a formulação de um sistema de categorias e o que lhe importa 

Ġ a deteçĆo da pƌeseŶça ou da ausġŶĐia dessas Đategoƌias Ŷo Đoƌpus ;…Ϳ͟ ;Vala, ϭϵϴϲ, p.ϭϭϭͿ 22 ͞;…Ϳ seŵ Ƌue ƋualƋueƌ pƌessuposto teóƌiĐo oƌieŶte a sua elaďoƌaçĆo͟ ;Vala, ϭϵϴϲ, p.ϭϭϯͿ 
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Tabela 7. Categoria B: Definição de Objetivos/ orientação. B1. Estratégias da Organização B2. Função do desempenho dos trabalhadores  Tabela 8. Categoria C: Definição de Objetivos/ intervenientes. C1. Hierarquização chefias/trabalhadores  Tabela 9. Categoria D: Vantagens da Avaliação de Desempenho. D1. Qualidade dos serviços prestados D2. Confronto dos pontos de vista avaliador/avaliado  Tabela 10. Categoria E: Desvantagens da Avaliação de Desempenho. E1. Conflito   Tabela 11. Categoria F: Implementação do Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD). F1. Razões da criação do SAD F2. Problemas F3. Nível de concretização do sistema F4. Procedimentos de devolução F5. Sugestões de melhoria  Tabela 12. Categoria G: Avaliação do papel de avaliador. G1. Nível de autonomia G2. Nível de adequação do modelo G3. Condições para a implementação   Tabela 13. Categoria H: Opiniões dos Avaliados. H1. Avaliação dos procedimentos  H2. Entrevistas de Feedback   
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IV. APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DO PROCESSO DE INTERVENÇÃO/INVESTIGAÇÃO  1. O SISTEMA DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DA SANTA CASA DA MISERICÓRDIA DE CANTARINHOS: O FORMAL, AS PRÁTICAS E AS REPRESENTAÇÕES  1.1. Caraterização do Sistema de Avaliação de Desempenho  Para que melhor se perceba o foco da investigação é crucial perceber, numa primeira instância, de que forma se organiza o Sistema de Avaliação de Desempenho tendo por base o Regulamento do Pessoal desta Instituição triangulando com algumas que são as representações dos inquiridos. Como corrobora Pereira (2013, p.15Ϳ ͞paƌa Ƌue a aǀaliaçĆo de desempenho não seja identificada somente como uma metodologia pontual de controlo de gestão dos colaboradores, é preciso integrá-la Ŷuŵ SAD ao Ŷíǀel Đoƌpoƌatiǀo͟. De acordo com os depoimentos do público-alvo, nomeadamente dirigentes, o SAD da SCM é pré-definido: ͞O sisteŵa jĄ ǀeŵ ŵaioƌitaƌiaŵeŶte pƌĠ-defiŶido ;...Ϳ͟ ;DTLAͿ.  Assim, segundo o Regulamento do Pessoal (2015, p.1) da Instituição, a Avaliação 
de DeseŵpeŶho ͞ĐoŶsiste Ŷa apƌeĐiaçĆo do ĐoŵpoƌtaŵeŶto e das capacidades/competências do colaborador/traďalhadoƌ ;…Ϳ, Ŷo eǆeƌĐíĐio da sua atiǀidade profissional, bem como dos resultados e progressos por ele obtidos num período pré-
deteƌŵiŶado͟. Trata-se de uma avaliação contínua, que tem como finalidades: 

• Aferir qual o contributo do colaborador para a continuação dos objetivos ao nível da excelência da qualidade; 
• Cooperar para a continua melhoria do desempenho, visando o aumento da produtividade e a eficiência do colaborador; 
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• PƌopoƌĐioŶaƌ ͞uŵa ŵelhoƌ adeƋuaçĆo eŶtƌe o poteŶĐial e o peƌfil do colaborador/trabalhadoƌ e as taƌefas a eǆeĐutaƌ͟; 
• ͞Motiǀaƌ os ĐoŵpoƌtaŵeŶtos e deseŵpeŶho paƌa o Đolaďoƌadoƌ ;…Ϳ, 

pƌoŵoǀeŶdo uŵ sisteŵa de ƌeĐoŶheĐiŵeŶto assoĐiado ă ƌespetiǀa aǀaliaçĆo͟; 
• Identificar, em função das tarefas a desenvolver, quais as necessidades de formação. ͞E aǀaliaƌ os ƌespetiǀos ƌesultados, estiŵulaŶdo o colaborador/trabalhador para novos modos de atuação e novos saberes institucionalmente validados.͟ (Regulamento do Pessoal, 2015, p.1)  Segundo um dos dirigentes, comparando o processo com o processo escolar de avaliação continua e final, os colaboradores parecem dar mais significado a essas avaliações contínuas do que propriamente às avaliações finais: 

͞;...Ϳ Na aǀaliaçĆo ĐoŶtiŶua teŵos opoƌtuŶidades de iƌ ŵelhoƌaŶdo aos bocadinhos, na avaliação final ou melhora de uma vez ou então não tem nada. Acho que a importância que elas dão se calhar a avaliação final nesse sentido é um bocadinho menor, ou seja, o impacto que ela tem é um bocadinho menor do que estas ações continuas que vão 
teŶdo͟ ;DTLAͿ.  Acrescenta ainda num registo mais crítico: ͞Se Ŷuŵa iŶstituiçĆo ŶĆo houǀeƌ aquela avaliação continua, e aqueles acertos contínuos acaba por não ter grande impacto, porque da forma como ela está estruturada, não sei se é assim, se houve algum atraso por qualquer motiǀo ;...Ϳ͟ ;DTLAͿ. O depoimento da técnica de recursos humanos vai no mesmo sentido, corroborando a importância da avalição contínua neste processo: ͞;...Ϳ ǀeƌifiĐaƌ alguŵ modelo de forma a que haja sempre uma avaliação contínua para depois chegar ao fim do ano a chefia saber avaliar realmente consoante o desempenho da pessoa, não daquilo que se vai lembrando. Daria mais trabalho, mas ao fim ao cabo ia ser mais 

ǀaloƌizado, teƌia ŵais iŵpaĐto͟ ;TRHͿ. Quanto à sua aplicação e periodicidade, a Avaliação de Desempenho aplica-se a todos os colaboradores/trabalhadores da SCM, com exceção dos colaboradores que 
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teŶhaŵ apeŶas uŵ aŶo de eǆeƌĐíĐio de fuŶções oŶde o iteŵ ͞Oďjetiǀos23/Indicadores de Desempenho24͟ ŶĆo Ġ aǀaliado, ou seja, a ŶĆo ͞avaliação dos resultados obtidos nos objectivos individuais e/ou colectivos de desempenho durante o período em avaliação 
;…Ϳ͟ Ƌue ĐoƌƌespoŶde a ϯϬ% da Ŷota fiŶal (Regulamento do Pessoal, 2015, p.4).  A avaliação tem lugar no primeiro trimestre de cada ano tendo por objeto todo o trabalho desenvolvido no ano anterior. Relativamente aos trabalhadores com um 
ĐoŶtƌato de tƌaďalho a teƌŵo Đeƌto ou teŵo iŶĐeƌto ͞aplicam-se as disposições do presente regulamento com as necessárias adaptações, sendo efetuada a avaliação no final de cada contrato e aŶtes da sua eǀeŶtual ƌeŶoǀaçĆo͟ (Regulamento do Pessoal, 2015, p.2).  

▪ Quem intervém neste processo?  
Oƌa, a aǀaliaçĆo de deseŵpeŶho ͞dos colaboradores/trabalhadores dos serviços 

;…Ϳ Ġ ƌealizada poƌ aǀaliadoƌ Ƌue ŶoƌŵalŵeŶte Ġ a Chefia Diƌeta ou Responsável de 
Seƌǀiço defiŶido paƌa o efeito͟ (Regulamento do Pessoal, 2015, p. 2). Relativamente aos colaboradores com funções de coordenação ou direção, a avaliação é realizada pelo Provedor e/ou Responsável do Departamento de Recursos Humanos.   Todavia, uma Ajudante de Lar e Enfermeiras do Lar A e B apresentam uma opinião diferente sobre quem deve fazer a AD: 

͞Ele ŶĆo Ŷos ǀġ a tƌaďalhaƌ, ele ŶĆo saďe… Ŷeste Đaso ƋuaŶdo eŶtƌaŵ 
as Ŷoǀas eles ǀĆo peƌguŶtaƌ ăs ǀelhas ;…Ϳ͟ ;ALAͿ. 
͞Eu aĐho Ġ Ƌue Ąs ǀezes deǀia ser a Doutora e por exemplo outro 
͞estatuto͟ a aǀaliaƌ o deseŵpeŶho͟ ;ELB). 
͞Podíaŵos teƌ ŵais Ƌue uŵa opiŶiĆo soďƌe o Ŷosso tƌaďalho, Ąs ǀezes 
uŵa opiŶiĆo ŶĆo Ġ igual, e Ąs ǀezes ŶĆo ǀeŵos todos o ŵesŵo pƌisŵa͟ (ELB). 
͞;…Ϳ aĐho Ƌue deǀeƌia de eǆistiƌ ŵais 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 áreas, nem que fosse só um elemento ou escolhessem um responsável de cada categoria que temos aqui, para poder aǀaliaƌ , paƌa teƌ ŵais opiŶiões ;…Ϳ. Queŵ                                                            23 Os objetivos devem conter verbos fortes, de maneira a tƌaduziƌ uŵa açĆo. ͞SĆo iŶdissoĐiĄǀeis dos ĐƌitĠƌios de deseŵpeŶho, dos 

iŶdiĐadoƌes de ŵedida Ƌue lhes estĆo foƌçosaŵeŶte assoĐiados ;…Ϳ͟ ;SaƌŵeŶto et al., 2015, p.114). 24 Segundo Sarmento et al. ;ϮϬϭϱͿ, ͞os iŶdiĐadoƌes ;…Ϳ peƌŵiteŵ deĐoŵpoƌ o deseŵpeŶho, resultando dessa decomposição a 
ideŶtifiĐaçĆo de aspetos ƌelatiǀaŵeŶte aos Ƌuais deteƌŵiŶado Đolaďoƌadoƌ possa ŶeĐessitaƌ de foƌŵaçĆo paƌa ŵelhoƌaƌ͟ ;p.ϭϭϱͿ. 
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me avalia é o coordenador, mas eu passo muito tempo com as 
auǆiliaƌes͟ ;ELAͿ.  Também a técnica de recursos humanos, parece apresentar uma opinião semelhante á dos trabalhadores: ͞;...Ϳ se Đalhaƌ eŵ ǀez de seƌ só para chefias, poderia ser também a pessoas responsáveis por turnos, por exemplo, porque há sempre um responsável pelo turno. Por isso é que isso realmente poderia fazer uma grande 

difeƌeŶça Ŷo ƌesultado fiŶal͟ ;TRHͿ.  É importante realçar que:  
͞Só pode ser avaliador quem, no decurso do ano a que se refere a avaliação, tenha tido contacto funcional com o avaliado, e quando, no ano avaliado, o colaborador/trabalhador tenha tido dois ou mais superiores hierárquicos, 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.2Ϳ a ͞aǀaliaçĆo torna-se definitiva quando, sendo dada por concluída pelo avaliador é confirmada pelo responsável do serviço de Recursos Humanos e pelo Provedor͟. Quanto ao processo da Avaliação de Desempenho da Instituição em estudo esta 

ĐoŵpƌeeŶde ϰ fases, ŶoŵeadaŵeŶte a eŶtƌega da ͞FiĐha de AǀaliaçĆo do Desempenho25͟ aos aǀaliadoƌes e poƌ sua ǀez a ͞FiĐha de AutoaǀaliaçĆo͟ aos avaliados para a posteriori se proceder ao seu preenchimento.  De seguida é dada a confirmação por parte do Departamento de Recursos Humanos e Formação. É feito ͞o eŶƋuadƌaŵeŶto das aǀaliações de todos os seƌǀiços e valências segundo critérios de equidade bem como a aprovação dos resultados da 
aǀaliaçĆo do deseŵpeŶho pela Pƌoǀedoƌia.͟ ;RegulaŵeŶto do Pessoal, ϮϬϭϱ, p. ϮͿ. Por fim, é realizada a entrevista individual entre o avaliador e o avaliado a fim de serem comunicados os resultados da avaliação do seu desempenho, o estabelecimento dos objetivos, tanto coletivos como individuais a alcançar durante esse ano, alinhando-os                                                            25 ͞O ͞Modelo de FiĐha de AǀaliaçĆo do DeseŵpeŶho͟, a utilizaƌ Ŷa aǀaliaçĆo dos Đolaďoƌadoƌes/tƌabalhadores da SCMVV, é revisto 
Đoŵ peƌiodiĐidade ƌegulaƌ paƌa pƌoĐedeƌ aos ajustes ŶeĐessĄƌios͟ ;RegulaŵeŶto do Pessoal, ϮϬϭϱ, p. ϳͿ 
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com os objetivos da Instituição e, por sua vez, identificar eventuais necessidades de formação para um melhor desempenho e/ou evolução profissional.  Posteriormente, a documentação referente à avaliação é arquivada no processo individual de cada colaborador. Por parte da Provedoria/ Responsável do Departamento de Recursos Humano, sempre que considerem necessário, são realizadas reuniões com os avaliadores com o propósito de perceber as razões da avaliação efetuada antes da sua definitiva aprovação. Baseando-se na categoria profissional do colaborador e por sua vez tendo como referência as funções realmente desempenhadas, a avaliação do desempenho avalia os indicadores apresentados na seguinte Tabela: Tabela 14. Indicadores de desempenho avaliados na grelha de avaliação de desempenho final. 
(Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)  Como forma de participação por parte do colaborador no processo de Avaliação 

de DeseŵpeŶho, a SCM dispõe de uŵa fiĐha de autoaǀaliaçĆo ͞pƌopoƌĐioŶaŶdo a                                                            26 Estes itens avaliam o desempenho do colaborador em termos de conhecimentos profissionais, competências e características pessoais e correspondem a 70% da notação final (Regulamento do Pessoal, 2015) 27 Avaliação dos resultados obtidos nos objetivos individuais e/ou coletivos de desempenho durante o período em avaliação, e correspondem a 30% da notação final. (Regulamento do Pessoal, 2015) 

Indicadores                                                                   O que é avaliado? (A) Itens Avaliação de Desempenho26   Conhecimentos Profissionais e Desenvolvimento Pessoal Conhecimentos profissionais (domínio da função); Capacidade de adaptação; Formação e desenvolvimento pessoal; Competências Profissionais Qualidade do trabalho produzido; Quantidade do trabalho produzido; Relacionamento interpessoal; Características pessoais e profissionais Responsabilidade; Confidencialidade / Sigilo; Assiduidade; Pontualidade; Zelo; Motivação e dinamismo; Respeito e relação empática com o utente; Cooperação, Espírito de Equipa e Melhoria Contínua Capacidade de cooperação e espírito de equipa com colegas e chefias; Contributo para a melhoria; Competências específicas Capacidade de organização e coordenação: Autonomia e decisão; Identificação com a União das Misericórdias Portuguesas / Santa Casa da Misericórdia Adequa a sua atuação aos valores da UMP, promovendo-os junto de Misericórdias, colegas e utentes; (B) Objetivos Desempenho27 (Avaliação de 1 a 3 indicadores de desempenhos individuais). 
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oportunidade de melhoria do grau de cumpƌiŵeŶto dos oďjetiǀos fiǆados.͟ (Regulamento do Pessoal, 2015, p.4). A ficha de autoavaliação deve ser entregue ao avaliador, antes da avaliação final, para que este possa analisa-la juntamente com o avaliado na entrevista pessoal, porém não é vinculativa para efeitos de nota final (p.4). Relativamente às Notações e à Avaliação Final, a cada um dos itens de avaliação é atribuída uma notação numérica como é possível observar na Tabela 15.  Tabela 15. Notação numérica e respetiva escala atribuída aos Itens da Avaliação 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 análise ao modelo de Ficha de Avaliação do Desempenho da SCM, e corroborando com autores que estudam estas matérias, estamos perante um método orientado para o comportamento, nomeadamente escala gráfica ou de atributos. Este 
ŵĠtodo peƌŵite ͞ĐlassifiĐaƌ o deseŵpeŶho Ŷuŵa esĐala ;eŶtƌe «iŶsatisfatóƌio» e 
«eǆĐeleŶte» ;…Ϳ ƌelatiǀaŵeŶte a ǀĄƌios atƌiďutos ;e.g., «assiduidade»; ;…Ϳ «Ƌualidade 

do tƌaďalho» ;…Ϳ «ĐoŶheĐiŵeŶto do tƌaďalho»Ϳ͟ ;Goŵes et al., 2010, p.516). Como vantagens, são apontadas a facilidade de utilização podendo ser aplicado a diferentes funções e de baixo custo. Porém, como desvantagens é apontada: a) cada avaliador interpreta os atributos de forma diferente; b) má definição dos critérios leva a que se tornem ambíguos. (ibidem). Também segundo os depoimentos do publico alvo da investigação, nomeadamente dirigentes e técnico de RH, as opiniões parecem assemelhar-se ao que na teoria é descrito: 
͞;...Ϳ peŶso Ƌue o ŵodelo pode apliĐaƌ-se a todos os colaboradores 
poƌƋue hĄ poŶtos ĐoŵuŶs ;…Ϳ͟ ;DTLB). 
͞Eu peŶso Ƌue eŵ teƌŵos de ĐaƌateƌístiĐas geƌais está bem conseguido apesar de às vezes haver dificuldade em alguns sinônimos para 
ideŶtifiĐaƌ deteƌŵiŶadas Đolaďoƌadoƌas ;...Ϳ͟ ;DTLAͿ. 
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͞LĄ estĄ aƋui o pƌoďleŵa Ġ de seƌ uŵa Đoisa geŶĠƌiĐa Ġ seŵpƌe, teŵ dois problemas que é: primeiro não é suficientemente conciso ao ponto de ir aos detalhes mais pequenos (...)͟ (CLA). 
͞Seŵ a gƌelha de apoio seƌia uŵ ďoĐadiŶho ŵais ĐoŵpliĐado, e ŵesŵo 
Đoŵ a gƌelha de apoio ăs ǀezes Ġ uŵ ďoĐadiŶho aŵďíguo ;...Ϳ͟ ;CLAͿ. 
͞É assiŵ ao fiŵ ao Đaďo Ġ adaptado siŵ a Đada seƌǀiço, porque aquilo não é específico é generalizado, o que pode distinguir são os tais 
iŶdiĐadoƌes de deseŵpeŶho͟ ;TRHͿ. 
͞LĄ estĄ Ġ uŵa ƋuestĆo a peŶsaƌŵos. RealŵeŶte hĄ alguŵas Đhefias que têm essa dificuldade porque há campos que eles dizem: este campo não sei͟ ;TRHͿ.  Quanto aos objetivos/indicadores de desempenho é atribuída uma notação numérica com a seguinte escala como é observado na Tabela 16. Tabela 16. Notação numérica e respetiva escala atribuída aos objetivos de desempenho Escala Qualitativa Escala Quantitativa a) Não cumpriu (0) b) Cumpriu parcialmente (0,1) c) Cumpriu (0,3) d) Superou (0,5) e) Não verificado (0) (Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)  Posto isto, procede-se à soma de todas as notações numéricas (somatório das classificações) e divide-se o total obtido nessa soma, pelo número de itens que foram avaliados, multiplicando por 0,7. Seguidamente procede-se à soma das notações numéricas conferidas nos Objetivos/Indicadores de Desempenho. Por conseguinte, atribui-se ao colaborador a nota final (menção qualitativa), fruto dos cálculos anteriormente mencionados, correspondente à avaliação numérica apurada como demonstrado na Tabela 17.   
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Tabela 17. Menção qualitativa da classificação final correspondente á avaliação numérica. Escala Qualitativa Escala Quantitativa De 0 a 1,5 Mau Entre 1,6 e 2,5 Insuficiente Entre 2,6 e 3,5 Suficiente Entre 3,6 e 4,4 Bom Entre 4,5 e 5 Muito Bom (Fonte: Adaptado do Regulamento do Pessoal, 2015)  Porém, quando conferidas classificações de Mau, Insuficiente e Muito Bom 
͞iŵpliĐa fuŶdaŵeŶtaçĆo Ƌue eǀideŶĐie os fatoƌes Ƌue ĐoŶtƌiďuíƌaŵ paƌa o ƌesultado 

fiŶal.͟ ;Regulamento do Pessoal, 2015, p.7). Quanto à diferenciação do mérito, segundo o Regulamento do Pessoal (2015) é determinada segundo quotas máximas para as classificações de Bom e Muito Bom. Para Muito Bom 5% e para Bom 25%, sendo depois o resultado arredondado para a unidade mais próxima. A nota da avaliação final pode ser reclamada, segundo o Regulamento (2015), no prazo de 10 dias, tendo de ser feita uma reclamação escrita e entregue ao avaliador. Para além do documento escrito pelo avaliado, também o avaliador deverá juntar um outro documento ͞dizeŶdo o Ƌue lhe apƌouǀeƌ soďƌe a ŵesŵa e eŶtƌegaƌ aŵďos os documentos à Provedoria / Departamento de Recursos Humanos, no prazo de 10 dias contados da entrega da reclamação͟ ;p.ϱͿ Posto isto, Đaďe ă Pƌoǀedoƌia, afeƌiƌ ou ŶĆo a reclamação. Para a SCM, segundo o Regulamento (2015), as consequências da Avaliação de Desempenho são:  
- Promoção do colaborador/trabalhador, na renovação de contratos de trabalho e na conversão de contratos de trabalho a termo em contratos de trabalho por tempo indeterminado;  
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- Promoção do colaborador/trabalhador dependendo de tantas classificações de Bom quantos os anos de serviço efetivo exigidos pelo instrumento de regulamentação coletiva de trabalho aplicável às Santas Casas da Misericórdia;  
- ͞As aǀaliações ƌeleǀaŶtes Ŷos teƌŵos do Ŷúŵeƌo aŶteƌioƌ sĆo seguidas e reportadas aos anos imediatamente precedentes relevantes para aquele efeito, admitindo-se, contudo, um único ano interpolado com avaliação 

iŶfeƌioƌ ă ƌeƋueƌida, desde Ƌue ŶĆo seja o últiŵo da ŵeŶçĆo atƌiďuída͟ ;p.ϲͿ.  
- Reconhecimento do mérito: Classificação Muito Bom – 3 dias suplementares de férias; Classificação Bom – 1 dia suplementar de férias.  O reconhecimento do mérito atribuído aos colaboradores através das classificações é visto pelos mesmo como uma motivação e uma forma de reconhecimento do seu desempenho:  ͞
;…Ϳ Đlaƌo se Ŷós formos avaliados e temos um dia de férias ficamos todas contentes, ora mais um dia. Se não formos reconhecidas de que estamos a fazer as 

Đoisas ďeŵ feitas taŵďĠŵ ŶĆo hĄ iŶĐeŶtiǀo, o tƌaďalhadoƌ taŵďĠŵ teŵ de teƌ iŶĐeŶtiǀo͟ (ALB).  
͞EǆĐeĐioŶalŵeŶte, a Pƌoǀedoƌia ;…Ϳ pode pƌoĐedeƌ ă pƌoŵoçĆo do colaborador/trabalhador sem que estejam cumpridos na íntegra os períodos mínimos de efetivo serviço estabelecidos no instrumento de regulamentação coletiva de trabalho 

apliĐĄǀel͟ ;RegulaŵeŶto do Pessoal, ϮϬϭϱ, p.ϲͿ.  Segundo o depoimento da TRH, esta consequência da AD (promoção) apesar de parecer não acontecer na Instituição ela acontece, a forma como ela acontece é que por vezes pode não ser compreendida por todos:   
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͞;...Ϳ a pƌogƌessĆo Ŷa Đaƌƌeiƌa taŵďĠŵ ǀai-se aplicando, mas lá está é sempre com ordem do Sr. Provedor, mas a progressão na carreira acontece quando a pessoa 
ƌealŵeŶte se apliĐa ;...Ϳ͟ (TRH). Concluído o processo de Avaliação de Desempenho, cabe ao Departamento de RHFQ da SCM elaborar um relatório que manifeste os resultados alcançados em termos gerias. Assim, segundo o Regulamento (2015, p.6Ϳ, ͞pƌoĐesso da aǀaliaçĆo do desempenho deverá decorrer de forma justa, imparcial e transparente, quer para os 
aǀaliados Ƌueƌ paƌa os aǀaliadoƌes e deĐisoƌes͟. Para tal, ͞deǀe asseguƌaƌ a paƌtiĐipaçĆo do colaborador/trabalhador, designadamente através de reunião de informação relativa a autoavaliação e do dever de cooperar leal e diligentemente como um elemento promotor do próprio processo para os objetivos institucionais͟ ;ibidem).  1.2 As representações acerca do Sistema de Avaliação de Desempenho  Neste ponto, a partir da análise de conteúdo das entrevistas, procuramos identificar as representações que o nosso público-alvo tem acerca da avaliação de desempenho, do modo como o sistema é implementado. Organizamos a nossa análise a partir de quatro dimensões: Finalidades da avaliação de desempenho (AD); definição 

dos objetivos, indicadores e procedimentos; vantagens e desvantagens da avaliação de 

desempenho; o processo de implementação do sistema de avaliação de desempenho.   1.2.1 Finalidades da avaliação de desempenho Quanto às finalidades da avaliação de desempenho, as respostas mostraram ser bastante homogéneas. Os diferentes entrevistados foram de encontro aos postulados teóricos mencionados no enquadramento teórico deste relatório. A aǀaliaçĆo faz ͞;...Ϳ 

paƌte de uŵa eǆpeƌiġŶĐia huŵaŶa da ǀida͟ ;NatioŶs et al., 2012, p. 166)   e permite que seja possível corrigir os caminhos inconvenientes e ao mesmo tempo conhecer os efeitos das intervenções realizadas (Guerra, 2002). A avaliação de desempenho apresenta-se como uma metodologia útil às organizações, permitindo melhorias e correções que beneficiam o colaborador, a qualidade do serviço ou o produto produzido pela empresa.  
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Na análise das entrevistas encontramos depoimentos que atribuem as seguintes finalidades e sentidos á avaliação de desempenho. -  A AD tem a função de avaliar o trabalho desenvolvido, mas também de distinção 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 nós pedimos (que depois está dividido em vários parâmetros) e perceber e distinguir também as funcionárias͟ ;CLAͿ.  - A AD parece ser também equacionada como processo formativo ͞;...Ϳ a aǀaliaçĆo de desempenho é um momento importante do ano e as funcionárias também têm noção disso e depois também gostam de perceber em que é que estiveram bem e no que 
estiǀeƌaŵ ŵeŶos ďeŵ͟ ;CLAͿ, de análise de trabalho, de autoavaliação e de comparabilidade. Como referia a enfermeira do lar A e a diretora técnica do lar B:  ͞É importante no sentido de percebermos onde estamos a falhar, porque é assim, nós temos a nossa autoavaliação mas existe as pessoas que estão à volta e que nos podem dizer assim: olhe por exemplo comparar com outras enfermeiras que cá estiveram e claro que nós não somos todos comparados mas ver o que é que elas tinham de bom e comparar também com o que nós temos de bom e de mau e tentar 

ŵelhoƌaƌ Ŷesse seŶtido͟ ;ELAͿ. 
͞(...) quando elas vão assinar vão ver o que é que fazem de bem, o que é que fazem de mal, o que é que terão de modificar(...)͟ ;DTLBͿ.  Por sua vez, o técnico de recursos humanos afirmava: ͞Na ŵiŶha opiŶiĆo, uŵa 

ǀez Ƌue lido Đoŵ o pƌoĐesso, eu aĐho Ƌue aĐaďa poƌ seƌ paƌa ǀaloƌizaƌ o Đolaďoƌadoƌ͟ (TRH).   - A AD é importante para a promoção da qualidade do atendimento aos utentes e das práticas organizacionais. Os entrevistados assumem uma preocupação com a qualidade de serviço prestado aos utentes. Nesse sentido, existe o reconhecimento da importância da AD para a melhoria do serviço e, consequentemente, para uma melhor vida dos utentes. Isto pode revelar, por parte dos entrevistados, a consciência de que, fruto das 
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mudanças no mercado social influenciadas pelo aumento da procura de serviços para a terceira idade, as organizações do terceiro setor têm que intervir com muita qualidade para continuarem a captar um público diversificado sobre o ponto de vista social.). E, daí, percebem que para serem competitivos é necessário desempenharem da melhor forma possível as suas tarefas (Carbone et al., apud Matos, 2012, p.11). Os excertos seguintes exemplificam a associação da AD à promoção da qualidade:  
͞;…Ϳ a aǀaliaçĆo Ġ ŶeĐessĄƌia atĠ poƌ uŵa ƋuestĆo de Ƌualidade ;…Ϳ 
ŶeĐessita Ƌue os Đolaďoƌadoƌes deseŵpeŶheŵ ďoas taƌefas ;…Ϳ͟ (TRH). 
͞;...Ϳ e aĐaďa taŵďĠŵ poƌ ǀaloƌizaƌ o seƌǀiço, poƌƋue os melhores 
Đolaďoƌadoƌes, ao fiŵ ao Đaďo, sĆo seŵpƌe ƌeĐoŶheĐidos͟ ;TRHͿ. 
͞;…Ϳ teŵ seŵpƌe Đoŵo fiŶalidade a ŵelhoƌia, ŵelhoƌaƌ os seƌǀiços 
;…Ϳ͟ ;DTLBͿ.  Mas, pelo menos em algumas respostas, encontramos que o sentido da promoção da qualidade era orientado para o utente, ou seja, para a melhoria do seu atendimento: 

 

͞;...Ϳ fazeƌŵos ŵais e ŵelhoƌ eŵ pƌol do uteŶte eŵ pƌol da iŶstituiçĆo em prol de nós mesmos, porque um dia que porventura a gente tenha que seguir outra área nós temos que e conseguimos tirar sempre 
Đoisas daƋui͟ ;ELAͿ.  ͞Ġ o tal apeƌfeiçoaŵeŶto, teŶtaƌ Ƌue se apeƌfeiçoe o tƌaďalho Đada ǀez melhor, cada vez mais em prol dos nossos utentes, porque é para eles 
Ƌue Ŷós tƌaďalhaŵos͟ ;DTLBͿ. 

 A avaliação de desempenho tem, como visto anteriormente, efeitos benéficos com impacto na qualidade do serviço e nos colaboradores. Não obstante, nestas linhas que norteiam a AD, é possível identificar uma distinção entre os trabalhadores e uma hierarquização dos mesmos. Por um lado, podemos interpretar os aspetos positivos que 
dela adǀĠŵ, Đoŵo ƌetƌatado Ŷos paƌĄgƌafos aŶteƌioƌes, Ƌue sejaŵ os de ͞difeƌeŶĐiaƌ os 

ďoŶs deseŵpeŶhos dos ŵaus deseŵpeŶhos͟ ;Goŵes et al., p.ϱϬϭͿ. Poƌ outƌo lado, Đoŵo efeito latente, provoca uma hierarquização entre os trabalhadores que pode prejudicar a moral e a motivação (Silva, 2012). 
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No que respeita à análise das finalidades da avaliação de desempenho foi apontado a criação de referenciais para o desempenho profissional, representando, grosso modo, o quadro de referências de pontos fortes, necessidades de desenvolvimento e objetivos em que os trabalhadores precisam, ou deviam obter no futuro (Sarmento et al., 2015).  É referido por alguns dos entrevistados, nomeadamente dirigentes e trabalhadores, que através da comparação é conseguida a criação, de uma espécie, de quadro de referências, em que se estabelecem exemplos que podem motivar a melhoria do desempenho individual. E, se for tido em consideração as necessidades do mercado, 
as iŶstituições aĐaďaŵ poƌ teƌ Ƌue ͞eǆigiƌ͟ aos seus Đolaboradores um constante desenvolvimento dos seus perfis profissionais para acompanharem as inovações e terem, por exemplo, capacidade de resolução de problemas (Martins et al., 2006).  
 No entanto, há alguns depoimentos dos trabalhadores que indicam posicionamentos mais críticos relativamente à avaliação: 

͞Deǀeƌiaŵ eǆpliĐaƌ tudo diƌeitiŶho, Ƌual Ġ o oďjetiǀo de ;…Ϳ o Ƌue Ġ 
Ƌue sigŶifiĐa. E Ŷessa paƌte falha͟ ;ELBͿ. 
͞E Ƌueŵ ŶĆo saďe pode Ŷeŵ saďeƌ Ƌue ǀeŵ alguŵ ͞fƌuto͟ dali͟ ;ELBͿ. 
͞Se ele foƌ assiŵ tĆo iŵpoƌtante para a instituição, ela deveria ser mais 
diǀulgada͟ ;ELBͿ. 
͞Eu ǀou seƌ-lhe muito sincera, não é que veja assim nada com muita desconfiança porque ao longo do ano o nosso coordenador também 
Ŷos ǀai… se hĄ alguŵa Đoisa ele taŵďĠŵ Ŷos ǀai dizeŶdo, alguŵa coisa que ele não gostou e, portanto, digamos que não é assim que seja uma 
suƌpƌesa͟ ;ELAͿ.  1.2.2 A definição dos objetivos, indicadores e procedimento 

 No que diz respeito à definição dos objetivos, as respostas não apresentaram homogeneidade., comparativamente à questão anterior Percebe-se, de certa forma, um baixo nível de compreensão sobre o assunto, quais os objetivos da avaliação de desempenho e por quem são definidos. Uns referem a falta de autonomia e limitam-se a seguir os regulamentos ou o que jĄ estĄ ͞pƌĠ-defiŶido͟, o Ƌue pode, desde jĄ, leǀaƌ a 
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que a avaliação de desempenho não 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 opinião dos responsáveis do serviço, mas a maioria, portanto aquilo que está definido, foi tudo pré-
defiŶido.͟ ;CLAͿ. Na mesma linha, a diretora técnica do lar B afirmava ͞;...Ϳ como referi uns vêm lá de baixo, já pré-definidos depois é só verificar e outros somos nós, juntamente com a equipa tĠĐŶiĐa, Ƌue defiŶiŵos.͟ ;…) ͞ Eu Ŷa ĐoŶstƌuçĆo do sisteŵa ŶĆo contribuo uma vez que vem tudo pré-definido, nós apenas seguimos o que lá está 
esĐƌito͟ ;DTLBͿ. 

 

 Porém, parece não existir novamente conformidade nas respostas relativamente aos intervenientes na definição dos objetivos, mostrando talvez a falta de comunicação existente nas várias unidades, nomeadamente Departamento de Recursos Humanos e Lares: 
͞Oƌa ďeŵ os oďjetiǀos e os indicadores foram trazidos pelos recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinião dos responsáveis do serviço, mas a maioria, portanto aquilo que está definido, foi tudo pré-defiŶido͟ ;CLAͿ. 
͞;...Ϳ Đoŵo ƌefeƌi uŶs ǀġŵ lĄ de ďaiǆo, jĄ pré-definidos depois é só verificar e outros somos nós, juntamente com a equipa técnica, que 
defiŶiŵos͟ ;DTLBͿ. 
͞NĆo sĆo os ReĐuƌsos HuŵaŶos Ƌue fazeŵ, o Ƌue eu faço Ġ oƌgaŶizaƌ as tabelas para cada serviço, mas quem me dá os Indicadores são as respetivas Đhefias de Đada seƌǀiço͟ ;TRHͿ. 

 Nesta linha de pensamento, as definições dos objetivos de avaliação acabam também por provocar uma hierarquização em quem define. Existe uma separação entre a equipa técnica, chefias e direção de recursos humanos. Não obstante, como prescrito no Regulamento do Pessoal da Instituição, também os avaliados deverão participar naquela que é a definição dos objetivos juntamente com o avaliador no momento da entrevista individual. Contudo, segundo os avaliados, esses objetivos já vêm pré-definidos do Departamento de Recursos Humanos, não havendo qualquer participação da parte deles nessa definição, referindo também que não sabem de que forma foram avaliadas. Ora, como a produção científica sobre o tema tem sinalizado, é fundamental 
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que os objetivos sejam acordados, não apenas de forma escrita, ou seja, formalmente em papel, mas de forma verdadeira (Gomes et al., 2010). O excerto seguinte, dá conta de como o sistema de AD não é conhecido por algumas trabalhadoras, e, portanto, não participam na definição de objetivos: ͞Nós ŶĆo defiŶiŵos oďjetiǀos ŶeŶhuŶs. a Ŷossa chefia vai perguntar aos utentes se estão satisfeitos com a nossa colaboração, se gostam de nós. Mas não definimos nada, eles vêm e eles é que mandam. Nem nunca nos dizem nada͟ ;ALAͿ.  Porém, ao mesmo tempo, parece haver em casos pontuais sinergia entre estas diferentes unidades, dado à necessidade de esclarecimento de dúvidas ou falta de preparação de como definir os objetivos, daí encontrar-se na literatura aspetos que apontaŵ paƌa a ͞pƌefeƌġŶĐia de ŵuitos gestoƌes a eǀitaƌ as aǀaliações͟ ;SaƌŵeŶto et al., 
ϮϬϭϱ, p. ϴϬͿ. A iŶteƌpƌetaçĆo desta ͞ƌejeiçĆo da aǀaliaçĆo͟ deǀe-se em grande parte à falta de formação 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 Cunha et al., 2015): 

͞Eu Ŷa ĐoŶstƌuçĆo do sisteŵa ŶĆo ĐoŶtƌiďuo uŵa ǀez Ƌue ǀeŵ tudo pré-defiŶido, Ŷós apeŶas seguiŵos o Ƌue lĄ estĄ esĐƌito͟ ;DTLBͿ. 
͞(...) aqui, a equipa técnica que definimos, principalmente para as ajudantes de lar e para as trabalhadoras de serviços gerais. Depois em relação aos técnicos (que neste momento temos uma assistente social, temos a animadora e a enfermeira) são indicadores que são comuns lá em baixo, que já estão pré-defiŶidos͟ ;DTLBͿ. 
͞(...) Contudo as chefias por vezes podem ter alguma dificuldade na formulação dos objetivos e aí sim pedem ajuda à diretora, neste caso à Diretora dos Recursos Humanos, mas a iniciativa dos objetivos parte da chefia͟ ;TRHͿ.  1.2.3 Vantagens e desvantagens da avaliação de desempenho  

  Relativamente às vantagens e às desvantagens da avaliação de desempenho, embora algumas já estejam a ser descritas ao longo desta análise, quando confrontadas com as perguntas, os entrevistados foram capazes de conferir informação adicional e relevante. Em primeiro lugar, uma das vantagens é sentir-se a diferença e o 
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melhoramento do serviço e consequente subida dos índices da satisfação do cliente (Pina e Cunha et al., 2015). Em segundo lugar, a melhoria na imagem da organização de forma a atrair investimento e manter-se competitiva, de forma a que se alie a eficácia e a eficiência, construindo assim uma organização de excelência, onde competir se torna a palavra do dia (Almeida, 2013): 
 

͞Mas hĄ difeƌeŶças, Ŷota-se no aperfeiçoamento dos serviços, no trato com os utentes e com os familiares, a gente vê aí nesses comportamentos quem é que tem mais e tá mais habilitado a fazer este tipo de serviço e quem não estĄ͟ ;DTLB). 
͞Eu aĐho Ƌue paƌa a Organização é importante ela pautar-se por alguns 
paƌąŵetƌos de foƌŵa a ŵaŶteƌ a Ƌualidade do seƌǀiço͟ ;DTLAͿ. 

 Algumas das desvantagens referem-se à pós-avaliação, entre as quais: conversas entre colaboradores insatisfeitos; distorção do que é dito nas reuniões de avaliação; picardias. Estes factos, como referem Pina e Cunha et al., (2015). , podem prejudicar o trabalho em equipa, perda de motivação, entre outros Do ponto de vista do avaliador, a situação complica-se também não só pela pressão da avaliação em si, mas também pela dificuldade demonstrada, por vezes, por parte de colaboradores que não compreendem a sua avaliação, sendo crucial que o colaborador receba, ao longo do período de avaliação, feedback continuo sobre o seu desempenho, para que não haja surpresas na avaliação 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 ƋuaŶdo Ġ essa ƌeuŶiĆo, Đlaƌo Ƌue hĄ seŵpƌe ďuƌďuƌiŶho, 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 avaliação é confidencial a gente não vai andar a desmentir boatos, ou seja, há sempre ali uŵa piĐaƌdia͟;Mau estaƌ eŶtƌe Đolegas de tƌaďalhoͿ (DTLA). 
͞;...ͿĠ ĐoŵpliĐado ƋuaŶdo elas ŶĆo ĐoŶĐoƌdaŵ e teƌ Ƌue eǆpliĐaƌ: ŵas 
ǀoĐġ saďe poƌƋue teǀe assiŵ? R: Aí, ŵas ŶĆo Ġ ďeŵ assiŵ͟ ;DTLBͿ.  Mantendo a ideia do parágrafo anterior, as desvantagens da avaliação de desempenho representam um momento de divergência entre os pontos de vista de 
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quem avalia e de quem é avaliado. Também, parece existir uma discordância quanto à comparação de avaliações, por um lado há quem defenda que a comparação é benéfica e, por outro lado, há quem ache injusto. Nesse sentido, alguns entrevistados referiram que é mais fácil dar notas positivas porque a sua aceitação não representa a mesma 
difiĐuldade de uŵa ͞ŵĄ Ŷota͟.  E este Ġ o ƌeƋuisito ŵais iŵpoƌtaŶte, pois seŵ a aceitação das avaliações o SAD não existiria (Pina e Cunha et al., 2015). Adicionalmente, o contágio do momento de avaliação gerado pelas próprias colaboradas ao questionarem o avaliador o porquê de as colegas terem determinado resultado: 

͞As Đolaďoƌadoƌas aĐaďaŵ por não achar justa por comparação pelas outras, acho que é o primeiro ponto (porque se aquela teve, porque é 
Ƌue eu ŶĆo tiǀe? ;...Ϳ͟ ;DTLAͿ. 
͞O daƌ uŵa ďoa Ŷota Ġ fĄĐil poƌƋue toda a geŶte aĐeita agoƌa daƌ uŵa 
Ŷota ŵais fƌaĐa͟ ;DTLBͿ. 
͞;...Ϳ e depois ǀġŵ ŵe questionar porque é que fulana teve mais, vêm 
Đoŵpaƌaƌ͟ ;DTLBͿ. 
͞CoŵuŶiĐaƌ os ƌesultados faz paƌte daƋuela tal situaçĆo Ƌue ăs ǀezes 
as pessoas aĐhaŵ iŶjusto͟ ;CLAͿ.   1.2.4 O processo de implementação do sistema de avaliação de desempenho: 

 Quanto ao processo de implementação do sistema de avaliação de desempenho foram encontradas respostas inesperadas face ao que até aqui foi referido pelos entrevistados. A implementação do SAD deveu-se a motivações meramente legais, para um dos entrevistados: ͞PƌiŵeiƌaŵeŶte poƌƋue teŵ Ƌue seƌ, Ġ oďƌigatóƌio͟ ;DTLBͿ.  
͞Ġ paƌa Ƌue Đada Đolaďoƌadoƌ saďeƌ aƋuilo Ƌue pode ŵelhoƌaƌ de acordo com a sua avaliação, senão andaríamos a trabalhar sem 
ŵotiǀaçĆo͟ ;DTLAͿ. 
͞Talǀez paƌa Đƌiaƌ oďjetiǀos paƌa Ŷós atiŶgiƌŵos. Mas Ŷa ƌealidade nem sei bem. Penso que não seja para a progressão da Carreira, porque ela acontece-se ŶĆo pelo Ŷosso deseŵpeŶho, ŵas pelos aŶos de seƌǀiço͟ (ELB). 
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O SAD aparenta não ter problemas de força maior. Sendo apenas referido que o maior problema é a fase das entrevistas. Como refere a diretora técnica do Lar B, ͞É assim, problemas, problemas na implementação do processo não vejo que haja 
assiŵ.…͟ ;DTLBͿ. É também no mesmo sentido a resposta do técnico de recursos humanos: ͞Eu aĐho Ƌue Ġ ŵesŵo Ŷa fase das eŶtƌevistas. Muitas chefias ainda têm alguma dificuldade em abordar o tema, abordar a forma como a pessoa trabalha e 
aǀaliaƌ taŵďĠŵ͟ ;TRHͿ. 

A fase da eŶtƌeǀista Ġ ƌeĐoŶheĐida Đoŵo seŶdo uŵ ͞ ŵoŵeŶto fulĐƌal do sisteŵa͟ (Sarmento et al., 2015, p. 111) pois é nesta ocasião 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 
estiŵulado ͞o aliŶhaŵeŶto eŶtƌe a açĆo dos iŶdivíduos e os objetivos e valores organizacionais, o que é fundamental visto que permite que cada colaborador 
͞ĐoŵpƌeeŶda o seu papel e o seu ĐoŶtƌiďuto paƌa o suĐesso da oƌgaŶizaçĆo͟ ;Goŵes et al., 2010, p.493). Porém, quando o colaborador não participa nesta definição dos 
oďjetiǀos, Ŷeŵ ƌeĐeďe o feedďaĐk do seu deseŵpeŶho, Đoŵo Ġ o Đaso, ͞o poteŶĐial 

ŵoďilizadoƌ dos oďjetiǀos Ġ pƌejudiĐado͟ ;ideŵ, p.ϱϯϳͿ.  Os aǀaliados ƌeĐoŶheĐeƌeŵ este momento como fulcral para a reflexão e discussão do seu desempenho. Como referia uma enfermeira, ͞Na entrevista há sempre a discussão dos parâmetros, há 
seŵpƌe uŵa ƌefleǆĆo͟ ;ELAͿ. Porem outros, também demonstram desmotivação no exercício da sua função, 
uŵa ǀez Ƌue a eŶtƌeǀista de feedďaĐk ŶĆo estĄ a aĐoŶteĐeƌ, ͞aŶdaŶdo ă Ŷoƌa͟, seŵ saberem o que podem melhorar, se têm de melhorar e como melhorar, mostrando que desta forma a avaliação não traz mudanças no seu desempenho. 

͞Agoƌa ŶĆo, agoƌa ŶĆo teŵ haǀido͟ ;ALBͿ. 
͞NĆo saďeŵos ao Ƌue soŵos aǀaliadas, Ŷeŵ Ƌue Ŷota teŵos tido tĆo pouco, se é boa se é muito boa. É assim, que somos avaliadas somos, agora, pronto, não sabemos. É 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 nós não sabemos, sabemos lá se estamos a trabalhar bem, se temos de melhorar, se não temos, 
taŵďĠŵ Ġ uŵ ďoĐado Đhato͟ ;ALBͿ. 
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͞NĆo saďeƌ as Ŷotas e ŶĆo teƌ ƌeuŶiĆo Ġ uŵa fƌaƋueza. Nós gostĄǀaŵos de saber a nossa nota não é, já 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 
ŵelhoƌaƌ ou se estaŵos Ŷo ďoŵ ĐaŵiŶho͟ ;ALBͿ. 
͞AŶdaŵos ă Ŷoƌa. Gostaƌíaŵos de saďeƌ as opiŶiões deles, ŵas agoƌa não vale a pena. Se não houver feedback da parte deles nós também 
ŶĆo saďeŵos, ŶĆo hĄ ŵudaŶça͟ ;ALAͿ. 
͞Teŵ falhas poƌƋue Ŷós desde ϮϬϭϲ Ƌue Ŷeŵ saďeŵos os dias Ƌue temos para tirar, as notas que temos, se estamos a desempenhar a 
Ŷossa fuŶçĆo ďeŵ ou ŶĆo͟ ;ALAͿ.  Quanto ao nível de concretização é enfatizado, pelos Dirigentes, a pressão e a falta de recursos humanos para gerir todas as etapas do SAD, em especial os prazos. Por 

outƌas palaǀƌas, a ideia doŵiŶaŶte Ġ o do ͞ǀai-se fazeŶdo͟:  
͞Eu eŵ ƌelaçĆo aos pƌazos ŶĆo teŶho ŵuita consciência disso (...) conseguimos gerir, só se for uma altura mais atribulada de trabalho que venha aqui mais uma ou outra solicitação, que alguém esteja de férias ou isso, acaba sempre por complicar um bocadinho mais os 
pƌazos, ŵas de ƌesto ŶĆo͟ ;DTLAͿ. 
͞PoƌƋue ŶoƌŵalŵeŶte os pƌazos Đuŵpƌeŵ-se este ano é que está 
assiŵ uŵ ďoĐadiŶho͟ ;DTLBͿ. 
͞PƌoŶto aƋui Ŷós ŶĆo soŵos ŵuitos, eu ǀejo poƌ eǆeŵplo Ƌue hĄ colegas que quando se dizem os prazos ficam um bocadinho mais assustados (...). Mas acho que são razoáveis, se fizer as coisas com 
teŵpo, aĐho Ƌue ŶĆo hĄ ŶeĐessidade de ŵais teŵpo͟ ;CLAͿ. 
             

  Os avaliados têm posicionamentos mais críticos quanto à concretização da avaliação, afirmando que: 
͞JĄ eŵ ϮϬϭϱ, fizeŵos as de ϮϬϭϰ e ϮϬϭϱ, oŶde ŶĆo Ġ ŵuito normal, em dois anos acontece muita coisa. A avaliação deveria ser feita de ano a 
aŶo͟ ;ALAͿ. 
͞Se fui aǀaliada ŶĆo sei, ŶuŶĐa ŵe disseƌaŵ, eu só fui aǀaliada uŵa ǀez e nem sei se tive nota, estou cá há 4 anos. Eu autoavaliação fiz, não 
souďe a Ŷota͟ ;ALBͿ. 
͞Nós saďeŵos os ͞iŶĐeŶtiǀos͟ do diƌeito a dias de fĠƌias, ŵas ăs Ŷotas não temos acesso, mas nem sabemos se temos direito a esses dias 
poƌƋue ŶĆo saďeŵos as Ŷotas͟ ;ALBͿ. 
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  Quanto à avaliação efetuada pelo avaliador, a discussão é gerada em torno do poder conferido ao avaliador, isto é, se o resultado da avaliação sofre alterações por outros, neste caso pelos Dirigentes máximos, até ao final do processo. Nas entrevistas realizadas, é notório que o avaliador não tem total autonomia, assumindo-se de certa foƌŵa Đoŵo uŵa ͞pƌiŵeiƌa tƌiageŵ͟. Eŵďoƌa, os Đasos iŶfƌaĐitados os eŶtƌeǀistados referiram autonomia total:  
͞Siŵ, pelo ŵeŶos atĠ Ą data de hoje ŶuŶĐa tiǀe pƌoďleŵas, lĄ estĄ a gente faz isto, vai para baixo, vem a nota, mas nunca me trocaram, temos autonoŵia paƌa isso, isso teŵos͟ ;DTLBͿ. 
͞DaƋuilo Ƌue teŶho ĐoŶheĐiŵeŶto Ġ Ƌue pode haǀeƌ ƌealŵeŶte alteração depois, até porque há determinados colaboradores, por exemplo na parte da enfermagem, não sei se ela é só avaliada cá ou se é avaliada depois também através dos recursos humanos por algum 
outƌo iŶdiĐadoƌ͟ ;DTLAͿ. É assim total autonomia não pode haver porque há sempre a aprovação superior, ou seja, se eu dou uma nota, por exemplo, à minha colega e o provedor entende que a nota é alta demais e que deve baixa, não posso dizer que há total autonomia͟ (CLA). 
͞Siŵ, do iŶíĐio atĠ ao fiŵ, ateŶçĆo Ƌue depois o Sƌ. Pƌoǀedoƌ taŵďĠŵ tem conhecimento da nota e ás vezes ele pode não concordar, mas quando ele não concorda e a chefia diz que concorda ele ouve a chefia e diz OK͟ ;TRHͿ. 

 Relativamente à adequação do modelo ao contexto, a maioria indica a necessidade de pontos que deveriam ser modificados, porém verifica-se uma inércia nesta questão continuando-se a ĐoŶĐƌetizaƌ da ŵesŵa foƌŵa ͞poƌƋue teŵ de seƌ͟. O facto de ser um modelo generalista não se ajusta da melhor forma a todos.  Como 
ƌefeƌeŵ Goŵes et al., ;ϮϬϭϬ, p.ϱϬϬͿ.  ͞Ġ iŵpoƌtaŶte Ƌue as diŵeŶsões utilizadas paƌa a AD num posto de trabalho sejam deveras significativas para o desempenho do 
tƌaďalhadoƌ ;…Ϳ͟ PoƌĠŵ, segundo os Dirigentes, se o fizesse seria um problema pois complicaria muito:   

͞LĄ estĄ aƋui o pƌoďleŵa Ġ de seƌ uŵa Đoisa geŶĠƌiĐa Ġ seŵpƌe, teŵ dois problemas que é: primeiro não é suficientemente conciso ao ponto de ir aos detalhes mais pequenos, mas também não pode ir senão não se adequa a toda a gente(...)͟ (CLA). 
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͞Eu peŶso Ƌue eŵ teƌŵos de ĐaƌateƌístiĐas geƌais estĄ ďeŵ ĐoŶseguido apesar de ás vezes haver dificuldade em alguns sinônimos para identificar determinadas colaboradoras, o facto de ter 3 indicadores abertos no final que nos permite avaliar três coisas que nós achemos 
Ƌue sĆo iŵpoƌtaŶtes paƌa o seƌǀiço͟ ;DTLAͿ. 

 Por fim, procuramos compreender se os entrevistados, enquanto avaliadores, se sentiam com condições para o papel que desempenham. Todos afirmaram a necessidade de formação específica para desempenhar em pleno a função de avaliadores. Com isto, ficam com pensamentos de que podem ter sido injustos, promovendo, deste modo, o medo e a falta de confiança (Silva, 2012):  
͞PoƌĠŵ fiĐaŵ as dúǀidas: será que estou a fazer bem será que não 
estou... e Ġ isso Ƌue eu teŶto fazeƌ͟ ;DTLBͿ. 
͞NĆo tíŶhaŵos Ŷada a peƌdeƌ, só a gaŶhaƌ͟ [NeĐessidade de foƌŵaçĆo para as avaliações] (DTLB). 
͞Siŵ, isso siŵ. Poƌ eǆeŵplo eu faço o pƌeeŶĐhiŵeŶto da gƌelha, ŵas não tive formação nenhuma na área é um bocadinho de acordo com a intuição daquilo que elas vão desempenhando, e até mesmo para ser 
justo, ŶĆo Ġ?͟ ;DTLAͿ. 
͞e Ġ seŵpƌe ŶeĐessĄƌia alguŵa pƌepaƌaçĆo. E aĐho Ƌue siŵ, ŵuitas chefias necessitavam de algum acompanhaŵeŶto Ƌue siŵ,͟ ;TRHͿ.   Em termos de conclusão, este Sistema de Avaliação de Desempenho parece não estar a responder àquilo que é desejado, parecendo ser visto mais por uma questão de imposição burocrática do que um instrumento mais formativo. Desta forma, a dimensão que deve estar inerente à Avaliação de Desempenho sai bastante fragilizada, uma vez que as etapas fundamentais como a definição de objetivos partilhada e o momento da entrevista não estão a acontecer. As práticas institucionais no período em análise parecem não estar a corresponder ao desejado, parecendo perder o impacto que seria de esperar. Todavia, é notório um esforço, por parte de quem operacionaliza o processo. Porém, é enfatizado a pressão 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. INTERVENÇÃO E PROPOSTA DE MELHORIA  2.1 As atividades de intervenção desenvolvidas no contexto de estágio  Para além da vertente de Investigação, que fora contínua ao longo do estágio, também no decorrer do mesmo, foram concretizadas diversas intervenções. Numa primeira instância, procedeu-se à recolha de toda a informação disponível e relevante para a sustentação da base teórica, bem como a recolha de bibliografia oportuna ao estudo. Concomitantemente, foram efetuadas diversas atividades no contexto real de atuação de estágio, atividades estas concretizadas no Departamento de Recursos Humanos, nomeadamente: 
• Registo de candidaturas espontâneas na base de dados; 
• Preparação e verificação dos formulários para o processo de Avaliação de Desempenho de 2017; 
• Organização de processos individuais dos colaboradores e respetivo arquivo.28 

• Controlo da documentação em falta nos processos individuas dos colaboradores; 
• Introdução e correção de horários, ausências, férias e averiguação de registos de ponto de colaboradores no programa SISQUAL; 
• Cooperação no processamento de salários de colaboradores no programa informático Primavera Executive;  
• Integração dos novos colaboradores no software Primavera Executive; 
• Verificação de baixas médicas, baixas de seguro, assistência a familiares, gravidez de risco, parentalidade no programa SISQUAL;   
• Controlo e arquivo de recibos de trabalhadores independentes (Médicos, Enfermeiros, outros).                                                             28 Através da criação de tabela de verificação 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 investigação, e durante a presente análise, enquanto estagiária em contexto real de atuação, verificaram-se algumas fragilidades a serem melhoradas. Importa ressalvar que se tratam de propostas que, devido á limitação temporal não foram possíveis de implementar. Porém, é de ressalvar que é fundamental reajustar procedimentos, tendo em conta as tarefas inerentes à função e às exigências associadas. Sendo fundamental que as propostas sejam viáveis para o serviço e que coincidam com as estratégias e valores organizacionais, ou seja, com a realidade organizacional.  Tabela 18. Propostas de melhoria futuras. - Iniciar as avaliações logo que termine o ano, tendo em conta que o processo é demorado até á sua aprovação; - Pensar em um modelo que foque aspetos gerais, competências transversais, mas que foque as especificidades de cada colaborador, melhorando os critérios. - Formar os avaliadores para o exercício da função. - 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, não se limitando apenas ao portal do colaborador, pois conforme o nível de escolaridade dos colaboradores, muitos deles podem não dominar o uso das tecnologias.  Ainda tem que haver aqui o dar continuidade á melhoria deste processo, portanto na construção e se possível mais participada na linha do que a teoria refere, porque parece que ainda não se conseguiu essa etapa, ou seja, há um processo em contínuo, em construção, mas onde a participação dos trabalhadores está fragilizada. O que parece ser ainda o estádio em que está esta organização, no que se refere à Avaliação do Desempenho, dá conta destas fragilidades.   
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CONSIDERAÇÕES FINAIS  Com as constantes transformações nas práticas de Gestão de Recursos Humanos cada descoberta é um pequeno passo para novos questionamentos e novas interrogações passíveis de serem retorquidas. Portanto, este estudo permitiu o levantamento de fragilidades e oportunidades que poderão servir de base para as organizações para a sua própria evolução.  Neste estudo foi possível constatar que os colaboradores estão cientes da importância da Avaliação de Desempenho, reconhecendo-a como fundamental em diversos aspetos, nomeadamente, na promoção da qualidade do atendimento aos utentes e na melhoria do seu desempenho profissional. Os dados permitem ainda identificar problemas na implementação do Sistema, no domínio da comunicação entre avaliados e avaliadores, particularmente na definição dos objetivos e na apresentação e discussão dos resultados. Estes problemas levantam dúvidas acerca da interiorização do Sistema pelos trabalhadores e indicam fragilidades no seu impacto organizacional, parecendo ser visto mais por uma questão de imposição burocrática do que um instrumento com dimensões formativas e de desenvolvimento.  No momento da realização da entrevista, constatamos que o conhecimento dos avaliados e dos avaliadores sobre o SAD era muito frágil pois parecia não entenderem as questões.   Percebemos ainda que, para os dirigentes, os indicadores e objetivos são sinónimos. Também é notório que, independentemente do nível de escolarização, os grupos profissionais (nomeadamente enfermeiros e ajudantes de lar) mostraram apresentar alguma incapacidade na compreensão e atribuição de um sentido ao processo de AD. Esta incompreensão parece ser de maior visibilidade nas Ajudantes de lar, evidenciado pela natureza e extensão de respostas. A avaliação parece incidir apenas no preenchimento de formulários, ela deverá ser concretizada no seu todo, havendo, portanto, sobreposição de avaliações de anos anteriores, devido aos prazos. Isto conduz a que o processo se atrase, levando a que os trabalhadores, apesar de a reconhecerem a vários níveis, nomeadamente por permitir a avaliação do trabalho desenvolvido ao longo do ano, pelo impacto na promoção da qualidade associado à melhoria do desempenho das suas funções, promoção na linha de orientação para o utente e 
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impacto para o reconhecimento do trabalho, não a vejam com seriedade. Também os trabalhadores e dirigentes, para além dos aspetos positivos que advém da Avaliação de Desempenho, também eles reconhecem fragilidades no Sistema de Avaliação de Desempenho relativos ao processo de implementação. Tais fragilidades remetem sobretudo a problemas de comunicação, problemas na definição de objetivos partilhada entre avaliador e avaliado (sendo fundamental que os objetivos sejam acordados entre ambos), ao ponto crítico relativamente às entrevistas uma vez não estão 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 própria Instituição. Ora, ͞a avaliação de desempenho ganha relevância para a organização, para os avaliadores e para os avaliados, principalmente, eŵ fuŶçĆo das suas ĐoŶseƋuġŶĐias͟ (Caetano 1998, p.89). Um aspeto positivo é o facto de existir a possibilidade da definição de 3 indicadores de desempenho que poderão focar especificidades de cada colaborador, contudo esta definição deve ser clara e de fácil compreensão para que a sua concretização seja o mais eficaz possível. Pode concluir-se que, apesar do SAD não estar a responder ao desejado no que diz respeito ao processo de implementação, pelas razões já expostas anteriormente, o facto de os trabalhadores, e dirigentes os reconhecerem como fragilidades é um começo para a exploração daquelas que são as oportunidades de mudança muito mais do que a mera resolução de problemas. Apesar dos vários autores apresentarem diversas fraquezas e oportunidades na Avaliação de Desempenho, importa não esquecer que o Sistema de Avaliação de Desempenho tem fragilidades que advém da importação de outras realidades organizacionais. Sendo, portanto, fundamental, primeiramente, conhecer a realidade organizacional, pois cada contexto, cada realidade, apresenta fragilidades e oportunidades distintas. É então necessário que as propostas sejam viáveis para o serviço e que coincidam com as estratégias e valores organizacionais.  Com este estudo quisemos dar um contributo para o conhecimento e melhoria do Sistema de Avaliação de Desempenho da Instituição que nos acolheu. Tendo sido identificados aspetos bons e aspetos considerados a melhorar nesta prática que é a Avaliação de Desempenho. Trata-se de um estudo que deverá ser visto como uma análise construtiva de aspetos a serem melhorados, e reforçados, e não de todo uma 
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critica às suas práticas. Tendo uma visão a nível externo, que permite uma perceção imparcial, a Instituição poderá ter em consideração este estudo com o intuito de reforçar as forças existentes no processo e converter as fragilidades em oportunidades, havendo desta forma oportunidade de troca mútua de conhecimentos.  A realização do estágio no Departamento RHFQ permitiu uma perceção real do contexto de trabalho, principalmente na compreensão da real importância da AD, revelando-se um tema central e oportuno para o entendimento da prática de gestão de RH. Do mesmo modo, permitiu a aquisição de competências transversais, as chamadas soft skills, em todas as áreas de RH, não só numa vertente investigativa como também numa vertente interventiva. Durante o estágio várias foram as funções desempenhadas no Departamento que permitiram não só a mobilização de conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico como também permitiu o desenvolvimento de outras noções e competências, nomeadamente: a tomada de decisão, a imparcialidade, o compromisso ético, a organização e planeamento, o trabalho em equipa e a comunicação. Todo este conhecimento da realidade, em contexto de trabalho e os fundamentos teóricos mobilizados neste relatório, permitiram reconhecer que todas as organizações são dispares umas das outras e que devem ser estudadas individualmente. Limitações da Investigação  Durante todo o processo investigativo algumas foram as limitações sentidas, todavia não impediram o desenvolvimento do mesmo. Uma das limitações refere-se á logística das instalações de ambos os lares, uma vez que são ligeiramente distanciadas da sede da instituição. Também a marcação das entrevistas em ambos o lar se tornou uma limitação uma vez que os colaboradores trabalham por turnos e conseguir reunir com todos no mesmo dia foi impensável. Tendo havido uma reorganização do serviço na Instituição, nomeadamente no Departamento de RHFQ, fez com que o acesso a certos documentos não fosse possível.  Relativamente à aplicação das técnicas de recolha de dados também algumas dificuldades foram sentidas. Na aplicação do focus group, verificou-se que os inquiridos se retraem, parecendo ter receio de que a informação seja divulgada, denotativo talvez de uma inabilidade de compreender que se trata de um trabalho de investigação. Também a insuficiência de material tornou-se numa fragilidade, visível nas respostas 
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curtas dadas pelos inquiridos. O facto de ser em grupo requeria maior dispêndio de tempo para ser possível ouvir todas as opiniões, sendo as entrevistas marcadas apenas em horário laboral. Desta forma, uma outra limitação deveu-se mesmo à limitação temporal.  Como já referido, apesar das limitações enunciadas, o estudo não foi impedido de continuar, muito pelo contrário. Estas limitações permitiram encontrar estratégias para a continuação daquele que foi o caminho traçado no início da Investigação.                       
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APÊNDICES APÊNDICE N.º I Guião da entrevista Diretores técnicos dos Lares de Idosos (Lar A e B) e coordenador (Lar A)   1. Qual a finalidade da Avaliação de Desempenho para esta SCMC?   2. Porque foi implementada?  3. Em que se baseiam para a definição dos Objetivos/metas/ indicadores de desempenho?  4. Quem intervêm nesta definição?  5. Qual é o seu contributo na construção do Sistema de Avaliação de Desempenho?  6. Quais são as principais vantagens da AD para a organização e para os colaboradores?  7. Quais são os principais problemas observados na implementação do processo de avaliação de desempenho? Como os resolvem?  8. Quais as dificuldades sentidas no processo de avaliação de desempenho?  9. Considera que que deveria existir uma formação que prepare os avaliadores para o exercício da avaliação? (Quanto aos cálculos, comunicação dos resultados etc.)  10. Considera existir total autonomia por parte do avaliador no que se refere ao processo de AD desde a sua aplicação ao resultado?  11. Os prazos do processo, fáceis de cumprir, impossíveis, tranquilos? (Devido ao número de colaboradores a avaliar).  12. Considera este modelo de avaliação de desempenho ajustado para avaliar as reais tarefas/funções dos colaboradores em questão, ou seja, avalia o que realmente se quer medir?  13. Como é avaliar colaboradores com os quais não se tem contato/observação direta? Que estratégias utiliza? (Caso se aplique!)  14. Quando chega a altura da entrevista para anunciar ao colaborador o resultado do seu desempenho (é fácil de explicar os resultados, sendo eles bons ou menos bons). A avaliação de desempenho nem sempre é vista com bons olhos, sente que os colaboradores quando chega a altura da avaliação de desempenho mudam comportamentos e atitudes. (não esquecendo que a avaliação é continua).  
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15. Como se vêm enquanto avaliadores? Quais as dificuldades, quais as fraquezas, as forças, as oportunidades?  16. Considera que a finalidade da AD está a ser concretizada no serviço/resposta social que coordena? Pode justificar?    APÊNDICE N.º II Guião da entrevista Técnico de Recursos Humanos  1. Qual a finalidade da Avaliação de Desempenho para esta SCMC?  2. Já deu para perceber que o processo de Avaliação de Desempenho é demoroso e trabalhoso, acha que todo este trabalho traz mudanças significativas na Organização e no Individuo/colaborador. Ou é feito apenas porque tem de ser feito?  3. Em que se baseiam para a definição dos Objetivos/metas/ indicadores de desempenho?   4. Quem intervêm nesta definição?   5. Na implementação do processo, qual a fase de Avaliação mais ͞pƌoďleŵĄtiĐa͟ Ŷa sua aplicação?  6. Quais as maiores dificuldades sentidas pelas chefias no momento de avaliar?  7.  Considera existir total autonomia por parte do avaliador no que se refere ao processo de AD desde a sua aplicação ao resultado?  8. Considera que seria necessária uma formação para preparar os supostos avaliadores? Se sim, em que sentido, dê exemplos?  9. A forma como se dá a conhecer o sistema de avaliação a toda a organização, faz com que todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem como algo que vai contribuir para o seu desenvolvimento?  10. Quais as ͞EstƌatĠgias de SoďƌeǀiǀġŶĐia͟ Ŷo pƌoĐesso?  11. De acordo com o Sistema de Avaliação de Desempenho da SCMCVV considera que o que está escrito se aplica depois na prática. Justifique indicando que fatores mais contribuíram. (ex: progressão da carreira ou trata-se apenas de uma reclassificação ou elevação do estatuto temporário?)  
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12. Articulam o sistema de avaliação de desempenho com outros sistemas de gestão de recursos humanos efetivos na organização?  13. Porque motivo, algumas chefias, no preenchimento dos itens de avaliação, alguns fazem o processo até ao fim, e outros ficam-se pela primeira página da ficha de avaliação?  14. Quanto aos prazos do processo acha que são bem conseguidos? Qual o impacto?  15. Quanto ao modelo de avaliação de desempenho, ele é igual para todos. Acha que o modelo generalizado foca os pontos essenciais de todas as valências?   APÊNDICE N.º III Guião da entrevista Enfermeiros  1. Caracterização profissional do entrevistado  1.1. Género 1.2. Escolaridade  1.3. Função dentro da empresa 1.4. Tempo de serviço    2. Relação do Sistema de Avaliação de Desempenho com a estratégia organizacional  2.1. Qual a estratégia da Organização? (valores organizacionais, práticas de gestão) 2.2. Qual a necessidade de a organização implementar um sistema de avaliação de desempenho? 2.3. Quais os indicadores para a construção do sistema de avaliação de desempenho?  2.4. De que forma se definem os critérios e o processo de medição da avaliação? 2.5. A forma como se dá a conhecer o sistema de avaliação a toda a organização, faz com que todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem como algo que vai contribuir para o seu desenvolvimento?  3. RelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o Sisteŵa de AǀaliaçĆo de DeseŵpeŶho  3.1. Qual o seu contributo para a elaboração do Sistema de avaliação de desempenho? 3.2. Qual a finalidade do sistema de avaliação de desempenho da SCMC? 3.3. As dimensões usadas para avaliar o desempenho no posto de trabalho são realmente importantes para o desempenho do mesmo?  
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3.4. Os padrões de desempenho definidos para a função são relevantes para o alcance dos objetivos organizacionais?     4. Representações face ao Sistema de Avaliação de Desempenho   4.1. Como vêm o Sistema de Avaliação de Desempenho?  4.2. Quais os seus sentimentos face ao sistema?  4.3. Opiniões relativamente ao sistema. Quais as fraquezas, as forças, as oportunidades?   APÊNDICE N.º IV Guião do Focus group Ajudantes de Lar  1. Caracterização profissional do entrevistado  1.1. Género 1.2. Escolaridade  1.3. Função dentro da empresa 1.4. Tempo de serviço   2. Relação do Sistema de Avaliação de Desempenho com a estratégia organizacional  2.1. Qual a estratégia da Organização? (valores organizacionais, práticas de gestão) 2.2. Qual a necessidade de a organização implementar um sistema de avaliação de desempenho? 2.3. Quais os indicadores para a construção do sistema de avaliação de desempenho?  2.4. De que forma se definem os critérios e o processo de medição da avaliação? 2.5. A forma como se dá a conhecer o sistema de avaliação a toda a organização, faz com que todos sintam que fazem parte do processo e o aceitem como algo que vai contribuir para o seu desenvolvimento?  3. RelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o Sisteŵa de AǀaliaçĆo de DeseŵpeŶho  3.1. Qual o seu contributo para a elaboração do Sistema de avaliação de desempenho? 3.2. O que significa sistema de avaliação de desempenho?  3.3. Qual a finalidade do sistema de avaliação de desempenho da SCMC? 3.4. As dimensões usadas para avaliar o desempenho no posto de trabalho são realmente importantes para o desempenho do mesmo?  3.5. Os padrões de desempenho definidos para a função são relevantes para o alcance dos objetivos organizacionais?   
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 4. Representações face ao Sistema de Avaliação de Desempenho   4.1. Como vêm o Sistema de Avaliação de Desempenho?  4.2. Quais os seus sentimentos face ao sistema?  4.3. Opiniões relativamente ao sistema. Quais as fraquezas, as forças, as oportunidades?   APÊNDICE Nº V Transcrição da Entrevista ao Diretor Técnico Lar A  1. Penso que a Avaliação é feita para avaliar cada colaborador durante aquele período. Até porque temos colaboradores novos que lhe é feita a avaliação inicial e não faria sentido eles não serem avaliados para poderem melhorar numa outra área de acordo com o seu desempenho ao longo do ano.  2. Eu quando vim trabalhar para aqui ela já estava implementada, acho que não me recordo de ela não 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 avaliação, senão andaríamos a trabalhar sem motivação.  3. Na avaliação das colaboradoras elas têm uma grelha, e elas são avaliadas de acordo com aquela grelha e depois têm 3 indicadores específicos de área que podem variar de acordo com os objetivos que nós queremos, e eles podem ser diferentes de Instituição para Instituição de acordo com os objetivos que nós propomos atingir naquele ano. Normalmente um que entra sempre independentemente do ano que seja é a satisfação 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 identificação desses objetivos, nomeadamente a satisfação que é da intervenção deles, e depois aqueles objetivos mais específicos como a concretização 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 opinião em relação ao que acho que deve ser atingido no ano. Os colaboradores, por exemplo no caso da minha avaliação eu posso intervir, posso definir. Eu acho que há um campo, aliás estou agora a lembrar-me que há um campo naquela fichinha que nós preenchemos, a nossa auto avaliação em que nós podemos propor objetivos para nós mesmos podermos atingir e nesse caso sim se acharmos pertinente, esses sim podem ser incluídos avaliação final.  5. O sistema já vem maioritariamente pré-definido, aquilo que nós podemos ter alguma participação e intervenção só naqueles 3 indicadores que são escolha por parte da Instituição, e nesses ai nós podemos intervir, mas há uma grelha pré-definida que é preenchida com vários aspetos.  



 

123 

6. Eu acho que para a Organização é importante ela pautar-se por alguns parâmetros de forma a manter a qualidade do serviço e para o colaborador também é importante para ele ter sempre presente que têm que ser cumpridos aqueles objetivos, ou seja, é uma forma também de se motivar no trabalho que têm, para cumprir determinado objetivo  7. Por exemplo aquilo é uma avaliação anual e às vezes se uma pessoa não mantiver um registo diferente daquele ao logo do ano às vezes é difícil, as colaboradoras são ainda um grande número delas, e às vezes é difícil contextualizar as situações todas que aconteceram ao longo do ano para conseguir identificar e pontuar naquela escala com a nota mais adequada. Essa é uma das dificuldades é tentarmos ao longo do ano lembrarmo-nos, se não tivermos um registo paralelo é difícil depois e podemos ser injustos. Porque podem ficar apenas as coisas dos últimos meses, imaginemos que no último mês nem foi um mês muito bom para aquela colaboradora , foi um mês ( sem ser no aspecto positivo porque às vezes é mais fácil lembrarmo-nos do negativo também do que o positivo, mas às vezes do negativo :imaginemos que foi um mês tão bom às vezes podemos cair no erro de só nos lembramos daquele mês e esquecermos dos restantes 10 11 meses em que trabalhou , isso acaba por ser injusto ser penalizada por 1 mês , porque se o primeiro mês mau for o mês logo no início e a avaliação ser só para o fim esse mês ficou esquecido e então aquilo dissolve na avaliação e se calhar nem sequer já nos lembramos desse , nem sequer nos lembramos se foi este ano ou se foi no ano anterior. Agora se o mês mau for no último mês acho que se calhar será mais penalizada nesse sentido porque a nossa memória também funciona um bocadinho assim, então acho que ter um registo paralelo é a melhor forma de colmatar um bocadinho isso. E depois as atribuições das notas também, a grelha na forma como está construída às vezes também não é muito fácil de distinguir uma colaboradora da outra, é um bocado difícil porque aquilo são uma coisinha (a definição às vezes é difícil de a encaixar). Havia aqui por exemplo uma parte da formação que é a parte mais difícil de elas se sentirem motivadas é horas extra do trabalho, e às vezes é difícil pontuar de acordo com aquilo que aqui (ficha) está definido. Há situações, dependendo do grupo, caem todas no mesmo e acaba por ser difícil de as distinguir.    8. Eu penso que nos cálculos é o Dr. que faz, eu ajudo no preenchimento da grelha e a parte do cálculo 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 difícil da parte em que eu estou envolvida é conseguir às vezes pontuar e conseguir fazer alguma distinção entre elas para que a avaliação não seja o mesmo valor para todas elas, isso às vezes é difícil porque há determinados campos em que eu não posso valorizar mais uma porque por exemplo: aumenta os seus conhecimentos –raras são as que procuram formação extra e então vai tudo cair no 4, e então é um bocado difícil distinguir, mas em termos dos cálculos não sei. Nas necessidades de formação normalmente até somos nós que tentamos identificar e somos nós que propomos, porque elas virem cá e dizerem queremos participar naquela ou noutra formação são raras as colaboradoras que têm esse tipo de iniciativa.  9. Sim, isso sim. Por exemplo eu faço o preenchimento da grelha, mas não tive formação nenhuma na área é um bocadinho de acordo com a intuição daquilo que elas vão desempenhando, e até mesmo para ser justo, não é? Porque nós até temos esta grelha, mas era aquilo que eu estava a dizer, o ano é muito longo e a memória é seletiva e aí acaba por ser curta, e as pessoas não têm a capacidade. E se houvesse uma formação de como fazer isto de forma continua se calhar era mais fácil no final, e acabaria por ser 
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uma avaliação mais justa. Mesmo na comunicação dos resultados, são sendo eu que intervenho é o Dr., mas acho que seria importante sim.  10. Daquilo que tenho conhecimento é que pode haver realmente alteração depois, até porque há determinados colaboradores, por exemplo na parte da enfermagem, não sei se ela é só avaliada cá ou se é avaliada depois também através dos recursos humanos por algum outro indicador, ou seja naqueles colaboradores em que não depende só de quem está aqui a coordenar acaba por haver influência direta da outra parte. A Provedoria também tem um conhecimento a dar sobre a tua avaliação, isso não será direta se eles não concordarem, eles próprios podem alterar.   11. Eu em relação aos prazos não tenho muita consciência disso, vai tudo para o Dr., ele normalmente pede a minha ajuda para fazer a grelha, eu faço a minha própria auto avaliação entrego-lhe tudo, entregamos tudo, e a partir daí é um processo que não sei mesmo, podia saber, mas não sei mesmo dizer. Nem sequer me lembro de quando fazemos e quando são comunicados os resultados. Eu sei que normalmente as fichas vêm, e vêm para ai com o prazo de uma ou duas semanas para se preencher e nesse período a gente preenche e envia para lá (RH), por isso a prazo também é definido pelos Recursos Humanos, não é uma coisa que seja sem instrução, ou seja, não chega ali ao mês de março e sabemos que temos de fazer a avaliação e fazemos, não, vem sempre com instrução anterior dos Recursos Humanos, não fazemos nós por iniciativa própria. Há um período que normalmente é sempre uma semana, julgo eu, ou duas semanas e conseguimos gerir, só se for uma altura mais atribulada de trabalho que venha aqui mais uma ou outra solicitação, que alguém esteja de férias ou isso, acaba sempre por complicar um bocadinho mais os prazos, mas de resto não.  12. Eu penso que em termos de caraterísticas gerais está bem conseguido apesar de ás vezes haver dificuldade em alguns sinônimos para identificar determinadas colaboradoras, o facto de ter 3 indicadores abertos no final que nos permite avaliar três coisas que nós achemos que são importantes para o serviço acho que também é uma mais valia, agora se três indicadores em comparação com dezoito que tem aqui a ficha se calhar são poucos, os indicadores gerais são superiores àqueles que são específicos e àquilo que realmente se calhar  contribui para o trabalho geral, mas de uma forma geral está organizado. Poderia ter mais indicadores individualizados. O ponto aplicado apenas a chefias poderia ser sim aplicado a todos os colaboradores até porque elas têm capacidade para organização do próprio trabalho que elas desempenham, têm 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.  13. O facto de ser a dois acaba por facilitar aquilo que eu estava a dizer, o ano é muito grande e às vezes a gente lembra-se de umas coisas, mas não se lembra de outras, e quando são os dois vamos completar, eu lembro-me disto ele lembra-se daquilo e acabamos por avaliação ser um bocado mais justa. Agora aqui em termos de dimensão, nós não somos tão grandes como em X29, ou seja, o contato que nós temos com os colaboradores é diário, não há nenhum colaborador que esteja a trabalhar que a gente não passe por ele dia sim dia não, ou seja, acaba por ser a visão do trabalho quase diário.                                                             
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 14. Aqui ao acho que elas acabam por não ter muita noção dos meses em que têm de fazer melhor trabalho por causa da avaliação porque é como lhe digo, ninguém tem muito a noção de quando ela ocorre , ela como normalmente é enviada pelos recursos humanos e nós temos que preencher naquela semana, ou seja, elas acabam por não saber muito bem qual é a o período no tempo em que ela ocorre, até porque por mim falo, não sei muito bem se é em Março se Abril, Maio, sei que existe um período no ano, já não me lembro da última vez que o preenchemos, penso que o ano passado, se no final do ano passado , ou já no início deste ano, ou seja, isto como é muito esbatido no tempo acaba por não haver esse problema de influenciar os resultados nesse sentido, acaba por passar um bocado despercebido. Depois quando é essa reunião, claro que há 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 avaliação é confidencial a gente não vai andar a desmentir boatos, ou seja, há sempre ali uma picardia, mas isso acaba por elas depois também, tirando essa parte, como a avaliação acaba por comportar algum objetivo alcançado terem benefício, tem a ver com os dias de férias, que acaba por ter mais um ou mais outro dia, acaba por ficarem contentes se a avaliação for positiva, por isso o interesse delas é que a avaliação 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 não vai ser um incentivo para elas. As colaboradoras acabam por não achar justa por comparação pelas outras, acho que é o primeiro ponto (porque se aquela teve, porque é que eu não tive? Ela faz isto ou faço aquilo.... mas depois também se esquece que a outra faz aquilo e ela não faz aquilo, ou seja, a nota final é um conjunto de vários indicadores de vários 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 situações, 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 está a fazer a avaliação, e nós próprios também é anotarmos as situações que nos vão acontecendo ao longo do ano, para depois no final do ano conseguirmos perceber (realmente eu este ano ...) se eu fizer um exame de consciência antes de olhar para a nota  e perceber que se calhar este ano até não fui tão pontual quanto isso, atrasei-me, tive mais dias de transito, ou seja, essas coisas acontecem não tive culpa mas aconteceu, a avaliação tem de ser justa para todos.  15. Enquanto avaliadora, sou parcialmente avaliadora, a responsabilidade é muita, eu sinto isso quando olho para a grelha porque também não quero ser injusta quando estou a avaliar, ou seja, aquilo da memória não estar presente ao longo de todo o ano e às vezes poder haver alguma sugestão dos últimos meses ser mais fortes do que do início do ano. E acho que o peso nesse aspeto é bastante grande e é uma atividade que exige alguma concentração e algum tempo de reflexão, até porque não querendo estar a comparar, é um exercício de comparação, porque  a gente avalia toda a gente, e depois vai ver que uma colaboradora até está melhor pontuada que outra no geral mas para nós se calhar a outra é que se calhar é melhor colaboradora do que outra, há sempre uma diferença em termos de quantidade, valor quantitativo e qualitativo na avaliação que ás vezes pode não ficar bem espelhada na grelha.  16. Ao longo do ano, sempre que acontece alguma situação elas são chamadas á atenção, ou seja, numa situação menos positiva são sempre chamadas à atenção de forma a poderem evoluir. E as situações positivas também tentam ser observadas e salientadas de forma a não ser também só o negativo que esteja em consideração de forma a elas progredirem e isso se refletir na avaliação final. Agora, acho que tem mais impacto essas 
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pequenas ações do que propriamente a reunião da avaliação final. Há diferença entre uma melhoria continua, é como na escola há a avaliação continua e a avaliação final. Na avaliação continua temos oportunidades de ir melhorando aos bocadinhos, na avaliação final ou melhora de uma vez ou então não tem nada. Acho que a importância que elas dão se calhar a avaliação final nesse sentido é um bocadinho menor, ou seja, o impacto que ela tem é um bocadinho menor do que estas ações continuas que vão tendo. Não tenho um documento fixo, um aspecto mais formal, mas acho que faz parte, faz falta um aspeto formal. No início quando falei da formação de muitas delas não tomarem a iniciativa, e às vezes vêm que têm menor nota que uma colega, aí a gente diz: olhe a outra colega procura formação e frequenta e você não. Ou seja, acaba por fazer falta nesse sentido a parte formal e por aí elas podem pensar.  Pois depois é complicado na avaliação porque há formações determinadas e por iniciativa própria, isso sem dúvida nenhuma não está bem, por isso é que os indicadores têm que ser bem definidos, mas por acaso não temos indicadores... não me lembro que indicadores propusemos para as colaboradoras... mas acho que um era a satisfação dos utentes, outro dos cuidados..., mas isto faz falta para depois se resumir o ano e ver o que realmente faz falta, porque também só as ações pontuais a gente acaba por não fazer um resumo, e acaba por também não ver o que vamos trabalhar para o ano, estamos a trabalhar continuamente mas também faz falta uma espécie de avaliação deste gênero mais formal para realmente fazer um resumo e ver aquilo que tem que ser atingido para o ano seguinte. Eu penso que nesta grelha há algumas coisas que não têm registo, como digo, é tentar lembrar situações que acontecem ao longo do ano, sigilo, respeito do segredo profissional, ou seja, ou a gente toma conta das situações que nos vão chegando e que apontamos ou então se acontecerem no início do ano para nós é difícil busca-las pela memória. Do sigilo a não ser que nos venham contar, senão é uma área difícil de avaliar, á partida, não é, como o Dr. diz a não ser que haja uma situação, não é ?! vamos atribuir um 3 ou um 4, ou seja, este tipo de.... faz falta estarem aqui porque a nossa área de atuação obriga-nos a ter sigilo profissional e ele tem de ser avaliado de alguma forma, faz falta. A avaliação dele é que é, não é objetiva como um indicador (número de vezes que se teve sigilo profissional, que a situação de proporcionou? Isso não se consegue medir, mas faz falta que aqui esteja...) agora isto na grelha é uma coisa, quando é os indicadores, os indicadores têm de estar bem definidos que é para uma pessoa depois também ... porque são eles que vão fazer a diferença ao fim ao cabo... Por exemplo a taxa de satisfação dos utentes vai ser igual para todas as colaboradoras tem que haver pelo menos os outros dois que seja no mínimo que consiga ali apreciar um bocadinho o trabalho de cada um para que haja alguma diferença, porque senão acabariam por ter todas a mesma...Eu acho que o que deveria ser feito, eu acho que a avaliação é feita em momentos muito diferentes, por exemplo nós já fizemos a avaliação, mas ainda não foi feita as reuniões para mostrar o resultado, ou seja, o tempo de espera é tão longo (por exemplo fizemos no início de março as de 2017 e já passou bastante tempo e ainda não foi feita nenhuma reunião para dar o feedback dos resultados, lá está  é aquele continuo que acaba por se esbater ao longo do tempo e, se calhar as pessoas acabam por não dar muita importância à avaliação porque já não se lembram como se avaliaram a elas próprias , e quando vier a avaliação parece que cai assim um bocadinho no vazio. Eu acho que se fizermos a nossa autoavaliação, se preenchemos isso e passado nem que seja um mês estamos a fazer essa reunião 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 próxima daqui a uns tempos, nem sequer se pensa muito acerca do assunto, vai se trabalhando porque entretanto o ano já está (terminar), o ano vai quase a meio, e ainda não se deu feedback do ano anterior, ou seja, este meio ano ainda estamos em standby porque não sabemos o que vamos melhorar. Se numa instituição não houver aquela avaliação continua, e aqueles acertos contínuos acaba por 



 

127 

não ter grande impacto, porque da forma como ela está estruturada, não sei se é assim, se houve algum atraso por qualquer motivo, mas da opinião que eu tenho desde que trabalho cá (eu tive 2 reuniões formais e trabalho cá há 7 anos ) ou seja, só fui avaliada para ai de 2 em 2 anos ou 3 em 3 anos não é uma avaliação anual por assim dizer. Este ano se calhar querem que ela seja anual, mas já fiz a minha autoavaliação há muito tempo, e acaba por ficar uma (avaliações) em cima das outras e uma pessoa fica sem saber para que ano é que vai. Claro que é muito trabalho, são muitos colaboradores não digo que não, mas se calhar (não sei se tem a ver com o sistema da organização) mas sei que por exemplo, a reunião de 2016 ainda não foi feita, quando o Dr. vier fazer uma reunião formal comigo da minha avaliação 2016, se fosse do ano passado ainda... mas lá está isto é um processo que demora porque é muito colaborador , se calhar a forma como estão pensadas fazer as avalições se calhar tem de ser ali um bocado estruturada ou então contratar mais gente para fazer isto, de forma a fazer isto, senão acaba por ser um período muito alargado e mesmo para os próprios colaboradores acaba por não fazer muito sentido, (quer dizer agora vou ser avaliado de 2016, vão definir objetivos para 2018 mas e os de 2017 onde é que estão) acho que não faz muito, é um período bastante alargado e se calhar a avaliação perde impacto pela forma como está estruturado, depois a motivação acaba por... qual é a motivação que se vai ter . Ele nem sabe o que tem de melhorar, o chefe ainda não lhe disse o que melhorar, quais são os objetivos que tem que atingir, eles estão lá definidos, mas não foram avaliados. (agora não quero saber do que vem para a frente).    APÊNDICE Nº VI Transcrição da Entrevista ao Diretor Técnico Lar B  1. É assim a avaliação de desempenho para mim eu acho que é útil pelo menos até agora tem sido útil, já é a segunda vez (pelo menos acho eu, se não me engano) que faço a avaliação de desempenho dos colaboradores. É assim eu acho que é importante porque a gente também tem a percepção ( eu não ando atrás delas todos os dias não é, prontos há alturas em que vou lá cima de vez em quando mas não todos os dias, e às vezes é complicado e a gente com algumas anotações depois é mais fácil fazermos a avaliação delas, porque depois quando elas vão assinar vão ver o que é que fazem de bem, o que é que fazem de mal, o que é que terão 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 avaliação de desempenho para mim tem sempre como finalidade a melhoria, melhorar os serviços os cuidados. Se elas virem que alguns itens não estão bem, tentar na próxima avaliação melhorar, eu acho que isso é o melhorar e o fazer melhor o serviço, prestar melhores cuidados aos utentes, mais no sentido de progredir, sem dúvida.  2. Primeiramente porque tem que ser, é obrigatório. Mas eu acho que também ajuda noutros campos. Por exemplo há sempre uma avaliação inicial que se faz, imagine já nos tem acontecido em avaliações iniciais (de integração) que o colaborador não corresponde às nossas expectativas e vemos que realmente ele não serve para aquele cargo e dessa forma o colaborador não fica, já aconteceu isso. Nesta que já não são as iniciais já é diferente, nestas é o tal aperfeiçoamento, tentar que se aperfeiçoe o trabalho cada vez melhor, cada vez mais em prol dos nossos utentes, porque é para eles que nós trabalhamos. E para elas também terem brio profissional. 
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 3. Ora, baseamo-nos .... por exemplo este ano os indicadores foram três : a taxa de satisfação do utente (porque questionamos os utentes, como é que são tratados, como é o serviço 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 satisfação do utente, é através do cumprimento do plano de cuidados (por exemplo em relação às ajudantes de lar elas têm um plano de cuidados que têm que fazer aos utentes (desde o cortar das unhas, do vestir, da higiene, da alimentação ) e elas são avaliadas por isso também. Tentamos que o indicador vá no sentido da função, dos descritivos funcionais, porém não 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 têm que registar tudo informaticamente. Imaginemos hoje é dia de cortar as unhas (porque eu de vez em quando estabeleço isso ou eu ou a minha colega nós o que é que fazemos, vamos ao plano de cuidados (quem é que hoje vai cortar as unhas? Em função de quem está de serviço hoje, e depois vamos ver se o utente tem a unha cortada, se não cortou a unha, a funcionária é chamada à atenção. E questionar porque é que não cortou, ou porque é que não fez. Isso tudo depois é avaliado. Isto em relação às ajudantes de lar. Primeiramente os indicadores são iguais, mas depois na avaliação claro quem tiver mais pontos negativos.... Mas objetivos também são iguais para todos, quero dizer, para todas as ajudantes, porque temos separadas as ajudantes de lar, as trabalhadoras de serviços gerais, a animadora e da enfermeira. De certa forma os objetivos não são definidos em função do desempenho, mas da estratégia da organização. Por exemplo em relação às trabalhadoras dos serviços gerais nós pomos a taxa de satisfação dos utentes exatamente como ... porque é igual em relação à 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 são diferentes, o segundo é o cumprimento do plano, ou seja elas têm um plano de limpeza, tem semanal, há limpezas que são semanais, outras que são diárias e outras que são mensais, e um dos indicadores das trabalhadoras de serviços gerais é o cumprimento ou não desse plano. E depois são a inexistência ou não de reclamações formais justificadas, onde às vezes um utente pode fazer algum tipo de reclamação. E quanto aos enfermeiros? Questiono porque uma vez que os enfermeiros não têm nada que descreva a sua função (descritivos funcionais) onde se baseiam para essa definição, se é que eles têm indicadores. Pode explicar-me? Nós aqui temos indicadores para os enfermeiros. Não lhe posso sinceramente responder porque esses indicadores vêm pré-definidos lá de baixo.  4. Quem intervém nos indicadores somos nós aqui, a equipa técnica que definimos, principalmente para as ajudantes de lar e para as trabalhadoras de serviços gerais. Depois em relação aos técnicos (que neste momento temos uma assistente social, temos a animadora e a enfermeira) são indicadores que são comuns lá em baixo, que já estão pré-definidos. No fim do processo de avaliação de desempenho, quando se reúnem com o colaborador definem esses objetivos/indicadores/metas para o próximo ano junto dele? Nós não costumamos no fim do processo de avaliação de desempenho estabelecer juntos dos colaboradores os objetivos a definir para o próximo ano. Como referi uns vêm lá de baixo, já pré-definidos depois é só verificar e outros somos nós juntamente com a equipa técnica que definimos.  5. Eu na construção do sistema não contribuo uma vez que vem tudo pré-definido, nós apenas seguimos o que lá está escrito.  
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6. Primeiramente, para o colaborador para ele ver se está a fazer bem e tentar sempre melhorar, se está a fazer mal tem que mudar de estratégia, tentar fazer melhor, porque depois nota-se no resultado da avaliação final. Porque depois há incentivos, por exemplo, no ano passado, quem teve muito bom teve direito a 3 dias de férias, quem só teve satisfaz não tem nenhum. Agora o senão da avaliação, e para mim como avaliadora é uma posição um bocadinho ingrata, eu acho porque eu pessoalmente, e falo por mim sei ver mais ao menos ( como disse não ando todos os dias atrás delas, sei ver mais ao menos quem é que faz o serviço, eu sei por exemplo se há um grupo de manhã de 4 colaboradoras, se o serviço se atrasou eu quase tenho a certeza de quem foi, sem indo ver o quadro de pessoal, ou seja quem está a trabalhar naquele dia, posso às vezes até me enganar, mas na maior parte das vezes não me engano. Porque lá está a gente já sabe quem são as colaboradoras, já começamos a conhece-las. Agora na minha opinião, eu pessoalmente tenho sempre medo de errar e de prejudicar alguém e não ser justa, esse é o meu maior medo o não ser justa. Tento ser a mais justa possível, e posso dizer que todas as que estão aqui que são 15 Ajudantes de lar mais 3 trabalhadores de serviços gerais não há ninguém que tenha feito uma asneira tão grande ou tão grave. Mas há diferenças, nota-se no aperfeiçoamento dos serviços, no trato com os utentes e com os familiares, a gente vê aí nesses comportamentos quem é que tem mais e tá mais habilitado a fazer este tipo de serviço e quem não está.  7. É assim, problemas, problemas na implementação do processo não 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 não fazia isto, este tipo de fichas de avaliação alguém me fazia a mim na altura e a gente às vezes não tem o feedback, porque realmente é só na altura da avaliação que temos o feedback das chefias do nosso trabalho. Quando se durante o ano a gente for vendo as coisas e formos chamando à atenção depois é mais fácil a gente depois chegar aqui e avaliar. Porém ficam as dúvidas: será que estou a fazer bem será que não estou... e é isso que eu tento fazer. Ás vezes durante o ano, se vejo que uma funcionária fala mais alto para um utente chamo-a aqui (gabinete) (não gosto de o fazer em frente a ninguém) e digo: não faça isso (por exemplo ainda aconteceu esta semana vieram aí uns familiares de um utente e a senhora tinha a algália e eles questionaram: ai ela ainda está com a algália? E eu disse-lhes: olhe eu não lhe vou .... Sei que a senhora ainda tem, mas não lhe sei dizer porque ainda não tirou porque isso é melhor falar depois com a enfermeira que ela lhe dará a informação e ela amanhã já cá está e pode-lhe perguntar. Entretanto chegou uma funcionária 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. Então depois quando a funcionária foi levar a senhora para lanchar e chamei-a à atenção: não diga isso porque é assim você viu o sangue mas pode ser normal, você deu uma informação que foi assustar os familiares, foi alarmar os familiares sem necessidade, porque se calhar é normal. E era. Isto para dizer que é este tipo de coisas que a gente tem de ir chamando à atenção ao longo do ano, porque se não lhe dissermos durante o ano, depois chegam aqui ao final e depois ficam admiradas com a nota que tiveram.    8. Ás vezes há a preencher o formulário da avaliação, porque se for só preencher isto ás vezes dá... porque é assim há pontos em que tem de ser aquilo não há o intermédio, e ás vezes não é bem aquilo que eu quero para a funcionária é outra coisa, e não tem e eu tenho que ajustar mediante os critérios que eu tenho, sigo aqueles critérios todos e depois... por isso é que ás vezes a gente tem sempre aquela dúvida se está a cometer alguma injustiça com alguma colaboradora. Porque às vezes não há o meio termo. Ou é uma coisa ou é outra, não há o meio. Mas a funcionária nem está no mais alto nem no mais baixo, está no médio e nós não podemos por médio porque não temos. E isso 
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às 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 são equivalentes e são mais ao menos, pronto mas lá está depois há algumas questões que a gente não pode diferenciar, e depois há umas questões que a gente não pode responder porque por exemplo em relação ao sigilo profissional eu não saí daqui para fora quando elas saem eu não sei, portanto eu quando faço essa avaliação  nunca faço com cumpriu, cumpriu parcialmente, ponho sempre que não foi verificado, porque é assim é complicado a gente sabe que elas aqui é normal falar-se e no serviço tudo bem desde que não haja familiares a ouvir, ou utentes á beira , mas daqui para fora elas saem daqui para fora e eu não sei o que passa lá para fora. Este é um item que é complicado uma pessoa avaliar, é um dos que é complicado avaliar, assim como há outros que às vezes 
taŵďĠŵ…E relativamente aos cálculos? Os cálculos não sou eu que faço aqui, é lá em baixo nos Recursos Humanos, só me pedem para fazer as cruzes por aqui a baixo, depois eu mando lá para baixo e elas é que fazem o cálculo, aliás até já estão lá em baixo para elas fazerem isso.  9. Sim era importante, mesmo no preenchimento, às vezes é como eu digo às vezes há algumas dúvidas em que ficamos assim... será que vou por bem não será, será que vou prejudicar o colaborador será que vou estar a beneficiar, percebe. A gente tem sempre a aprender e acho que seria uma mais valia uma formação para todos os colaboradores que fizessem a avaliação, para os avaliadores. Não tínhamos nada a perder só a ganhar. Assim estaríamos por dentro de todo o processo, desde o início ao fim, tiraríamos algum trabalho aos recursos humanos e se calhar dava-nos mais a nós, mas se calhar era mais proveitoso para nós porque lá está chegávamos ao fim e víamos e depois até poderíamos comparar, e ver novamente os pontos, e sem saber os cálculos torna-se mais complicado. A mim com certeza que me ia ajudar, e era mais justo porque depois eles chegam já feitos, e ao fazermos os cálculos comparamos e podemos alterar de forma a ser o mais justo possível, lá está nem beneficiar ninguém nem prejudicar ninguém.  10. Sim, pelo menos até á data de hoje nunca tive problemas, lá está a gente faz isto, vai para baixo, vem a nota, mas nunca me trocaram, temos autonomia para isso, isso temos.  11.  Eu acho que já deveriam estar cá em cima, ainda não chegaram cá, mas também pronto aquela situação de mudança de recursos humanos de chefia é claro que isto atrasou um bocadinho o processo, e penso que teria sido por isso. Porque normalmente os prazos cumprem-se este ano é que está assim um bocadinho.  12. Sim, mas há pontos que poderiam ser modificados talvez, ou então.... Este modelo é igual para todos só que depois chega aqui e esta parte apenas coordenadores e chefias e este espaço não se preenche para eles, estes não se preenchem. Mas por exemplo este da autonomia e decisão /capacidade de decisão só está em relação às chefias, mas podia muito bem-estaƌ…, poƌ exeŵplo eu teŶho Đolaďoƌadoƌas Ƌue toŵaŵ iŶiĐiativa e não estão á espera de... e depois tenho outras que estão sempre a perguntar porque têm medo de fazer algo errado. Mas eu acho que da nossa parte como chefias devemos também lhes dar autonomia porque é assim nós também não somos imensos se não damos também um bocadinho de autonomia ao colaborador para poder, desde que tome a decisão certa, eu acho que tem, a gente também tem que, eles têm que saber desenrascar nas situações, por exemplo eu ao sábado e ao domingo não estou cá e podem surgir situações que surgem a semana também ao fim de semana e eles têm de saber desenrascar, eu tenho algumas colaboradoras que sabem se desenrascar mas 
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tenho outras que já... Porém penso que o modelo pode aplicar-se a todos os colaboradores porque há pontos comuns, e que é o dia-a-dia e se aplica aqui.  13. Eu como tenho a minha colega que, como eu estou mais na parte da papelada da segurança social, os processos etc., tenho a minha colega que é o meu braço direito que faz mais isso, pronto porque nós temos uns planos de trabalho e ela vai ver se foi feito se não foi, controla mais isso e depois na avaliação eu peço muito a ajuda dela em muitas situações que eu tenha algumas dúvidas 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 não faz e pronta lá está, vai-se fazendo assim. Se fosse só eu, então aí é que eu ia ter mesmo a dificuldade e o medo de estar a prejudicar ou a beneficiar alguém. É mais fácil observar práticas que comportamentos, porque às vezes os comportamentos à nossa frente são outros quando nós não estamos. Às vezes o comportamento delas era diferente ao fim de semana porque era quando eu não estava, e o meu braço direito dizia-me.  14. Não vejo tanto por aí, elas mantêm. É assim eu que me lembre acho que nunca dei um não satisfaz a ninguém, dei alguns satisfaz sim, mas lá está é o que eu digo ás vezes é mais fácil nós darmos uma avaliação mais positiva uma avaliação melhor do que depois dar uma avaliação pior, mas ás vezes temos que a dar e ás vezes o que acontece é que o colaborador não concorda e agente ai tem de lhe explicar que não concorda mas a sua avaliação foi esta por isto, isto e isto. Os seus comportamentos durante o ano foram estes, estes e estes, foi chamada a atenção várias vezes por isto e isto e essa situação continuou. O dar uma boa nota é fácil porque toda a gente aceita agora dar uma nota mais fraca, e depois é assim eu faço isto uma de cada vez, mas depois elas saem da sala e claro: o que é que tu tiveste o que é que não tiveste- e depois vêm me questionar porque é que fulana teve mais, vêm comparar.   15. Não me vejo nada bem é uma situação que muito sinceramente não gosto, lá está não gosto por isso mesmo. Temos oportunidade de mostrar á 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 será que fui injusta, ficamos sempre com o pé atrás, é um bocadinho um pau de dois bicos, é complicado avaliar uma pessoa, é muito complicado. E depois é mais complicado quando elas não concordam e ter que explicar: mas você sabe porque teve assim? R: Aí, mas não 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 têm outra visão, têm outra maneira de ser, e têm de ser compensadas por isso e tornam –se um exemplo para as colegas. O poder avaliar também me ajuda a arranjar estratégias talvez para ás vezes melhorar coisas que não estão tão bem, porque por exemplo nós reunimo-nos de três em três meses, ás vezes para dizer sempre o mesmo, mas tem que ser porque lá está,  ás vezes tem de se bater sempre naqueles itens que estão menos bons, o cuidado, continuar a aperfeiçoar isto, continuar a aperfeiçoar aquilo e isso também ajuda-nos a que também saibamos ver algumas lacunas que há e tentar melhorar, e a avaliação também serve um bocadinho para isso. Dá-nos a vantagem de saber o que está a faltar e o que podemos mudar.  16. Eu acho que sim, pelo menos temos feito sempre as avaliações. O nosso foco é o serviço ao nosso utente , o nosso utente está aqui, está a pagar, se está a pagar tem direito a ter os cuidados devidos, e se elas não estão a fazer as coisas da melhor maneira para o utente então alguma coisa está mal vamos ver o que está mal para mudar e para evitarmos queixas e é o que lhes digo muitas vezes, e nas reuniões digo-lhes sempre, pensem sempre que o utente pode ser o vosso pai, a vossa mãe, o vosso tio um vosso irmão, hoje são eles que estão aqui de futuro podemos ser nós 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 têm uma visão diferente, porque estes são utentes que não nos são nada hoje, mas amanhã podem ser. E na avaliação vai-se buscar tudo, tudo. E depois é bom para elas porque têm incentivos como recompensa do seu esforço.  APÊNDICE Nº VII Transcrição da Entrevista ao Coordenador Lar A  1. A finalidade é de alguma forma compreender como foi o ano de trabalho das colaboradoras, portanto perceber se o desempenho foi adequado aquilo que nós pedimos (que depois está dividido em vários parâmetros) e perceber e distinguir também as funcionárias, pois há umas que têm mais capacidades numas áreas e outras noutras e fazer uma espécie de um resumo daquilo que foi o ano anterior. 2. (Sem resposta)  3. Ora bem os objetivos e os indicadores foram trazidos pelos recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinião dos responsáveis do serviço, mas a maioria, portanto aquilo que está definido, foi tudo pré-definido.  4. É assim, nós temos a possibilidade.... portanto a avaliação de desempenho tem duas áreas diferentes, tem uma área mais genérica (tem uns tópicos e depois tem uma grelhazinha de apoio com todas as informações) essa já estava mesmo pré-definida para aí não tivemos qualquer voto na matéria, depois além disso tem aqueles indicadores específicos da função e nesses é que nos foi solicitada opinião, pronto foi definido na altura agora nós temos a possibilidade, até penso que na própria folhinha tem esse campo de alterar para o ano seguinte, mas penso que na provedoria não foi o local onde foi definido, penso mesmo que foi nos Recursos Humanos.  5. Quer dizer, o único contributo que podemos prestar neste momento será esse, daquela definição dos objetivos específicos e dos indicadores específicos de cada função, uma vez que o resto realmente já está pré-definido penso que não invalida se alguém tenha alguma ideia ou tenha alguma sugestão possa fazer. Os colaboradores não têm nenhuma contribuição, nesse aspeto não. Só a cada responsável de serviço. Na reunião que é feita com os funcionários pode-se perguntar se tem alguma sugestão, ou fazer algum comentário, podem eventualmente também deixar a opinião no registo.  6. Para o colaborador, eu penso que é importante para de alguma, não invalida que seja feito também diariamente, mas acho que é importante mais no aspeto da reunião final do colaborados também ter noção das suas fraquezas e dos seus pontos fortes, há medida que são avaliados os vários pontos específicos podemos dizer ao colaborador que nesta área está bem ou acima da média, naquela área que está abaixo da média, precisa de fazer A ou B para chegar a um ponto mais interessante. Para nós enquanto Instituição e enquanto responsáveis, penso que a vantagem acaba por ser a mesma, quer dizer também temos um meio privilegiado do contato direto com o funcionário, ás vezes é difícil no dia a dia isolarmos um funcionário durante 15 ou 20 minutos para se estar a conversar sobre o que é que se passou e o que é que não se passou. É mais fácil fazer uma correção dum aspeto mais pequeno, de uma situação do dia a dia... mas de uma situação mais genérica é um momento que acaba por ter interesse e depois também porque, devido á parte da autoavaliação também podemos fazer o confronto daquilo que é a expetativa do colaborador com aquilo que nós estamos a avaliar. Às vezes há 
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alguma discrepância, e a vantagem é um pouco essa a pessoa até pode ter ideia que está a fazer um bom trabalho num determinado aspeto e se calhar não está a atingir objetivo que é esperado, e aí também é uma forma de nós compararmos, ou pelo menos fazemos esse esforço, para depois na entrevista final dizer : olhe você aqui acha que merecia um 5 mas nós achamos que merece um 3 porque se calhar não percebeu bem o que é pedido. A avaliação pode ter essa vantagem de percebermos até que ponto a opinião do colaborador sobre o seu trabalho está de acordo com a nossa.   7. A avaliação é sempre um processo ingrato, e as pessoas não gostam de fazer exatamente por isso, ás vezes por um pequeno detalhe, que as pessoas muitas vezes acham injusto, vamos distinguir a pessoa A da pessoa B, às vezes basta ter cometido um erro que tenha chegado ao nosso conhecimento, e outra pessoa até cometeu três e não chegou, e aquela acaba por ter uma nota mais baixa que a outra pessoa. Portanto isto há sempre alguns defeitos no sistema que são um bocadinho complicados de ultrapassar, mas acho que no global acaba por funcionar bem.   8. Sem a grelha de apoio seria um bocadinho mais complicado, e mesmo com a grelha de apoio às vezes é um bocadinho ambíguo, quer dizer (eu dou sempre o exemplo da formação, a maioria das pessoas merece um dois, porque se formos ler o três, porque para ter tudo aquilo do ponto três a maior parte das pessoas não tem) Fala ai de documentação de consulta, de arquivo organizado, portanto são coisas que pronto, se calhar também depende do tipo de organização, mas aqui se calhar não faz tanto sentido, e depois já provoca a que as pessoas têm um três já tem de ser um bocado mais de boa vontade. Quer dizer aquilo que é pedido para a pessoa ter o três, se calhar aqui para a nossa instituição não faz tanto sentido, como se estivéssemos a falar de um banco, trabalhar num banco (uma pessoa que trabalha num banco tem um tipo de documentação que aqui...)   9. É assim, a avaliação, pronto, eu vejo isto de quando nós éramos chamados os responsáveis, no início do ano, ou quando se queria iniciar o processo daquela ano as pessoas acho que o que lhes custa mais é mesmo a questão de avaliar colegas, não é tanto pela avaliação propriamente dita porque isso não é complicado, não carece de grande formação, acho que é mesmo a predisposição das pessoas para avaliar, e isso é que ás vezes é um bocadinho mais complicado. Quanto aos cálculos acho que são relativamente básicos. Talvez um workshop de 30 minutos que diga olhe é assim que se faz....   10. É assim total autonomia não pode haver porque há sempre a aprovação superior, ou seja, se eu dou uma nota, por exemplo, à minha colega e o provedor entende que a nota é alta demais e que deve baixa, não posso dizer que há 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 há sempre espaço para alteração.  11. Pronto aqui nós não somos muitos, eu vejo por exemplo que há colegas que quando se dizem os prazos ficam um bocadinho mais assustados porque têm mais funcionários para avaliar e pronto é o que às vezes se pode tornar mais complicado. Mas acho que são razoáveis, se fizer as coisas com tempo, acho que não há necessidade de mais tempo.  12. Lá está aqui o problema é de ser uma coisa genérica é sempre, tem dois problemas que é: primeiro não é suficientemente conciso ao ponto de ir aos detalhes mais pequenos, 
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mas também não pode ir senão não se adequa a toda a gente, quer se dizer ou se fazia  uma grelha para cada grupo funcional por exemplo, mas ai já acaba por ser um bocadinho mais cansativo em termos de organização da avaliação, 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. Lá está acho que falha um bocadinho aí (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. Há coisas que nós só percebemos se alguém se vier queixar, o sigilo é um desses exemplos, não faço ideia se uma funcionária sai daqui do lar e vai lá para fora dizer que o Sr. A tem esta doença etc. Quer dizer é algo que só se alguém depois vier cá e me disser. Mesmo o que é feito cá dentro por vezes não é fácil de avaliar , porque nem eu nem a colega estamos cá 24 horas e mesmo quando estamos estou aqui no gabinete não sei o que é que aconteceu lá em cima no quarto, sei se um utente ou um familiar se vier queixar, e portanto há sempre alguma dificuldade em obter a totalidade da informação, tentamos recolher o máximo. Eu sou sincero o sigilo costumo pôr 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 não acontece) tenha tudo 2 e 1 um 3 até vai beneficiar, só que de qualquer forma acho que é injusto por aí um 3 para toda a gente, quer dizer acho que poderia ser um ponto que poderia ser só utilizado se nós tivermos alguma informação negativa, ficaria em branco normalmente e se houver alguma funcionária que nós tenhamos informação que tenha quebrado o sigilo por exemplo ter menos uma percentagem na nota final, poderia ser uma alteração que se fizesse. E outros pontos que poderiam ter assim um ajuste para ficar mais próximo da realidade do dia a dia das funcionárias. O ponto para as chefias poderia até ser um ponto mais interessante do que um ou outro ponto que por aí esteja, mas aí está definido mesmo. Mas lá está é tudo uma questão de utilizar essa base de trabalho e ser melhorada e se calhar colocada em patamares diferentes, para funções diferentes.  13. A estratégia é mais a mais óbvia, pela informação que os familiares e que os utentes nos dão. Mas é assim tendo o apoio da minha colega, acaba por ter o mesmo problema que eu, porque passa mais tempo junto das funcionárias mas lá está, se tiver aqui na sala não está lá em cima nos quartos, ou se está lá em cima a acompanhar um banho, não está cá em baixo na sala. Quer dizer acaba sempre por haver fuga de informação. Mas para nós o mais relevante é quando temos algum familiar que vem dizer que uma funcionária não cumpriu com isto ou com aquilo, geralmente quando as pessoas fazem bem ninguém se queixa e geralmente também ninguém vem cá dizer: olhe muito bem, só se for uma coisa muito especial. Há registos de várias coisas, ou seja, em termos da quantidade do que é feito é relativamente simples, a qualidade é que já há alguma dificuldade. Há um ponto que foca a rapidez também não é fácil quanto isso porque eu não sei (por exemplo vamos avaliar um banho, um banho demora 5 min e há uma funcionária que demora 6 e há 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, há sempre assim um bocadinho de dificuldade (para já não andamos ao minuto a ver quem...) tentamos utilizar estratégias mais genéricas para tentar enquadrar o objetivo.  14. Comunicar os resultados faz parte daquela tal situação que às 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 aí os resultados. Porque depois as pessoas sentem sempre que há uma injustiça por isto ou por aquilo, mas não tenho grande problema em comunicar, eu comunico aquilo que eu observo, costumo sempre dizer, se às vezes eles me dizem alguma coisa que eu não observei eu digo : olhe 
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não vi esse aspeto portanto eu avaliei os aspetos que tomei conhecimento e dos quais tive algum feedback o restante não me posso pronunciar, e portanto não é o aspeto que me cause mais transtorno.  Aqui a maior parte das colaboradoras ouve, não reclama muito vá, ás 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 à expectativa acaba por sair daqui e não dizem nada, mas isso depende um bocadinho da personalidade de cada um. Há pessoas que se calhar têm mais dificuldade de dizer à pessoa que a pessoa não cumpriu determinado objetivo e de a pessoa confrontar... às vezes pode-se tornar complicado. Por acaso não tenho muito essa experiencia aqui, as nossas funcionárias geralmente acatam bem as avaliações.  15. É assim as fraquezas é aquilo que falei a pouco é a falta de informação, a maior fraqueza na avaliação é essa, quando nós não temos informação é sempre difícil de avaliar e mesmo que se avalie pode não ser com a maior justiça perante as outras funcionárias. Em termos de oportunidades é a questão eventualmente de melhorar a grelha e adapta-la às diferentes funções. Tem a vantagem de fazermos de alguma forma o balanço daquilo que foi o trabalho neste caso (1ano).  16. Eu acho que sim, eu acho que avaliação de desempenho é um momento importante do ano e as funcionárias também têm noção disso e depois também gostam de perceber em que é que estiveram bem e no que estiveram menos bem. Quanto às avaliações de 2016, quando vierem já vêm fora de tempo. Estamos em 2017, mais valia juntar as duas e dizer: olhe no ano x foi assim e este ano até já melhorou já 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 vêm cá nota-se que têm alguma preocupação com isso, mas tirando esse período não é algo que as preocupe muito. A reunião devia ser logo após a avaliação, senão 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 começar logo a avaliar e depois tentar fazer o mais depressa possível.      APÊNDICE Nº VIII Transcrição da Entrevista ao Técnico de Recursos Humanos  1. Na minha opinião, uma vez que lido com o processo, eu acho que acaba por ser para valorizar o colaborador, e acaba também por valorizar o serviço, porque os melhores colaboradores, ao fim ao cabo, são sempre reconhecidos, parecendo que não, eles são reconhecidos, pode ás vezes é faltar a palavra da chefia, mas o superior, neste caso o Sr. Provedor ele sabe qual o valor da própria pessoa, e dá sempre oportunidade às pessoas que merecem. Portanto, o sistema de avaliação acaba por ajudar nesse sentido. Mas muita gente ainda não reconhece isso.  2. Traz mudanças só que lá está muita gente ainda não reconhece o sistema de avaliação 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 têm essa dificuldade de analise, e por isso é que muitas vezes se atrasam, mas não quer dizer que não as façam, porque eles fazem e sabem que depois de fazer a avaliação, quando eles tomam noção do resultado, eles percebem mais ao menos quais são as caraterísticas do colaborador, e isso pode ajudar no serviço.   3. (Sem resposta)  4. Não são os Recursos Humanos que fazem, o que eu faço é organizar as tabelas para cada serviço, mas quem me dá os Indicadores são as respetivas chefias de cada serviço. Por vezes, por exemplo, nos lares, é normal não 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 não vê a necessidade de fazer objetivos individuais. Há outros serviços que é necessário fazer isso, porque cada um tem as suas tarefas, mas nestes 
Đasos ͞laƌes͟ eles fazeŵ tudo de uŵa foƌŵa geƌal paƌa Đada Đategoƌia eŵ que cada colaborador se insere e depois na avaliação. Contudo, as chefias por vezes podem ter alguma dificuldade na formulação dos objetivos e aí sim pedem ajuda à diretora, neste caso à 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 próximo ano para ele, como objetivo pessoal, e a chefia pode sim, também considerar isso como um indicador.  5. Eu acho que é mesmo na fase das entrevistas. Muitas chefias ainda têm alguma dificuldade em abordar o tema, abordar a forma como a pessoa trabalha e avaliar também. A questão da avaliação, este ano principalmente, houve uma dificuldade em algumas chefias, não na questão dos ajudantes de Lar, ou neste caso nos lares, mas noutros serviços houve alguma dificuldade. A ficha de avaliação de desempenho acaba por ser igual para toda a gente, mas os feitios, a forma de trabalhar também é diferente, e às vezes cria aí algum conflito. Mas é mais nas entrevistas que as chefias têm mais dificuldade  6. Como já referi, a entrevista, mas na altura de atribuir a nota também há dificuldades e lá está na criação de novos objetivos também há, às vezes, alguma dificuldade, mas sobretudo na fase das entrevistas. Daquilo que eu já reparei é na fase das entrevistas, porque há sempre aquele preconceito, ou aquela sensação de que o colaborador não vai gostar da nota, e não pode ser assim. As chefias têm que perceber que também tem de estar aberta ás opiniões do colaborador e tem que falar termos que o colaborador também entenda, porque se usar palavras que o colaborador não vai entender, ou situações que o colaborador não entenda é evidente que o colaborador não vai ter uma boa reação na nota.  7. Sim, do início até ao fim, atenção que depois o Sr. Provedor também tem conhecimento da nota e ás vezes ele pode não concordar, mas quando ele não 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, não queƌ dizeƌ Ƌue a Đhefia vai falaƌ Đoŵ o Sƌ. Pƌovedoƌ e diz ͞  a Ŷota 
teŵ de seƌ assiŵ͟ e o Pƌovedoƌ diz ͞Não͟ . Não, Ŷão Ġ assiŵ Đoŵo eu Ƌueƌo, Ŷão, o Sƌ. Provedor ouve.  8. Sim, há chefias que pronto, claro que isto ao longo do tempo há sempre novas chefias há sempre oportunidade, é sempre dada oportunidade a outras pessoas e é sempre necessária alguma preparação. 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 avaliação, eu tive conhecimento que algumas chefias foram pedir ajuda à doutora, o que é normal. Há coisas que não são tão palpáveis de avaliar é verdade, lá está esse é um aspeto que poderíamos melhorar concordo, porque há muita coisa que acontece durante um ano e os serviços são grandes e cada vez vão ficar maiores e futuramente vai haver essa necessidade, uma chefia não 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 mês que passe ver que é que se distingue mais , quem é que faz as tarefas como deveriam ser feitas, quem é que não faz tão bem, se calhar era uma questão a pensar futuramente. Nós temos a fichinha de ocorrências que também poderá ser usada para o bom desempenho só que muitas chefias não usam isso para fazer esse tipo de registo é mais para fazer ao contrário, mas seria bom haver algum plano nesse sentido , até porque o colaborador sabendo que isso seria feito provavelmente a motivação seria outra, (fiz isto bem mas não fui reconhecido). As coisas menos boas ficam marcadas. Na altura da avaliação há essa comunicação com os coordenadores de serviço, caso contrário a avaliação não seria viável.  Há muitas chefias que ainda têm essa dificuldade (atribuir notas) porque depois há aquela coisa de não querer atribuir a nota que na realidade até poderia, por exemplo, ser um suficiente, e na realidade ela (chefia) não consegue dar porque sabe que aquilo vai prejudicar o colaborador. Mas nas suas tarefas aquilo é verdadeiramente a nota. Depois na questão da entrevista eles também não sabem como é que vão dizer aquilo, como é que vão explicar aquilo, o porquê de terem dado um 3 e não um 4. É difícil, se formos a ver, por exemplo as habilitações das ajudantes de lar, e mesmo dos trabalhadores de serviços gerais, vemos que, pronto não é.... provavelmente o grau de compreensão destas situações não é o mesmo por exemplo para uma pessoa que seja enfermeira. Porque acabam por ter caraterísticas diferentes a nível pessoal (...) e isso pode influenciar muito na atribuição da nota. Por exemplo a nível de formação se se disser que precisam de formação a nível dos cuidados de higiene no serviço de limpeza, porque não fazes muito bem a higiene ao idoso, e a pessoa pode dizer, mas eu faço! e não compreende. Enquanto se for a uma enfermeira (...) a reação já vai ser outra. As habilitações podem ajudar ou não na compreensão do sistema de avaliação.  9. Eu penso que sim, se bem que algumas pessoas ainda são um bocadinho receosas, ainda estão receosas em relação ao processo, mas eu acho que aos poucos e poucos as pessoas começam a compreender o porquê que nós implementamos isto e percebem que ao ver que o colega do lado é dado oportunidade de evoluir , (eles pensam : não se calhar o sistema de avaliação 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 porquê.  É assim a avaliação em si, o processo em si não diz: se tiveres boa nota vais ter isto! Eu, por acaso achava que a diretora já tinha comunicado o que é que a nota poderia dar, é norma, por exemplo no Lar de Prado alguns (colaboradores) não saber, porque ultimamente entraram muitos funcionários novos, mas principalmente as enfermeiras dessas unidades elas têm conhecimento, porque já foram avaliadas.  Por norma, nós aqui nos recursos humanos entregamos a documentação, e nesse caso os dados de acesso nós dizemos que dá acesso ao portal e ao e-mail do colaborador. Só que muita gente não usa e isso acaba também por ser um entrave, porque a própria pessoa também não tem a iniciativa de procurar. Portanto a chefia acaba por subentender que ao ter os dados de acesso a pessoa vai procurar a informação. Pode acontecer de a chefia não dar a conhecer, porque toda a gente tem acesso e essa informação. Acaba por ser desleixo por parte do colaborador de não querer saber, não é erro da chefia, mas também ....  
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Por isso é que eu digo, principalmente os novos colaboradores e mesmo os antigos porque também temos colaboradores muito antigos cá, é normal eles não procurarem essa informação porque também pensam sempre trabalhei aqui, se calhar não vou evoluir ou estou bem como estou, também há muita gente assim estou bem como estou e então deixam-se estar, não procuram informação. O conhecimento relativamente aos dias, podemos verificar que aqui nesta zona, eles têm mais noção da questão dos dias, porque é que no Lar 1 e no Lar 2 eles ainda não têm muita noção, porque também há uma distância física, é mais fechado. E isso também pode ajudar no facto das pessoas não saberem os dias, isso pode ter alguma influência. Porque aqui toda a gente conversa um pouco uns com os outros. Lá, lá está, claro também da questão de o colaborador procurar informação no portal, porque tem acesso, mas depois também é o facto da chefia também ter muitas outras tarefas para fazer. Então acaba por às vezes haver uma pequena falha «, mas não quer dizer que seja de propósito, é mesmo a questão do tempo que não ajuda.  10. Em 2016 foi o que aconteceu, como houve muitas mudanças no ano passado o processo atrasou, este ano também, como houve algumas mudanças, novas adaptações, também está um bocadinho atrasado, a nível de questões de reorganização do serviço também está um bocadinho atrasado. Mas as coisas não estão esquecidas, as coisas estão a ser feitas, e eu também faço questão de apressar um bocadinho as coisas, até inclusive vou-me reunir com a Dr. na próxima semana, para tratarmos de uma vez por todas disto, porque vejo que, parecendo que não, mas eu desde que estou com a avaliação é de ano para ano vejo que há cada vez mais pessoas a questionar-me sobre a avaliação de desempenho, os próprios colaboradores a perguntar quando é que vou saber a minha nota, quero saber. Com aquela preocupação 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 pressão juntamente com as chefias para perceberem que há pessoas preocupadas com isso.  11. Os dias de avaliação de desempenho aplicam-se, a progressão na carreira também vai-se aplicando, mas lá está é sempre com ordem do Sr. Provedor, mas a progressão na carreira acontece quando a pessoa realmente se aplica, tenta dar o seu melhor há sempre a progressão da carreira sem dúvida. Pode não parecer, mas acontece. E muita gente, quem vê a colega subir e ela fica ali pode achar que é uma injustiça, mas não é, as coisas acontecem por algum motivo, a progressão acontece a quem realmente se aplica, quem realmente desempenha aqui um bom trabalho. Porque quem não faz isso é evidente que continua sempre na mesma categoria. Quanto aos outros aspetos vão acontecendo quando têm de acontecer.  12. Este ano por exemplo estamos a ter mais cuidado nesse aspeto, até porque há mais variedade de formações, por exemplo a entidade  está-nos a propor algumas formações o que é muito bom, mesmo a nível interno por exemplo para as Ajudantes de Lar (do que eu me recordo, penso que foi o ano passado) elas tiveram formação e há várias formações, por exemplo nos cuidados, na questão da higiene da desinfeção, há várias formações nesse sentido, claro que depois isto vai dependendo do número de inscrições, claro que são formações que não podem ser num auditório. Também é feito um diagnóstico de necessidades de formação, por exemplo há um serviço que por exemplo o ano passado fez uma série de formações para os enfermeiros e auxiliares, porque há essa necessidade de atualização. O mesmo acontece com as ajudantes de lar, só que lá está depois há aquele número restrito de inscrições e depois também a falta de iniciativa do próprio colaborador em se inscrever, mas depois há outros : eu quero fazer, eu vou fazer porque a chefia vai gostar de saber que eu estou na formação e porque eu também 



 

139 

quero, quero aprender mais. E isso na avaliação de desempenho também se vê, isso tem muita influência também. Há sempre coisas novas na saúde, e as ajudantes de lar, constantemente aparece um caso novo., e há sempre essa necessidade de abordagem ao doente. Mas lá está a formação implica recursos, implica financiamento, claro que é aos poucos e poucos que as coisas se vão fazendo. De qualquer forma as enfermeiras dão sempre as dicas delas.  O Sr. Provedor quer que haja formações, tudo demora um bocadinho o seu tempo, mas ele quer que toda a gente tenha formações, e mesmo as próprias chefias também querem, porque isto acaba por ser bom para o colaborador, acaba por também ser muito bom para a qualidade da Instituição. É cada vez mais reconhecido isso. E todos nós queremos cada vez mais isso, tanto por uma questão pessoal como também por uma questão organizacional.  13. Inicialmente, nós pedimos sempre para preencherem sempre a primeira página, que é a atribuição da nota,  a segunda parte da ficha é feita após terem o resultado final, que é aquilo que eu faço, ou seja, eles entregam-me a primeira página 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 há um ou outro campo (que é as tais sugestões para melhoria) esses campos são 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 próximo ano. É assim, não quer dizer que eles não possam fazer a segunda parte antes de passar por aqui (RH) para atribuirmos a nota, para fazermos o cálculo. Eles podem fazer e por um lado se eles acham que é mais fácil eles podem fazer porque assim se calhar o resultado é mais justo para cada um ao preencherem os campos atrás, mas também pode ser mais difícil, porque a chefia às vezes pode não colaborar ou estar constantemente com o colaborador, e então não o conhece tão bem e ás vezes há essa necessidade de comparação a nível de tarefas. Também é uma questão de eles apressarem a fazerem aquilo dentro do tempo, há muitos colaboradores dentro de cada serviço, então é por isso que nós estipulamos preencham só a primeira página e depois preenchem o resto, mas se eles quiserem podem preencher a segunda página à vontade, não há qualquer problema, não há uma regra que diga : não, é só mesmo a primeira. É mais uma questão para cumprirmos o prazo, porque como são muitos...  14. A minha intenção uma vez que sou eu que preparo as folhinhas para cada serviço, para cada departamento, para cada chefia, a minha intenção este ano e espero que este ano consiga é no final de Dezembro já ter tudo preparado, tudo imprimido, que é para logo em janeiro entregar logo às chefias , para elas no máximo no início de fevereiro entregarem para depois em março ou abril, no máximo abril entregar logo tudo às chefias para elas darem a conhecer as notas.  Só que lá está, há sempre alguma coisa que não me permite também cumprir os prazos, a mim mesmo, porque fim do ano é sempre de muito trabalho e depois é a questão de preparar logo o mês seguinte o mês de Janeiro, preparar o novo ano, a organização aqui do trabalho também foi muito complicada nestes últimos meses, ficou muita coisa atrasada e então 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 começar logo a entregar. Como há este atraso, também a nível da reunião, a avaliação perde um bocadinho o impacto que deveria ter. E isto é uma questão que terei de ver com a Doutor. Porque agora têm surgido algumas questões relativamente a essa avaliação do ano 2016, mas é assim eu acho que no fundo, pronto toda a gente sabe que houve muitas mudanças naquele ano, houve muitas mudanças 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 explicação do porquê do atraso eu penso que as pessoas vão concordar e vão aceitar. Por isso eu não acho que ... é mau, pronto é mau haver estes atrasos, porque lá está acaba por pensarem : este sistema de avaliação não ajuda em nada, querem fazer mas depois não cumprem os prazos, mas na altura da entrevista eu penso que as coisas vão ficar esclarecidas e vamos tentar de tudo para que os prazos no próximo ano pelo menos sejam cumpridos, a não ser que haja novas mudanças.  15. Já me questionei sobre isso, e houve uma altura que tive a analisar ponto a ponto. É assim ao fim ao cabo é adaptado sim a cada serviço, porque aquilo não é específico é generalizado, o que pode distinguir são os tais indicadores de desempenho. Por isso, eu acho que o modelo em si está bom, não quer dizer que não seja possível ser melhorado, penso que sim futuramente acho que deva ser melhorado. (Por exemplo, no item relativo a formação, mesmo que ela seja obrigatória, as pessoas podem achar que é uma coisa obrigatória, mas tem que compreender que é uma coisa obrigatória, e porque a instituição também quer manter os níveis 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 questão de o colaborador sugerir uma formação, não é só na questão da iniciativa do colaborador se inscrever na formação. As chefias realmente necessitam de formação é uma questão que tem de ser pensada futuramente a ser feito. As chefias necessitam de formação porque, lá está ainda há muitas dificuldades, e sempre haverá, não é por causa de uma formação que as dificuldades vão deixar de existir, mas é necessária uma formação porque cada vez mais a avaliação é necessária até por uma questão da qualidade, a qualidade também necessita que os colaboradores desempenhem as boas tarefas, mas também lá está é uma questão de tempo. É o tempo, é o financiamento, que também às vezes podem não ser como a pessoa pretendia, para fazer mais e mais, mas eu acho que aos poucos e poucos as coisas vão-se alinhando.)Por exemplo o ponto (aplicado apenas às chefias) poderia ser aplicado também aos colaboradores, uma vez que eles quando estão sozinhos têm de tomar decisões e o trabalho não para. Futuramente não quer dizer que este modelo não seja reformulado, porque realmente esse é um item que poderia ser aplicado, não digo se calhar a todos (a todas as áreas, a todas as categorias) mas se calhar em vez de ser só para chefias, poderia ser também a pessoas responsáveis por turnos, por exemplo, porque há sempre um responsável pelo turno. Por isso é que isso realmente poderia fazer uma grande diferença no resultado final. Poderia haver essa distinção. Distinguir chefias de colaboradores, porque têm outras tarefas, ou criando um campo especifico para quem assume outras responsabilidades. Haver uma parte mais especifica e uma parte mais geral. Lá está é uma questão a pensarmos. Realmente há algumas chefias que têm essa dificuldade porque há campos que eles dizem: este campo não sei. Há sempre alguma coisa a melhorar  e isto também é um dos aspectos que se calhar é o formulário que deve ser provavelmente e futuramente remodelado, é também a questão da formação e depois é a questão de verificar algum modelo de forma a que haja sempre uma avaliação contínua para depois chegar ao fim do ano a chefia saber avaliar realmente consoante o desempenho da pessoa, não 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 viável para a Instituição, para que todas as chefias consigam realmente fazer isso.   APÊNDICE Nº IX Transcrição da Entrevista ao Enfermeiro Lar A 
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1. Caracterização profissional do entrevistado  1.1. Feminino 1.2. Licenciatura  1.3. Enfermeiro 1.4. 2 anos   2. Relação do Sistema de Avaliação de Desempenho com a estratégia organizacional  2.1. É assim, eu trabalho aqui, mas há determinadas coisas que não sei. Eu penso que é a maneira para que nós 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 nós temos de melhorar o nosso desempenho de maneira a que o utente tenha resposta a essa dificuldade, a esse entrave.  2.2. A avaliação de desempenho vem para colmatar algumas dificuldades e alguns entraves 
ou … Ƌue o uteŶte teŶha ... Ġ Đlaƌo Ƌue Ŷós taŵďĠŵ teŵos de ŵelhorar e progredir a nossa carreira, mas temos de ver também, consoante os utentes que nós temos.   2.3. Não faço ideia. 2.4. Não faço ideia. 2.5. Nós temos o portal do colaborador, a partida terá toda a informação no portal do colaborador, agora cabe a cada um também se sentir interessado e ser interessado em ver, mas sim essa parte está toda no portal do colaborador, se não me engano.  3. RelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o Sisteŵa de AǀaliaçĆo de DeseŵpeŶho  3.1. Eu vou ser muito sincera, não é uma coisa que eu vá muito à procura, neste momento a avaliação que me realizaram foi com o meu coordenador, em que digamos que fiz uma autoavaliação e o coordenador, fez outra (avaliação). Digamos que eu também nunca 
ŵe Đheguei a fƌeŶte paƌa … a úŶiĐa foƌŵa Ƌue paƌtiĐipo Ŷo pƌoĐesso Ġ ŵesŵo Ŷa autoavaliação.   3.2. É importante no sentido de percebermos onde estamos a falhar, porque é assim, nós temos a nossa autoavaliação mas existe as pessoas que estão à volta e que nos podem dizer assim: olhe por exemplo comparar com outras enfermeiras que cá estiveram e claro que nós não somos todos comparados mas ver o que é que elas tinham de bom e comparar também com o que nós temos de bom e de mau e tentar melhorar nesse sentido. Acho que por exemplo para a avaliação de uma funcionaria deveriam entrar as heteroavaliações de outras funcionárias também. Uma avaliação 360º porque toda a gente tem um ponto, toda a gente tem alguma característica. Claro que isto às vezes pode trazer um bocadinho de conflito de interesses digamos assim, porque nos também não podemos ser hipócritas e dizer que toda a gente se dá bem e assim, mas a nível profissional acho que toda a gente ou pelo menos mais do que um elemento fazer a avaliação, nem que fosse um elemento da limpeza, um elemento das auxiliares de saúde, elemento de animadora etc. porque o que a chefia vê às vezes não é o que as auxiliares que estão em contacto com o utente vê. E acho que deveria ser melhorado nesse sentido. Agora eu acho que ela é importante primeiro porque nós também, às vezes não tanto 
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com aqueles benefícios se tivermos uma boa nota ou assim, mas mais para nós colmatarmos algumas falhas.  3.3. Eu se não me engano, na avaliação de desempenho aparece de tudo, e há alguns pontos (agora também não tenho em mente todos) alguns pontos que podem não fazer tanto sentido, ŵas …Poƌ exeŵplo Ŷo poŶto das Đhefias paƌa ŵiŵ dĄ uŵ ďoĐadiŶho poƌƋue sou a única enfermeira daqui e por exemplo ao sábado, em que a chefia não está, e estou 
eu, teŶho de seƌ eu Ŷeste Đaso a ͞Đhefiaƌ͟ e toŵaƌ deĐisões , só Ƌue Đlaƌo Ƌue Ŷão Ġ… acho que deveriam ser  modelos consoante as áreas e as competências de cada um, por exemplo, vamos supor que tenho papel de chefia, como ao sábado que não está ninguém, sou eu que estou aqui , mas vamos supor que nos outros lares da instituição os enfermeiros não têm 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 não têm qualquer tipo de papel de chefia ter que levar por exemplo uma classificação diferente , é o Não Aplicado , acaba por não contar mas acaba por ser assim um bocadinho se calhar teria outros pontos que poderia colmatar, todos os lares que temos aqui têm necessidades diferentes e por exemplo no Lar 1 são 3 enfermeiros eles terão 12h todos os dias  e aqui já não, são necessidades que eles têm diferentes das minhas  e eles hão de ter dificuldades a colmatar diferentes das minhas e deveria ser ajustado a nível de .. tanto de categoria como se calhar às vezes dentro da mesma categoria. 3.4. Sem resposta  4. Representações face ao Sistema de Avaliação de Desempenho   4.1. 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 áreas, nem que fosse só um elemento ou escolhessem um responsável de cada categoria que temos aqui, para poder avaliar , para ter mais opiniões e para ser um bocadinho mais geral e não só centrado numa pessoa e depois a outra parte que seria uma avaliação mais não aplicar esta avaliação a todos os colaboradores mas sim por categorias. Quem me avalia é o coordenador, mas eu passo muito tempo com as auxiliares.  4.2. Eu vou ser-lhe muito sincera, não é que veja assim nada com muita desconfiança porque 
ao loŶgo do aŶo o Ŷosso ĐooƌdeŶadoƌ taŵďĠŵ Ŷos vai… se hĄ alguŵa Đoisa ele taŵďĠŵ nos vai dizendo, alguma coisa que ele não gostou  e, portanto, digamos que não é assim que seja uma surpresa. Ele também não deixa esperar até ao dia de avaliação para nos 
daƌ Ŷa ͞Đaďeça͟. Poƌ isso seƌĄ, ŶuŶĐa Ġ algo assiŵ ŵuito desĐoŶfoƌtĄvel, Đlaƌo Ƌue 
ŶiŶguĠŵ gosta de seƌ avaliado, aĐho eu, ŵas Ŷão Ġ assiŵ uŵa Đoisa… Ġ paĐifiĐo digaŵos assim.  4.3. As forças é porque é sempre bom nós sermos avaliados para podermos melhorar e para podermos progredir, seja a nível profissional seja a nível pessoal. As fraquezas, pronto já, como fui referindo, há sempre coisas que nós podemos melhorar e certamente outros colegas terão 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 força. Oportunidades, há sempre oportunidade de nós melhorarmos o nosso empenho há sempre oportunidade de fazermos mais e melhor em prol do utente em prol da instituição em prol de nós mesmos, porque um dia que porventura a gente tenha que 
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seguir outra área nós temos que e conseguimos tirar sempre coisas daqui. Na entrevista há sempre a discussão dos parâmetros, há sempre uma reflexão.   APÊNDICE Nº X Transcrição da Entrevista ao Enfermeiro Lar B  1. Caracterização profissional do entrevistado  1.1. Feminino 1.2. Licenciatura 1.3. Enfermeiro 1.4. 2 anos   2. Relação do Sistema de Avaliação de Desempenho com a estratégia organizacional  2.1. É assim, quando nós entramos para aqui nós lemos um Regulamento Interno e estão lá todas as missões e tudo, por isso é assim eu não 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 misericórdia nós sabemos sempre que será sempre para ajudar o mais desfavorecido, quem precisa, que é mesmo assim.  2.2. Talvez para criar objetivos para nós atingirmos. Mas na realidade nem sei bem. Penso que não seja para a progressão da Carreira, porque ela acontece-se não pelo nosso desempenho, mas pelos anos de serviço. 2.3. Não faço ideia. 2.4. Não faço ideia. 2.5. Deveƌiaŵ expliĐaƌ tudo diƌeitiŶho, Ƌual Ġ o oďjetivo de…o Ƌue Ġ Ƌue sigŶifiĐa. E Ŷessa parte falha. Deveria ser explicado sempre, nem que fosse a todos de uma só vez explicar tudo. E quem Ŷão saďe pode Ŷeŵ saďeƌ Ƌue veŵ alguŵ ͞fƌuto͟ dali. Se ele foƌ assiŵ tão importante para a instituição, ela deveria ser mais divulgada.  3. RelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o Sisteŵa de AǀaliaçĆo de DeseŵpeŶho  3.1. É corresponder ás expectativas e colaborar. Quanto ao sistema vem tudo pré-definido nós só preenchemos, mas tem sempre lá uma parte que nós podemos sugerir, e eu por acaso faço questão de escrever sempre. Por exemplo eu tenho batalhado muito com o sistema informático que nós usamos porque acho que está muito complicado para nós trabalharmos e tem surtido algum efeito, pelo menos para mim.  3.2. Lá está como eu disse anteriormente para crescer também porque não é tudo perfeito e nós não somos super-homens nem supermulheres nós temos coisas boas e coisas más, temos atitudes boas e atitudes más, temos intervenções boas e intervenções más e acabamos por ver no papel um bocadinho do resumo do que é suposto estar bem e o 
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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 não vamos ter objetivos nenhuns nem…, mas isso também é uma coisa que vai depender de cada um.  3.3. Acho que talvez seria melhor cada profissão ter o seu modelo e não uma coisa geral. Porque nós somos todos diferentes, e as nossas funções são todas diferentes. Um lar é diferente de um Internamento, um internamento é diferente de um SAP, lá está somos todos diferentes.    3.4. Ela (Diretora) avalia-nos e depois diz o que é que acha que na nossa área nós deveríamos fazer ou melhorar, ou seja, ela diz aquilo que já está bem, aquilo que foi bom, aquilo 
Ƌue Ŷão foi … ela teŵ uŵa vasta expeƌiġŶĐia de pƌofissão e ela saďe ďeŵ o Ƌue fazeƌ e o que não fazer. Eu sou muito autónoma aqui, nós colaboramos enquanto equipa, mas depois cada uma orienta o seu trabalho em função e em prol do utente.    4. Representações face ao Sistema de Avaliação de Desempenho   4.1. Eu acho que devia ser avaliada não só por uma pessoa, mas outra que desse uma 
opiŶião soďƌe… Ąs vezes atĠ uŵ utente capaz de avaliar o nosso trabalho, um familiar que pudesse avaliar, dar um feedback exterior ao nosso patrão para saber se realmente estão a gostar ou não por que ás vezes também não é significativo, porque um familiar não representa quarenta.  4.2. Eu vejo como um crescimento pessoal e profissional e é quando realço realmente o que ainda há para fazer, devido à vasta experiência da Drª o que é que eu ainda tenho a fazer aqui. Agora eu sou sincera, do que vejo e do que ouço da opinião das colegas não noto que haja assim um crescimento, acho que fazem por fazer, é mais por aí. Não sei se as minhas colegas pensam muito nisso de descer, fazem por fazer, acho que não 
valoƌizaŵ taŶto… se calhar até fazem aquilo rápido, eu sou uma pessoa que demora algum tempo a fazer, nem faço aqui, faço em casa, leio com atenção penso e faço e depois é que entrego á doutora, porque acho que resume tudo, resume o teu trabalho desde a ultima avaliação e convém que tenhamos crescido minimamente e avançado um bocadinho que seja da avaliação anterior.    4.3. Devia, ou seja, haver uma parte para nós avaliarmos, avaliarmos os serviços, o que é que achamos que poderíamos melhorar, o que é nos falta, porque isso é que era bom para nós crescermos, tudo bem que a avaliação é para nós crescermos e crescermos enquanto grupo. Avaliar o avaliador, mas depende da fase que a chefia esteja a analisar e a avaliar, não é, depende, também pode depender um bocadinho da fase em que estejamos a conviver na altura porque ás vezes os problemas são muitos e a gente não consegue afastar-se deles. Eu ouço a crítica que é construtiva depois melhoro e faço sempre a autoavaliação antes e só depois é que vem a avaliação da Doutora, e depois acabamos por conversar. Eu acho é que ás vezes devia ser a Doutora e por exemplo 
outƌo ͞estatuto͟ a avaliaƌ o deseŵpeŶho. Soŵos Ŷós seŵpƌe, poƌƋue Ŷós teŵos de teƌ uma autoconsciencialização, mas depois também podia, ou seja, a Doutora porque é superior e depois alguma colega ou assim que desse a sua opinião sobre o nosso trabalho, até nas diferentes áreas. Eu pelo menos cresço muito nas reuniões por exemplo quando elas me dizem o que é que não está bem o que é que acham que era 
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melhor fazer, o que é que não acham, ou qualquer coisa que eu tenha implementado e que não está bem ou não está a correr bem. Como acontece comigo acontece com as outras profissões. Nós crescemos assim porque nem toda a gente implementa a primeira e correr bem. Podíamos ter mais que uma opinião sobre o nosso trabalho, ás vezes uma opinião não é igual, e ás vezes não vemos todos o mesmo prisma.   APÊNDICE Nº XI Transcrição da Entrevista ás Ajudantes de Lar A   1. Caracterização profissional do entrevistado   1.1. Género – Feminino 1.2. Escolaridade – Entre 9º e 12º ano 1.3. Função dentro da empresa – Ajudantes de Lar 1.4. Tempo de serviço – 1 a 18 anos   2. Relação do Sistema de Avaliação de Desempenho com a estratégia organizacional  2.1. Satisfazer principalmente os utentes, e os familiares também, mas em primeiro os utentes.  2.2. Para motivar os funcionários, e para fazer uma avaliação de como está o trabalho. Para melhorar também. Melhorar as estratégias de trabalho, acaba por melhorar isso na nossa avaliação, comportamentos que ás vezes até tenhamos com os utentes. Capacitar, promover e melhorar o trabalho dos funcionários que tem mais tempo de casa, reconhecer o trabalho. 2.3. Não sabemos 2.4. Deve ser a parte dos Recursos humanos. Nós não definimos objetivos nenhuns. a nossa chefia vai perguntar aos utentes se estão satisfeitos com a nossa colaboração, se gostam de nós. Mas não definimos nada, eles vêm e eles é que mandam. Nem nunca nos dizem nada.Nós só temos um regulamento nosso dos nossos direitos e dos nossos deveres, isso vem no nosso contrato é a única coisa que temos, mais nada. Sim, explicam-nos, uma altura o Dr. explicou, mas já não nos lembramos, porque na altura nem recebíamos dias.  
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3. Relação dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o Sisteŵa de Avaliação de DeseŵpeŶho   3.1. Nós preenchemos, por exemplo a nível de formações, nós queríamos mais formações, sugestões num campo da autoavaliação. Nós preenchemos, mas depois não nos dizem nada, se é feito ou não. 3.2. Não sabemos 3.3. Se fazemos o nosso trabalho em condições, se os familiares estão 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 está a par sim.  4. Representações face ao Sistema de Avaliação de Desempenho   4.1. Tem falhas porque nós desde 2016 que nem sabemos os dias que temos para tirar, as notas que temos, se estamos a desempenhar a nossa função bem ou não. Na minha opinião é justa. Já em 2015, fizemos as de 2014 e 2015, onde não é muito normal, em dois anos acontece muita coisa. A avaliação deveria ser feita de ano a ano. Nós nem chegamos a fazer as de 2016, eu não me recordo. Os outros anos para agora já não vale a pena, deveria ser dito na altura em 2016. Andamos à nora. Gostaríamos de saber as opiniões deles, mas agora não vale a pena. Se não houver feedback da parte deles nós também não sabemos, não há mudança. 4.2. Ele Ŷão Ŷos vġ a tƌaďalhaƌ, ele Ŷão saďe… Ŷeste Đaso ƋuaŶdo eŶtƌaŵ as novas eles vão perguntar às velhas se elas são boas se não são se estão satisfeitas, se tem mais dificuldade, nós dizemos-lhes e depois eles chamam-nas a elas e perguntam se estão satisfeitas a desempenhar a função delas, é assim. Mas acho que não deveria ser assim. Tinha que ser alguém que andasse no dia a dia connosco, porque eu posso não gostar da colega e chego lá e digo, ela não serve, ela pode estar a desempenhar uma boa função e na min há opinião não. Haver alguém, mas que não perguntasse ás 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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APÊNDICE Nº XII Transcrição da Entrevista ás Ajudantes de Lar B  1. Caracterização profissional do entrevistado   1.1. Género - Feminino 1.2. Escolaridade - 9º a 12º ano 1.3.  Função dentro da empresa – Ajudante de Lar 1.4.  Tempo de serviço – 3 anos a 5 anos  2. Relação do Sistema de Avaliação de Desempenho com a estratégia organizacional  2.1. A estratégia é satisfazer o cliente o idoso/utente, os familiares e manter a organização do nosso trabalho, para estar bem organizado, para estarmos todos satisfeitos, para a casa também ter satisfação conosco e os familiares estarem contentes com a nossa prestação não é. Ter em atenção os utentes e também os familiares 2.2. Para avaliar o nosso serviço, o nosso trabalho, para avaliar o serviço geral. 2.3. Normalmente perguntam aos utentes, podem perguntar aos familiares, e também nos vêm a fazer o nosso desempenho aqui também a ver como nós trabalhamos. Isso é a Doutora que faz a nossa avaliação. 2.4. Eu acho que sim (muitas dúvidas, todas a olhar umas para as outras) É assim eles dão-nos a conhecer, a Doutora quando vinha aqui dava-nos a conhecer por exemplo como queria a organização do nosso trabalho, como organizar o nosso trabalho. Nós não sabemos ao que vamos ser avaliadas, mas é pelo desempenho do nosso trabalho, (nós fazemos a nossa autoavaliação) se estamos a fazer bem, se estamos a fazer mal. E quanto aos incentivos nós sabemos, por exemplo os dias de férias, sabemos como é. 3. RelaçĆo dos ͞sujeitos͟ Đoŵ o Sisteŵa de AǀaliaçĆo de DeseŵpeŶho   3.1. É assim, vem feito e nós damos o nosso parecer, e podemos dar opinião. Vem lá uma parte que nós podemos dar a nossa opinião para dizer o que gostaríamos que melhorasse no serviço, ou que achamos que não está a ser bem conseguido. Algumas coisas são feitas, outras não. 3.2. Todas- Nós achamos que é como nós estamos a tratar os utentes, e para eles conhecerem o grau de satisfação se estamos a trabalhar bem aqui. 3.3. Todas- Tem significado para nós, 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 está mal, em prol nosso e dos clientes, melhorar o 
seƌǀiço, e ŵelhoƌaƌ taŵďĠŵ … haǀeƌ ŵais ŵelhoƌias Ŷo tƌaďalho e vai sempre melhorando consoante aquilo que também vamos pondo que é para eles também melhorarem o serviço. 
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3.4. Todas- Nós só vimos essa grelha uma vez, quando a Doutora vinha cá, mas agora não, agora não. Não sabemos ao que somos avaliadas, nem que nota temos tido tão pouco, se é boa se é muito boa. É assim, que somos avaliadas somos, agora, pronto, não sabemos. É 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 nós não sabemos, sabemos lá se estamos a trabalhar bem, se temos de melhorar, se não temos, também é um bocado chato.  E reuniao do avaliador com o avaliado? Agora não, agora não tem havido. Pessoa 3- a última pessoa que tive (avaliação) foi com a doutora. Agora nem temos ganhado o dia nem nada da avaliação, agora vamos ganhar tudo junto (risos).  4. Representações face ao Sistema de Avaliação de Desempenho   4.1. Todas- Eu (nós) acho que é justa. Justa é, não sabemos as últimas notas, mas as que soubemos achamos justas (ar de desmotivação).   4.2. 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 às vezes também há chamadas de atenção 
do tƌaďalho Ƌue uŵa pessoa faz, pode ăs vezes Ŷeŵ… seŵpƌe Ƌue hĄ alguŵa coisa que aconteça uma pessoa é sempre chamada à atenção. E também é avaliada por isso, e às 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 já ficava a saber se a gente anda a fazer bem, se está a fazer mal, acho que devíamos ser avaliadas assim, saber logo. Porque a gente vai escrever e não 
saďeŵos se estaŵos a seƌ…se fui avaliada Ŷão sei, ŶuŶĐa ŵe disseram, eu só fui avaliada uma vez e nem sei se tive nota, estou cá há 4 anos. Eu autoavaliação fiz, não soube a nota. Aj.lar 4. É assim eu em relação à avaliação, é assim uma pessoa quando está a fazer a fazer a avaliação eu sou sincera, estou ali a fazer, mas não é uma coisa que eu esteja a fazer assim com uma convicção. Se uma pessoa tiver convicção no trabalho que está a fazer e se está com atenção, não 
Ġ estaƌ ali a esĐƌeveƌ, Ƌue estĄ ŵuito ďoŵ e Ŷão sei Ƌuġ… eu aĐho Ƌue Ġ só uŵa formalidade, porque do resto uma pessoa se tiver confiança no trabalho que está a fazer ( Outra aj.lar- e se souber o que está a fazer) ,confiança tens que ter mas se souberes o que estás a fazer depois não tens medo da avaliação. Eu faço mais por mera formalidade, porque do resto não estou ali a pensar. Aj.lar 5 A gente quando faz, faz consoante aquilo que fez naquele ano, não vou pensar no ano anterior. Para nós não é desmotivante não saber as notas do ano passado, 
gostĄvaŵos de saďeƌ, ŵas…. 4.3. Não saber as notas e não ter reunião é uma fraqueza. Nós gostávamos de saber a nossa nota não é, já 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 estão a gostar da gente ou não. Nós 
saďeŵos os ͞iŶĐeŶtivos͟ do diƌeito a dias de fĠƌias, ŵas ăs Ŷotas Ŷão teŵos acesso, mas nem sabemos se temos direito a esses dias porque não sabemos as 
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notas. A formação, porque é boa e importante para o nosso trabalho e para fazermos melhor as coisas e há algumas coisas que nós nem fazíamos direito, como pegar nos idosos e não sei quê, e as formações vem sempre ajudar a 
Ŷós…Đostuŵaŵos daƌ sugestões de foƌŵação. Na organização do trabalho, e também claro se nós formos avaliados e temos um dia de férias ficamos todas contentes, ora mais um dia. Se não formos reconhecidas de que estamos a fazer as coisas bem feitas também não há incentivo, o trabalhador também tem de ter incentivo.  APÊNDICE Nº XIII Análise e Categorização das Entrevistas  A: Finalidades da Avaliação de Desempenho Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos A1. Melhoria do desempenho dos trabalhadores  ͞;…Ϳ a avaliação Ġ Ŷecessária até por uma questão 

de Ƌualidade ;…Ϳ ŶeĐessita Ƌue os Đolaďoƌadoƌes 
deseŵpeŶheŵ ďoas taƌefas ;…Ϳ͟ ;TRHͿ  ͞
;…Ϳ Ġ paƌa Ƌue Đada Đolaďoƌadoƌ saiďa aƋuilo Ƌue 

pode ŵelhoƌaƌ de aĐoƌdo Đoŵ a sua avaliação ;…Ϳ͟ (DTLA)  ͞
Se elas viƌeŵ Ƌue alguŶs iteŶs Ŷão estão bem, 

teŶtaƌ Ŷa pƌóxiŵa avaliação ŵelhoƌaƌ ;…Ϳ͟ ;DTLBͿ  ͞
;…Ϳ Ŷo seŶtido de pƌogƌediƌ ;…Ϳ͟ ;DTLBͿ  ͞
[…] ŵelhoƌaƌ e pƌogƌediƌ a Ŷossa Đaƌƌeiƌa ;…Ϳ͟ ;ELAͿ  ͞
[...] paƌa podeƌeŵ ŵelhoƌaƌ Ŷuŵa outƌa Ąƌea de 

aĐoƌdo Đoŵ o seu deseŵpeŶho ao loŶgo do aŶo.͟ (DTLA) 
͞A fiŶalidade Ġ de alguŵa foƌŵa ĐoŵpƌeeŶdeƌ Đoŵo foi o ano de trabalho das colaboradoras, portanto perceber se o desempenho foi adequado aquilo que nós pedimos (que depois está dividido em vários parâmetros) e perceber e distinguir também as funcionárias͟ ;CLAͿ 
͞Eu aĐho Ƌue siŵ, eu aĐho Ƌue avaliação de desempenho é um momento importante do ano e as funcionárias também têm noção disso e depois também gostam de perceber em que é que 
estiveƌaŵ ďeŵ e Ŷo Ƌue estiveƌaŵ ŵeŶos ďeŵ.͟ (CLA) 
͞É iŵpoƌtaŶte Ŷo seŶtido de percebermos onde estamos a falhar, porque é assim, nós temos a nossa 

              10/5 
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autoavaliação mas existe as pessoas que estão à volta e que nos podem dizer assim: olhe por exemplo comparar com outras enfermeiras que cá estiveram e claro que nós não somos todos comparados mas ver o que é que elas tinham de bom e comparar também com o que nós temos de bom e de mau e 
teŶtaƌ ŵelhoƌaƌ Ŷesse seŶtido.͟ ;ELAͿ 
͞Na ŵiŶha opiŶião, uŵa vez Ƌue lido Đoŵ o processo, eu acho que acaba por ser para valorizar o 
Đolaďoƌadoƌ͟ ;TRH)  A2. Melhoria na organização e nos serviços ͞A fiĐha de avaliação de deseŵpeŶho paƌa ŵiŵ teŵ sempre como finalidade a melhoria, melhorar os 
seƌviços os Đuidados.͟ ;DTLBͿ   ͞Ġ o tal apeƌfeiçoaŵeŶto, teŶtaƌ Ƌue se apeƌfeiçoe o trabalho cada vez melhor, cada vez mais em prol dos nossos utentes, porque é para eles que nós 
tƌaďalhaŵos͟ ;DTLBͿ  ͞
[...]hĄ seŵpƌe opoƌtuŶidade de Ŷós ŵelhoƌaƌŵos o nosso empenho há sempre oportunidade de fazermos mais e melhor em prol do utente em prol da instituição em prol de nós mesmos, porque um dia que porventura a gente tenha que seguir outra área nós temos que e conseguimos tirar sempre 

Đoisas daƋui.͟ ;ELAͿ  ͞
[...]e aĐaďa taŵďĠŵ poƌ valoƌizaƌ o seƌviço, poƌƋue os melhores colaboradores, ao fim ao cabo, são 

seŵpƌe ƌeĐoŶheĐidos͟ ;TRHͿ  ͞
[…] teŵ seŵpƌe Đoŵo fiŶalidade a ŵelhoƌia, 

ŵelhoƌaƌ os seƌviços os Đuidados ;…Ϳ͟ ;DTLBͿ  ͞
[…] fazeƌ ŵelhoƌ os seƌviços ;…Ϳ͟ ;DTLBͿ  ͞
Melhoƌaƌ o Ƌue estĄ ŵal, eŵ pƌol Ŷosso e dos 

ĐlieŶtes, ŵelhoƌaƌ o seƌviço ;…Ϳ͟ ;ALBͿ 
7/4 

A3. Distinção/Hierarquização dos trabalhadores ͞[...]eu Ŷão aŶdo atƌĄs delas todos os dias Ŷão Ġ, prontos há alturas em que vou lá cima de vez em quando mas não todos os dias, e às vezes é complicado e a gente com algumas anotações depois é mais fácil fazermos a avaliação delas, porque depois quando elas vão assinar vão ver o que é que fazem de bem, o que é que fazem de mal, o 
Ƌue Ġ Ƌue teƌão de ŵodifiĐaƌ[...]͟ ;DTLBͿ  ͞
[...] este ŵodelo Ġ igual paƌa todos só Ƌue depois chega aqui e esta parte apenas coordenadores e chefias e este espaço não se preenche para eles, 

estes Ŷão se pƌeeŶĐheŵ͟ ;DTLBͿ     2/1 A4. Criação de referenciais para o desempenho profissional ͞PeŶso Ƌue a avaliação Ġ feita paƌa ;…Ϳ podeƌeŵ melhorar numa outra área de acordo com o seu desempeŶho ao loŶgo do aŶo.͟ ;DTLBͿ    
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 ͞Se elas viƌeŵ Ƌue alguŶs iteŶs Ŷão estão ďeŵ, tentar na próxima avaliação melhorar, eu acho que isso é o melhorar e o fazer melhor o serviço, prestar melhores cuidados aos utentes, mais no sentido de 
pƌogƌediƌ, seŵ dúvida.͟ ;DTLB)  ͞
E paƌa elas taŵďĠŵ teƌeŵ ďƌio pƌofissioŶal.͟ ;DTLBͿ  ͞
olhe poƌ exeŵplo Đoŵpaƌaƌ Đoŵ outƌas enfermeiras que cá estiveram e claro que nós não somos todos comparados, mas ver o que é que elas tinham de bom e comparar também com o que nós 

teŵos de ďoŵ͟ (ELA)    4/2   B: Definição de objetivos/orientação Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos B1. Estratégias da Organização ͞De Đeƌta foƌŵa os oďjetivos Ŷão são defiŶidos eŵ fuŶção do desempenho, mas da estratĠgia da oƌgaŶização͟. ;DTLBͿ  ͞
PƌiŵeiƌaŵeŶte os iŶdiĐadoƌes são iguais, ŵas depois Ŷa 

avaliação Đlaƌo Ƌueŵ tiveƌ ŵais poŶtos Ŷegativos […]͟ ;DTLBͿ  ͞
Poƌ exeŵplo eŵ ƌelação ăs tƌaďalhadoƌas dos seƌviços geƌais Ŷós pomos a taxa de satisfação dos utentes exatamente como ... porque é igual em relação à 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 são diferentes, o segundo é o cumprimento do plano, ou seja, elas têm um plano de limpeza, tem semanal, há limpezas que são semanais, outras que são diárias e outras que são mensais, e um dos indicadores das trabalhadoras de serviços gerais é o cumprimento ou não desse plano. E depois são a inexistência ou não de reclamações formais justificadas, onde às vezes um utente 

pode fazeƌ alguŵ tipo de ƌeĐlaŵação͟ ;DTLBͿ  ͞
Nós Ŷão Đostuŵaŵos Ŷo fiŵ do pƌoĐesso de avaliação de desempenho estabelecer juntos dos colaboradores os objetivos a definir para o próximo ano. Como referi uns vêm lá de baixo, já pré-definidos depois é só verificar e outros somos nós, 

juŶtaŵeŶte Đoŵ a eƋuipa tĠĐŶiĐa, Ƌue defiŶiŵos.͟ ;DTLBͿ  ͞
Eu Ŷa ĐoŶstƌução do sisteŵa Ŷão ĐoŶtƌiďuo uŵa vez Ƌue veŵ tudo pré-definido, nós apenas seguimos o que lá está escƌito.͟ (DTLB)  ͞
Na avaliação das Đolaďoƌadoƌas elas tġŵ uŵa gƌelha, e elas são avaliadas de acordo com aquela grelha e depois têm 3 indicadores específicos de área que podem variar de acordo com os objetivos que nós queremos, e eles podem ser diferentes de Instituição para Instituição de acordo com os objetivos que nós 

pƌopoŵos atiŶgiƌ ŶaƋuele aŶo͟ ;DTLAͿ  
           9/5 
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͞Oƌa ďeŵ os oďjetivos e os iŶdiĐadoƌes foƌaŵ tƌazidos pelos recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinião dos responsáveis do serviço, mas a maioria, portanto aquilo que está definido, foi tudo pré-defiŶido.͟ ;CLAͿ  ͞
É assiŵ, ƋuaŶdo Ŷós eŶtƌaŵos paƌa aƋui Ŷós leŵos uŵ Regulamento Interno e estão lá todas as missões e tudo, por isso é assim eu não 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 misericórdia nós sabemos sempre que será sempre para ajudar o mais 

desfavoƌeĐido, Ƌueŵ pƌeĐisa, Ƌue Ġ ŵesŵo assiŵ.͟ ;ELBͿ  ͞
Nós Ŷão saďeŵos ao que vamos ser avaliadas, mas é pelo desempenho do nosso trabalho, (nós fazemos a nossa autoavaliação) se estamos a fazer bem, se estamos a fazer ŵal.͟ (ALB) B2. Função do desempenho dos trabalhadores  ͞;…Ϳ teŶtaŵos Ƌue o iŶdiĐadoƌ vĄ Ŷo seŶtido da fuŶção ;…Ϳ͟ (DTLB)  ͞
Nós aƋui teŵos iŶdiĐadoƌes paƌa os eŶfeƌŵeiƌos. Não lhe posso sinceramente responder porque esses indicadores vêm pré-definidos lá de baixo.͟ ;DTLB)   2/1          C: Definição de objetivos/intervenientes Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos C1. Hierarquização chefias/trabalhador ͞[...]aƋui, a eƋuipa tĠĐŶiĐa Ƌue defiŶiŵos, pƌiŶĐipalŵeŶte para as ajudantes de lar e para as trabalhadoras de serviços gerais. Depois em relação aos técnicos (que neste momento temos uma assistente social, temos a animadora e a enfermeira) são indicadores que são comuns lá em baixo, que já estão pré-defiŶidos͟ ;DTLBͿ  ͞

Eu Ŷa ĐoŶstƌução do sisteŵa Ŷão ĐoŶtƌiďuo uŵa vez Ƌue vem tudo pré-definido, nós apenas seguimos o que lá está 
esĐƌito.͟ ;DTLBͿ  7/4 
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 ͞
[...] CoŶtudo, as Đhefias poƌ vezes podeŵ teƌ alguŵa dificuldade na formulação dos objetivos e aí sim pedem ajuda à diretora, neste caso à Diretora dos Recursos Humanos, mas a iniciativa dos objetivos parte da Đhefia.͟ (TRH)  ͞
Queŵ iŶteƌvĠŵ ŶoƌŵalŵeŶte Ġ seŵpƌe o ĐooƌdeŶadoƌ da resposta, penso que também a parte da qualidade também intervém um bocadinho na identificação desses 

oďjetivos͟ ;DTLAͿ  ͞
[...]leŵďƌaƌ-me que há um campo naquela fichinha que nós preenchemos, a nossa autoavaliação em que nós podemos propor objetivos para nós mesmos podermos atingir e nesse caso sim se acharmos pertinente, esses sim 

podeŵ seƌ iŶĐluídos avaliação fiŶal.͟ ;DTLAͿ  ͞
É assiŵ, Ŷós teŵos a possiďilidade.... poƌtaŶto a avaliação de desempenho tem duas áreas diferentes, tem uma área mais genérica (tem uns tópicos e depois tem uma grelhazinha de apoio com todas as informações) essa já estava mesmo pré-definida para aí não tivemos 

ƋualƋueƌ voto Ŷa ŵatĠƌia͟ ;CLAͿ  ͞
Oƌa ďeŵ os oďjetivos e os indicadores foram trazidos pelos recursos humanos, quer dizer na altura foi pedida alguma opinião dos responsáveis do serviço, mas a maioria, portanto aquilo que está definido, foi tudo pré-

defiŶido.͟ ;CLAͿ         D: Vantagens da Avaliação de Desempenho Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos D1.  Qualidade dos serviços prestados ͞Mas hĄ difeƌeŶças, Ŷota-se no aperfeiçoamento dos serviços, no trato com os utentes e com os familiares, a gente vê ai nesses comportamentos quem é que tem mais e tá mais habilitado a fazer este tipo de serviço e quem não 
estĄ.͟  ;DTLBͿ  ͞
Eu aĐho Ƌue paƌa a OƌgaŶização Ġ iŵpoƌtaŶte ela pautaƌ-se por alguns parâmetros de forma a manter a qualidade 

do seƌviço͟ ;DTLAͿ   2/2 
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D2. Confronto dos pontos de vista avaliador/avaliado ͞E depois Ġ ŵais ĐoŵpliĐado ƋuaŶdo elas Ŷão ĐoŶĐoƌdaŵ e ter que explicar: mas você sabe porque teve assim? R: Aí, 
ŵas Ŷão Ġ ďeŵ assiŵ.͟ ;DTLBͿ  ͞
O daƌ uŵa ďoa Ŷota Ġ fĄĐil poƌƋue toda a geŶte aĐeita agora daƌ uŵa Ŷota ŵais fƌaĐa͟ ;DTLBͿ  ͞
depois Ġ assiŵ eu faço isto uŵa de Đada vez ŵas depois elas saem da sala e claro: o que é que tu tiveste o que é que não tiveste- e depois vêm me questionar porque é que 

fulaŶa teve ŵais, vġŵ Đoŵpaƌaƌ.͟ ;DTLBͿ  ͞
As Đolaďoƌadoras acabam por não achar justa por comparação pelas outras, acho que é o primeiro ponto (porque se aquela teve, porque é que eu não tive? Ela faz isto ou faço aquilo.... mas depois também se esquece que a outra faz aquilo e ela não faz aquilo, ou seja, a nota final é um conjunto de vários indicadores de vários objetivos e elas 

depois aĐhaŵ Ƌue a Ŷota fiŶal Ġ a Ŷota fiŶal e pƌoŶto.͟ (DTLA)  ͞
CoŵuŶiĐaƌ os ƌesultados faz paƌte daƋuela tal situação que às 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 

ĐoloĐa aí os ƌesultados.͟ ;CLAͿ 
͞A avaliação pode teƌ essa vaŶtageŵ de peƌĐeďeƌŵos atĠ que ponto a opinião do colaborador sobre o seu trabalho está de acordo Đoŵ a Ŷossa.͟ ;CLAͿ 

        6/3      E: Desvantagens da Avaliação de Desempenho  Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos E1. Conflito ͞Depois ƋuaŶdo Ġ essa ƌeuŶião, Đlaƌo Ƌue hĄ seŵpƌe ďuƌďuƌiŶho, 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 avaliação é confidencial a gente não vai andar a desmentir boatos, ou seja, há sempre ali uŵa piĐaƌdia͟;Mau estaƌ eŶtƌe Đolegas de tƌaďalhoͿ (DTLA)  ͞
A avaliação Ġ seŵpƌe uŵ pƌoĐesso iŶgƌato, e as pessoas Ŷão gostaŵ de fazer exatamente por isso, ás vezes por um pequeno detalhe, que as pessoas muitas vezes acham injusto, vamos distinguir a pessoa A da pessoa B, às vezes basta ter cometido um erro que tenha chegado ao nosso conhecimento, e outra pessoa até cometeu três e não  2/2 
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chegou, e aquela acaba por ter uma nota mais baixa que a outra 
pessoa.͟;CLAͿ   F: Implementação do Sistema de Avaliação de Desempenho (SAD)  Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos F1. Razões da criação do SAD ͞PƌiŵeiƌaŵeŶte poƌƋue teŵ Ƌue seƌ, Ġ oďƌigatóƌio͟ ;DTLBͿ  ͞

Ġ paƌa Ƌue Đada Đolaďoƌadoƌ saďeƌ aƋuilo Ƌue pode ŵelhorar de acordo com a sua avaliação, senão andaríamos a trabalhar sem 
ŵotivação.͟ ;DTLAͿ  ͞
Talvez paƌa Đƌiaƌ oďjetivos paƌa Ŷós atiŶgiƌŵos. Mas Ŷa realidade nem sei bem. Penso que não seja para a progressão da Carreira, porque ela acontece-se não pelo nosso desempenho, 

ŵas pelos aŶos de seƌviço.͟ ;ELBͿ  ͞
Paƌa avaliaƌ o Ŷosso seƌviço, o Ŷosso tƌaďalho, paƌa avaliaƌ o 

seƌviço geƌal.͟ ;ALBͿ 

    4/3 F2. Problemas ͞É assiŵ, pƌoďleŵas, pƌoďleŵas Ŷa iŵpleŵeŶtação do pƌoĐesso 
Ŷão vejo Ƌue haja assiŵ.…͟ ;DTLBͿ  ͞
Eu acho que é mesmo na fase das entrevistas. Muitas chefias ainda têm alguma dificuldade em abordar o tema, abordar a 

foƌŵa Đoŵo a pessoa tƌaďalha e avaliaƌ taŵďĠŵ͟ ;TRHͿ  ͞
Se Ŷuŵa iŶstituição Ŷão houveƌ aƋuela avaliação ĐoŶtiŶua, e aqueles acertos contínuos acaba por não ter grande impacto, porque da forma como ela esta estruturada, não sei se é assim, se houve algum atraso por qualquer motivo, mas da opinião que eu tenho desde que trabalho cá (eu tive 2 reuniões formais e 

tƌaďalho ĐĄ hĄ ϳ aŶos Ϳ ;…Ϳ͟ ;DTLAͿ  ͞
;...Ϳ ăs vezes Ġ difíĐil ĐoŶtextualizaƌ as situações todas Ƌue aconteceram ao longo do ano para conseguir identificar e 

poŶtuaƌ ŶaƋuela esĐala Đoŵ a Ŷota ŵais adeƋuada.͟ ;DTLAͿ  ͞
Agoƌa se o ŵġs ŵau foƌ Ŷo últiŵo ŵġs aĐho Ƌue se Đalhaƌ seƌĄ mais penalizada nesse sentido porque a nossa memória também funciona um bocadinho assim, então acho que ter um registo 

paƌalelo Ġ a ŵelhoƌ foƌŵa de Đolŵataƌ uŵ ďoĐadiŶho isso.͟ (DTLA)  ͞
;...Ϳ a gƌelha Ŷa foƌŵa Đoŵo estĄ ĐoŶstƌuída ăs vezes taŵďĠŵ não é muito fácil de distiŶguiƌ uŵa Đolaďoƌadoƌa da outƌa ;...Ϳ͟ (DTLA) 

   6/3 F3. Nível de concretização do sistema ͞PoƌƋue ŶoƌŵalŵeŶte os pƌazos Đuŵpƌeŵ-se este ano é que está 
assiŵ uŵ ďoĐadiŶho.͟ ;DTLBͿ  ͞
Eu eŵ ƌelação aos pƌazos Ŷão teŶho ŵuita ĐoŶsĐiġŶĐia disso[...] conseguimos gerir, só se for uma altura mais atribulada de trabalho que venha aqui mais uma ou outra solicitação, que    
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alguém esteja de férias ou isso, acaba sempre por complicar um 
ďoĐadiŶho ŵais os pƌazos, ŵas de ƌesto Ŷão.͟ ;DTLAͿ  ͞
PƌoŶto aƋui Ŷós Ŷão soŵos ŵuitos, eu vejo por exemplo que há colegas que quando se dizem os prazos ficam um bocadinho mais assustados porque têm mais funcionários para avaliar e pronto é o que ás vezes se pode tornar mais complicado. Mas acho que são razoáveis, se fizer as coisas com tempo, acho que não há 

ŶeĐessidade de ŵais teŵpo.͟ ;CLAͿ  ͞
Pode Ŷão paƌeĐeƌ, ŵas aĐoŶteĐe.͟ ;TRHͿ  ͞
Coŵo hĄ este atƌaso, taŵďĠŵ a Ŷível da ƌeuŶião, a avaliação 

peƌde uŵ ďoĐadiŶho o iŵpaĐto Ƌue deveƌia teƌ.͟ ;TRHͿ    5/4 F4. Procedimentos de devolução ;…Ϳ Ġ uŵ peƌíodo ďastaŶte alaƌgado e se Đalhaƌ a avaliação peƌde impacto pela forma como está estruturado, depois a motivação acaba por... qual é a motivação que se vai ter. Ele nem sabe o que tem de melhorar, o chefe ainda não lhe disse o que melhorar, quais são os objetivos que tem que atingir, eles estão lá definidos, 
ŵas Ŷão foƌaŵ avaliados.͟ ;DTLAͿ  ͞
QuaŶto ăs avaliações de ϮϬϭϲ, ƋuaŶdo vieƌeŵ jĄ vġŵ foƌa de 

teŵpo.͟ ;CLAͿ 

  2/2 F5. Sugestões de melhoria ͞O Đƌiaƌ uŵ sisteŵa Ƌue taŵďĠŵ seja viĄvel paƌa a Instituição, 
paƌa Ƌue todas as Đhefias ĐoŶsigaŵ ƌealŵeŶte fazeƌ isso͟ ;TRHͿ  ͞
;…Ϳ veƌifiĐaƌ alguŵ ŵodelo de foƌŵa a Ƌue haja seŵpƌe uŵa avaliação continua para depois chegar ao fim do ano a chefia saber avaliar realmente consoante o desempenho da pessoa, não 

daƋuilo Ƌue se vai leŵďƌaŶdo͟ ;TRHͿ 
͞HĄ seŵpƌe alguŵa Đoisa a ŵelhoƌaƌ e isto taŵďĠŵ Ġ uŵ dos aspetos que se calhar é o formulário que deve ser provavelmente e futuramente remodelado, é também a questão da formação e depois é a questão de verificar algum modelo de forma a que haja sempre uma avaliação contínua para depois chegar ao fim do ano a chefia saber avaliar realmente consoante o desempenho 
da pessoa, Ŷão daƋuilo Ƌue se vai leŵďƌaŶdo.͟ ;TRHͿ 
͞;…Ϳ ŵelhoƌaƌ a gƌelha e adapta-la às diferentes funções.͟ ;CLAͿ  ͞
A ƌeuŶião devia seƌ logo após a avaliação, seŶão toƌŶa-se um bocado ingrato, porque quanto mais cedo for mais sentido faz 

;…Ϳ͟ ;CLAͿ  Acho que por exemplo para a avaliação de uma funcionaria deveriam entrar as heteroavaliações de outras funcionárias também. Uma avaliação 360º porque toda a gente tem um 
poŶto, toda a geŶte teŵ alguŵa ĐaƌaĐteƌístiĐa.͟ ;ELAͿ  ͞ Podíamos ter mais que uma opinião sobre o nosso trabalho, ás vezes uma opinião não é igual, e ás vezes não vemos todos o 
ŵesŵo pƌisŵa.͟ ;ELB) 
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G: Avaliação do papel de avaliador Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos G1. Nível de autonomia ͞Siŵ, pelo ŵeŶos atĠ Ą data de hoje ŶuŶĐa tive pƌoďleŵas, lĄ estĄ a gente faz isto, vai para baixo, vem a nota mas nunca me trocaram, 
teŵos autoŶoŵia paƌa isso, isso teŵos.͟ ;DTLBͿ  ͞
DaƋuilo Ƌue teŶho ĐoŶheĐiŵeŶto Ġ Ƌue pode haveƌ ƌealŵeŶte alteração depois, até porque há determinados colaboradores, por exemplo na parte da enfermagem, não sei se ela é só avaliada cá ou se é avaliada depois também através dos recursos humanos por algum outro indicador, ou seja naqueles colaboradores em que não depende só de quem está aqui a coordenar acaba por haver 

iŶfluġŶĐia diƌeta da outƌa paƌte͟ ;DTLAͿ  ͞
É assiŵ total autonomia não pode haver porque há sempre a aprovação superior, ou seja, se eu dou uma nota, por exemplo, à minha colega e o provedor entende que a nota é alta demais e que deve baixa, não posso dizer que há total autonomia, mas durante o processo todo atĠ esse aspeto siŵ, teŵos seŵpƌe autoŶoŵia͟ ;CLAͿ  ͞
Siŵ, do iŶíĐio atĠ ao fiŵ, ateŶção Ƌue depois o Sƌ. Pƌovedoƌ taŵďĠŵ tem conhecimento da nota e ás vezes ele pode não concordar, mas quando ele não concorda e a chefia diz que concorda ele ouve a chefia e diz OK͟ ;TRHͿ 

        4/4 G2. Nível de adequação do modelo ao contexto ͞Siŵ, ŵas hĄ poŶtos Ƌue podeƌiaŵ seƌ ŵodifiĐados talvez͟ ;DTLBͿ  ͞
Eu peŶso Ƌue eŵ teƌŵos de ĐaƌateƌístiĐas geƌais estĄ ďeŵ conseguido apesar de ás vezes haver dificuldade em alguns sinônimos para identificar determinadas colaboradoras, o facto de ter 3 indicadores abertos no final que nos permite avaliar três coisas 

Ƌue Ŷós aĐheŵos Ƌue são iŵpoƌtaŶtes paƌa o seƌviço͟ ;DTLAͿ  ͞
LĄ estĄ aƋui o pƌoďleŵa Ġ de seƌ uŵa Đoisa geŶĠƌiĐa Ġ seŵpre, tem dois problemas que é: primeiro não é suficientemente conciso ao ponto de ir aos detalhes mais pequenos, mas também não pode ir senão não se adequa a toda a gente, quer se dizer ou se fazia  uma grelha para cada grupo funcional por exemplo, mas ai já acaba por ser um bocadinho mais cansativo em termos de organização da avaliação, mas pronto acho também é algo se faria uma vez e depois 

eveŶtualŵeŶte fiĐaƌia paƌa futuƌo͟ ;CLAͿ  ͞
;...Ϳ, ŵas pƌoŶto teŵ essas difiĐuldades, ŵas aĐho Ƌue Ŷo geƌal funciona ďeŵ.͟ ;CLAͿ 

       4/3 G4. Condições para a implementação ͞PoƌĠŵ fiĐaŵ as dúvidas: seƌĄ Ƌue estou a fazeƌ ďeŵ seƌĄ Ƌue Ŷão 
estou... e Ġ isso Ƌue eu teŶto fazeƌ͟ ;DTLBͿ  ͞
Não tíŶhaŵos Ŷada a peƌdeƌ, só a gaŶhaƌ͟ [NeĐessidade de formação para as avaliações] (DTLB)  ͞
Siŵ, isso siŵ. Poƌ exeŵplo eu faço o pƌeeŶĐhiŵeŶto da gƌelha, ŵas não tive formação nenhuma na área é um bocadinho de acordo com a intuição daquilo que elas vão desempenhando, e até mesmo para 

seƌ justo, Ŷão Ġ?͟ ;DTLAͿ     5/4 
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 ͞
e Ġ seŵpƌe ŶeĐessĄƌia alguma preparação. E acho que sim, muitas 

Đhefias ŶeĐessitavaŵ de alguŵ aĐoŵpaŶhaŵeŶto Ƌue siŵ,͟ ;TRHͿ 
͞;…Ϳ Ŷão Ġ taŶto pela avaliação pƌopƌiaŵeŶte dita poƌƋue isso Ŷão Ġ complicado, não carece de grande formação, acho que é mesmo a predisposição das pessoas paƌa avaliaƌ ;…Ϳ.͟ ;CLAͿ   

H. Opiniões dos Avaliados Subcategoria Unidade de Registo/contexto Frequência de Ocorrências e nº de sujeitos H1. Processo de Avaliação de Desempenho     ͞Uŵa pessoa fiĐa seŵpƌe Đoŵ ƌeĐeio do Ƌue Ġ Ƌue vai ouviƌ.͟ ;ALBͿ  ͞
Não saďeŵos ao Ƌue soŵos avaliadas, Ŷeŵ Ƌue Ŷota teŵos tido tão pouco, se é boa se é muito boa. É assim, que somos avaliadas somos, agora, pronto, não sabemos. É 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 nós não sabemos, sabemos lá se estamos a trabalhar bem, se temos de melhorar, se não temos, 

taŵďĠŵ Ġ uŵ ďoĐado Đhato.͟ ;ALBͿ 
͞Justa Ġ, Ŷão saďeŵos as últiŵas Ŷotas, ŵas as Ƌue souďeŵos 
aĐhaŵos justas ;…Ϳ͟. (ALB)  ͞
Eu vejo Đoŵo uŵ ĐƌesĐiŵeŶto pessoal e pƌofissioŶal e Ġ ƋuaŶdo ƌealço realmente o que ainda há para fazer, devido à vasta experiência da Drª 

o Ƌue Ġ Ƌue eu aiŶda teŶho a fazeƌ aƋui.͟ ;ELBͿ  ͞
Agoƌa eu sou siŶĐeƌa, do Ƌue vejo e do Ƌue ouço da opiŶião das colegas não noto que haja assim um crescimento, acho que fazem por 

fazeƌ, Ġ ŵais poƌ aí.͟ ;ELBͿ  ͞
Eu aĐho Ƌue devia seƌ avaliada Ŷão só poƌ uŵa pessoa, ŵas outƌa Ƌue 

desse uŵa opiŶião soďƌe… Ąs vezes atĠ uŵ uteŶte Đapaz de avaliaƌ o nosso trabalho, um familiar que pudesse avaliar, dar um feedback exterior ao nosso patrão para saber se realmente estão a gostar ou não por que ás vezes também não é significativo, porque um familiar 
Ŷão ƌepƌeseŶta ƋuaƌeŶta.͟ ;ELBͿ  ͞
Eu vou seƌ-lhe muito sincera, não é que veja assim nada com muita desconfiança porque ao longo do ano o nosso coordenador também 

Ŷos vai… se hĄ alguŵa Đoisa ele taŵďĠŵ Ŷos vai dizeŶdo, alguŵa Đoisa que ele não gostou  e, portanto, digamos que não é assim que seja uma 
suƌpƌesa.͟ ;ELAͿ 

       7/3 H2. Entrevistas de feedback ͞Agoƌa Ŷão, agoƌa Ŷão teŵ havido.͟ ;ALBͿ  ͞
Eu ouço a ĐƌítiĐa Ƌue Ġ ĐoŶstƌutiva depois ŵelhoƌo e faço seŵpƌe a autoavaliação antes e só depois é que vem a avaliação da Doutora, e 

depois aĐaďaŵos poƌ ĐoŶveƌsaƌ.͟ ;ELBͿ  ͞
Na eŶtƌevista há sempre a discussão dos parâmetros, há sempre uma 

ƌeflexão.͟ ;ELAͿ  3/3  


	Página 1
	Página 2
	Página 1

