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Estudo de caso do processo de avaliacao de desempenho implementado
numa L.P.S.S.

Resumo

Esta relatorio de estagio de mestrado foca-se no processo de avaliacao de desempenho
implementado numa Instituicao Particular de Solidariedade Social, explorando a sua relevancia
para o desenvolvimento dos colaboradores e para a eficacia da organizacao.

A investigacdo foi conduzida na Santa Casa da Misericordia de Rio Velho (S.C.M.R.V.),
nome ficticio, e envolveu a analise de varios aspetos da avaliacdo de desempenho. Através de
entrevistas, inquéritos e outras técnicas de investigacdo, foram recolhidos dados que permitiram
uma reflexdo critica sobre a pratica de avaliacao de desempenho, destacando a importancia da
formacdo continua e o alinhamento entre as competéncias individuais dos colaboradores e o0s
objetivos organizacionais.

Em conclusdo, a avaliacdo de desempenho na Instituicao Particular de Solidariedade
Social estudada mostrou-se uma ferramenta essencial para a gestdo de talentos e a melhoria
continua dos seus servicos, embora o processo estudado seja um processo robusto e bem
implementado, foram encontradas algumas lacunas no mesmo que ainda podem ser melhoradas,
nomeadamente o ajuste nos critérios de avaliacdo de desempenho, de modo a torna-los mais
objetivos e direcionados a cada funcao dos colaboradores da S.C.M.R.V.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Formacao, Recursos Humanos, Critérios de
Avaliacao, Instituicdes Particulares de Solidariedade Social



Case study of the performance evaluation process implemented in a I.P.S.S.

Abstract

This present report focuses focuses on the performance evaluation process implemented
in a Private Institution of Social Solidarity exploring its relevance for employee development and
organizational effectiveness.

The research was conducted at “Santa Casa da Misericérdia de Rio Velho” (S.C.M.R.V.),
a fictitious name, and involved the analysis of various aspects of performance evaluation.

Through interviews, surveys, and other research techniques, data were collected to reflect critically
on the performance evaluation practice, highlighting the importance of continuous training and the
alignment between employees, individual competencies, and organizational goals.

In conclusion, the performance evaluation studied at the Private Institution of Social
Solidarity proved to be an essential tool for talent management and the continuous improvement
of its services. Although the process studied is robust and well-implemented, some gaps were
found that can still be improved, namely the adjustment of the performance evaluation criteria to
make them more objective and tailored to each employee’s role at S.C.M.R.V. Adaptation of the
performance evaluation criteria to make them more objective and targeted to each function of the
S.C.M.R.V. staff.

Keywords: Performance evaluation, Training, Human Resources, Evaluation Criteria, Private
Institutions of Social Solidarity

Vi



indice:

DIREITOS DE AUTOR E CONDIGOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS .............. i
AGRADECIMENTOS ...ttt ii
DECLARAGAQ DE INTEGRIDADE ........ouvieeceeeeeseieseeseese s iv
RESUMIO .. b et v
AADSEFACT. ..ottt b enes vi
INAICE A8 TADBIAS ...t i
INAICE A8 GIATICOS ....v.vvveveceeeeeeee et s s n s n e i
LiSTA 08 SIZIAS ..uviieiriiictie ettt ettt e eare e aaas Xiii
IR 1) 0o [F Tor= o TR 1
1. Apresentacao sumaria do tema de eSTAZI0.......cvueeiiciiiic e 1

2. Explicitacdo da estrutura/organizacao do relatorio ..........cocevveeeivieeeeicieee e 2

Il - Enquadramento Contextual do EStAZIO .....cueiiiuieiiiiiiciec e 3
1 - O que sdo Instituicao particulares de Solidariedade: .........cccoevvvviiiiiiciieiee e, 3

2- Histdria e Origem da Santa Casa da Misericordia de Rio Velho ........ocvveecviiiieiiciicce 3

3 - Valéncias da Santa Casa da Misericordia de Rio VEINO ........ccoooviiiiiiiiiiii, 4
3.1. - Valéncias da Infancia da Santa Casa da Misericordia de Rio Velho .........ccccoevvinenenn. 5
3.1.1 - Bercario, Creche e Jardim de INfANCIa .....c.coeveeeeiiiiee e 5
3.1.2. - Centro de Atividades de TEMPOS LIVIES .....ccvveeeeireiee et 5

3.2 = VAIBNCIAS SENIOIES ...ttt ettt ettt et e e et eete st e e e 5
3.2.1 - Estrutura Residencial para Pessoas 1d0Sas .........cocveevueiicieciiie e, 5
3.2.2 = CeNtrO de Dia ..eeeeieeee et 6
3.2.3 = Servigo de Apoio DOMICIIATIO ......cocuviiiiiiciie e, 6

3.3 = CNEIO MEMICO. ... et 7
3.4, = Servicos AdMINISTIatiVOS .......ooiuii i 7

4 - Caracterizacd0o do PUBDIICO AIVO .......eiieiee e 8

vii



5 - A Avaliacdo de desempenho da SCMRV: ......c.veiiiiieiciie et 10

6 - Apresentacao da area/problematica de investigacao/intervencao..........cccoeevvveevecuveeenee., 17
[l - Enquadramento Teorico da Problematica do EStAZIo .......cccvvvviiicivieiiicee e 20
3.1 A Teoria da gestao por objetivos de Peter F. DruCKer.......cc.ovvevecveeeiieieeeecee e, 20
3.2. Cultura Organizacional e avaliacdo de desempenho .........ccceeevieeiiiei e, 21

3.3. A utilidade da formacédo no desenvolvimento dos Recursos Humanos, e qual o papel da

Avaliacao de desempenho na analise de necessidades da Mesma .........coceeveeivviereviiennnn, 22
3.4. Avaliacao de DESEMPENNO.......cciuiiiiiee ettt ettt 24
3.4.1. Erros frequentes no sistema de avaliacdo de desempenho........ccccccovevvveeeicvveeenee. 25
3.4.2. Beneficios da Avaliacdo de DeSemMpPenhO .......ccveveiieviiie e 26
3.4.3. Métodos da avaliacdo de deSempenho ........ccccveveiiciiiee e 27
3.4.4. SiSteEmMa A€ rECOMPENSAS ...ccuvieiieieeetieeciee ettt e e ette et et e e ete e e eate e e etaeeenbeeeeaeeean 29
3.4.5. Considerac0es finais SODIe A.D. ......cueoiiiiiiiieieie et 30

IV Enquadramento Metodologico do ESTAZIO ......eeeiviviiiiiiiieic e 32
4.1. Apresentacao da Finalidade e Objetivos do EStAZI0 ......cocvvveeieciiiiiieeee e, 32

4.2. Apresentacao e fundamentacdo da metodologia de investigacao/intervencao:

paradigma(s), modelo(s), método(s) e técnicas de investigacao; de educacdo/formacao e de

1Yz 1= of= [0 SRR 34
4.2.1 Definicao do Paradigma a UtIlizar ...........covveeiieiiee e, 34
4.2.2. Método de estudo a utilizar: estudo de CaSO0 ........cccereeriiiieniiieiece 35
4.2.3. TECNICAS ULIIZAAAS: ..ottt 36

4.3. |dentificacéo dos recursos mobilizados e das limitacdes do processo .......ccceeeevvveennee. 38

V - Apresentacao e Discussao do Processo de Investigacdo/Intervencao........cooveeeveveeeeecnneeenn. 40

1 - Apresentacao do trabalho de investigacdo/intervencao desenvolvido em articulacdo com os

o) o)< (AY(o TS (=Y a1 o (o TR 40
1.1 Analise doCUMENTAl ......c.ueiiiiiiiiie e 40
1.1.1 Manual de Funcdes e Manual de Avaliacdo do desempenho ...........cccevvveevivveeennee. 40

viii



1.1.2 Manual de avaliacdo do deSempenho .........ceeeieveeeieciee e, 42

1.1.3. Analise dos relatorios dos processos de avaliacao de 2021 e 2022....................... 44
1.2. ObServacao PartiCIPANTE ......ccvvieei it e ettt e e e e e e e 45
1.3. Analise das entrevistas com os coordenadores de cada valéncia .............cccooeevervennenne 46

1.3.1. Entrevista cOm Dr.?® MArIA .......ccooeiuiiiiiiiieiece e 46

1.3.2. Entrevista COmM DI, JOSE........oouiiiiiiiiiieiie e 47

1.3.3. — Entrevista com @ Dr.? JOANa ........ccceiiiiiiiiiiiiie s 48

1.3.4. Entrevista COmM @ DF.% SAra .......ccoooviiieiiiieiice e 49

1.3.5. Entrevista com Dr.? Paula. ........ccooiiiiiiiiiiiiieiee s 50

1.3.6. Consideracdes SObre as entreViStas: ......ccvveevicvveeee i 51
1.4, — INQUENTO POr QUESHIONAIO. .. .eiitiii ittt ettt e 52

1.4.1. Qual 0 seu grau de escolaridade? .........ccveiiiiiiiie e 53

1.4.2. Ja tinha experiéncia de participar num processo de avaliacdo de desempenho fora

da INSHIUICAO? ...eeii e e et re e e s e tbr e e e e e aree e 55
1.4.3. Em quantos processos de avaliacao ja participou nesta instituicao? ...................... 56

1.4.4. Como se sentiu a participar, no processo de avaliacdo de desempenho do ano de

2023 ettt et e et e et e et e e ta e atteeteearae e 58
1.4.5. O processo de avaliacdo motivou-0 no seu trabalho?........cccccovevveeiiciieee e, 59

1.4.6. Os questionarios de avaliacao de desempenho de 2025, foram de facil

Q=Yg 0T () =10 1o LA 60

1.4.7. Os questionarios de avaliacdo de desempenho de 2025, foram de facil

g1 =T 0] =] v= 1o Lo SRR OTRPPR 62

1.4.9. Acha que houve apoio suficiente dos coordenadores aos colaboradores durante todo

0 PIOCESSO? ..ttt et ettt e et ettt e e e et e e e e etb e e e e etbte e e e etbeeeeeeataeeeeetteeeeeaaaeeeeeabteeeeeanbaeeeeatreeeeas 64



1.4.11. Teve oportunidade de expressar as preocupacdes com o seu trabalho durante a

reuniao de avaliacao de deSEMPENNOT?.........oocviiii i 66
1.4.12. Acha que o processo de avaliacdo do desempenho do ano de 2023 foi justo?..... 67
1.13. Esta satisfeito com o processo de avaliacdo de desempenho do ano de 20237 ...... 68
1.1.14. Ha quanto tempo trabalha na inStituicao? ...........cooovvveiiicieiiecee e, 70

1.4.15. Dos seguintes motivos, assinale aqueles que, na sua opiniao, justificam a

realizacao da avaliacdo de deSempPeNnNO .......cccuviiiiiiiii i 71

1.4.16. Que sugestdes tem para que o processo de avaliacdo de desempenho possa ser

MEINOTAAO. ...ttt 72
1.5. Discussdo dos resultados em articulacdo com os referenciais tedricos mobilizados ...... 73

L O] (R o (= = Lol o 1Y T =1 76
1. Analise critica dos resultados e das implicacdes dosS MESMOS .........cevvvveeevevereeeereeeeeenne, 76

2. Evidenciacdo do impacto do ESTAZI0........ccveiiiiieii e 77
2.1 A NIVEE PSSO ..ttt eae s 77

2.2. A niVel INSHIUCIONAI ..o 80

2.3. A nivel de conhecimento na area de especializacao ............cocoveeeevieeiieiice e 80
Referencias bibliografiCas:........coooiii i 83
AANEXOS: et bbbt bt 86
AANEXO | 86
AANEXO T1 bbb 87
AANEXO Tl 94
AANEXO TV .t 101
AANEXO V.t nna e 105
AANEXO VIt bt e bt nne s 108
AANEXO VL.t bbbt 111
AANEXO VL.t eeb bbb 114
AANEXO IX bbbt ne s 117



indice de Figuras

Figura 1 - Organograma da S.C.M.R.V. . .eeeiiiieec e 8
Figura 2 - Processo sintese de avaliacao de desempenho, Aguinis, 2009.........cccccevveveeeeenne.. 11
Figura 3 - Classificacdo conforme a Importancia da Competéncia...........ccovveeeecveeeeicveeeeeennen. 13
Figura 4 - Formula de calculo da classificacao da avaliacao de desempenho............ccceveenee... 16

indice de tabelas

Tabela 1 - PUDICO AV ... 8
Tabela 2 - ObJEtIVOS S.MLA R T, it e e e e e e erae e e 12

indice de Graficos

Grafico 1 - Qual 0 seu grau de escolaridade? .........ccveiiiieiiie e 53
Grafico 2 - Ja tinha experiéncia de participar num processo de avaliacdo de desempenho fora da
RIS (Uo7 Lo X A SRRSO PPRTRPO 55
Grafico 3 - Em quantos processos de avaliacdo ja participou nesta instituicao? ...........cccvveennee. 56
Grafico 4 - Como se sentiu a participar, no processo de avaliacdo de desempenho do ano de
A0 A Y USSP 58
Grafico 5 - Gréafico 5: O processo de avaliacdo motivou-o no seu trabalho? ..........cccceevveveeeennnee. 59

Grafico 6 - Os questionarios de avaliacdo de desempenho de 2025, foram de facil interpretacao?

Gréfico 8 - Os indicadores estabelecidos foram: .......cooioiiiiiiii e 63
Grafico 9 - Acha que houve apoio suficiente dos coordenadores aos colaboradores durante todo o
O] (01T oY R 64
Grafico 10 - A reunido com o coordenador de equipa durante o processo foi: .........ccccveeeuneenne. 65

Grafico 11 - Teve oportunidade de expressar as preocupacdes com o seu trabalho durante a

reuniao de avaliacao de deSEMPENNOT? ........coocuviiiiiiie e 66
Grafico 12 - Acha que o processo de avaliacdo do desempenho do ano de 2023 foi justo?....... 67
Grafico 13 - Esta satisfeito com o processo de avaliacdo de desempenho do ano de 20237 ..... 68

Xi



Grafico 14 - Ha quanto tempo trabalha na inSttuiCA0? ........c..oovvviicie e, 70
Grafico 15 - Dos seguintes motivos, assinale aqueles que, na sua opiniao, justificam a realizacao

da avaliacao de desempenho (nesta questdo pode selecionar mais do que uma opcao)........... 71

Xii



Lista de Siglas

A.D. - Avaliacdo de Desempenho

C.A.T.L. - Centro de Atividades de Tempos Livres
C.E.l - Contrato de emprego - insercao

D.R.H. - Departamento de Recursos Humano

E.R.P.I — Estrutura Residencial para ldosos

H.C.M. - Human capital management

I.P.S.S. - Instituicao Particular de Solidariedade Social
R.H. - Recursos Humanos

S.A.D. - Servicos de Apoio Domiciliario

S.C.M.R.V. - Santa Casa da Misericordia de Rio Velho
S.G.D. - Sistema de Gestdo do Desempenho

T.0.C. - Técnica Oficial de Contas

U.C. - Unidade Curricular

Xiii



I - Introducao

1. Apresentacao sumaria do tema de estagio

Este relatério de estagio, no ambito do “mestrado em Educacédo - Formacao, Trabalho e
Recurso Humanos”, apresenta todo o meu processo de estagio desenvolvido na “Santa Casa da
Misericdrdia de Rio Velho” (S.C.M.R.V.), sendo este um nome ficticio de modo a preservar a sua
identidade, e pela qual sera referida ao longo deste relatério de estagio. Este estagio decorreu do

dia cinco de outubro de dois mil e vinte e trés até ao dia cinco de junho de dois mil e vinte e quatro.

0 tema central deste estudo foi o processo de avaliacdo de desempenho implementado
numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social (I.P.S.S.). A avaliacdo de desempenho
corresponde a “(...) uma série de técnicas e métodos com a finalidade de obter informacdes sobre
o comportamento profissional do colaborador em funcdo das tarefas que desempenha na
empresa” (Carvalho, 1989, p. 59). Através desta ferramenta, as empresas, ou instituicées como
no caso da S.C.M.R.V., conseguem obter uma visdo clara e objetiva do contributo individual de
cada colaborador. Neste sentido, a atribuicdo de prémios e promocdes baseia-se frequentemente
nos resultados obtidos através deste processo. Ceitil e Barros (1991) destacam a relevancia destas
praticas ao afirmar que a avaliacdo de desempenho possibilita “a atribuicdo de prémios, o
diagndstico de necessidades de formacao, as promocdes e reconversdes internas, entre outras”
(Ceitil & Barros, 1991, p. 60). Assim, além de ser uma ferramenta de gestdo de talentos, a
avaliacdo de desempenho torna-se crucial para o desenvolvimento profissional, permitindo
identificar as areas que carecem de aperfeicoamento e promover a progressao de carreira dos

colaboradores com base nos resultados obtidos.

No ambito deste mestrado, é particularmente relevante abordar este tema, pois a
avaliacdo de desempenho “(...) € o melhor caminho para a empresa testar os resultados de seus
esforcos com treinamento, porque, por seu intermédio, a empresa podera acompanhar a mudanca
da conduta do empregado” (Aquino, 1980, p. 180), conforme as palavras de Aquino, podemos
afirmar que a avaliacdo de desempenho permite supervisionar a evolucdo dos colaboradores e
ajustar os programas formativos consoante as necessidades detetadas, garantindo que a formacéao

seja eficaz e traga beneficios tanto para o trabalhador como para a organizacao de trabalho.



2. Explicitacao da estrutura/organizacao do relatorio

Este relatorio de estagio conta com seis seccdes distintas, sendo estas quatro capitulos,
encontrados nas seccdes “ll”, “IlI", “IV" e “V", e as outras duas seccoes sao “I - Introducao” e

as “VI - Consideracoes finais”.

O primeiro capitulo deste relatério, ¢ o “Enquadramento Contextual de Estagio”, onde
explico um pouco sobre 0 que sao instituicdes particulares de solidariedade social, a origem da
Santa Casa da Misericordia de Rio Velho, as valéncias que dela fazem parte, quem & o publico
alvo deste estudo, como é o sistema de avaliacdo de desempenho da Santa Casa da Misericordia

de Rio Velho (S.C.M.R.V.), e explico também qual a pertinéncia deste tema.

O segundo capitulo ¢ o “Enquadramento Tedrico da Problematica de Estagio”, onde
explico o que é avaliacdo de desempenho, como esta foi surgindo no ambito dos recursos

humanos, e os varios métodos, técnicas e erros na sua aplicacao.

O terceiro capitulo, € o “Enquadramento Metodolégico do Estagio” onde explico todas as

técnicas e 0 método usado para recolher informacao para este estudo.

O quarto capitulo, com o nome “Apresentacdo e Discussdo do Processo de
Investigacdo/Intervencao” é onde demonstro todas as informacdes que recolhi durante o meu
estagio, bem como a discussdo dos resultados de pesquisa obtidos, recorrendo a referenciais

tedricos sobre o tema.

Por fim, encerrando este relatério estdo “Consideracdes finais”, onde dou o meu parecer sobre
toda a pesquisa recolhida, bem como os beneficios que este estudo trouxe, tanto a nivel pessoal,

como para a propria instituicado onde ocorreu o estagio.



Il - Enquadramento Contextual do Estagio

1 - O que sao Instituicao particulares de Solidariedade:

Como nos diz a autora Carlota Quintao (2004):

“Este termo é utilizado genericamente para designar um conjunto de
organizacbes muito diversificadas entre si, que representam formas de
organizacao de atividades de producao e distribuicdo de bens e prestacao de
servicos, distintas dos dois agentes econémicos dominantes — os poderes
publicos e as empresas privadas com fins lucrativos -, designados
frequentemente e de forma simplificada, por Estado e Mercado. Os exemplos
mais frequentemente entendidos deste conjunto de organizacdes, no contexto
do mundo ocidental, sdo as associacoes, as cooperativas e as mutualidades,
entre outras formas institucionais por vezes incluidas, tais como as fundacdes,
os sindicatos, os clubes recreativos, organizacdes religiosas, formas de
organizacdo mais ou menos informais, por exemplo grupos de auto-ajuda,
entre outras.” (p. 2)

Ao longo do meu estagio de nove meses numa Santa Casa da Misericordia, tive a
oportunidade de experimentar pessoalmente o papel crucial que as entidades do terceiro setor,
como as Misericordias, exercem na sociedade. Estas organizacbes nao lucrativas sao
fundamentais para atender necessidades que o governo e o setor privado nao conseguem atender
adequadamente. O seu foco de trabalho esta na oferta de servicos sociais, de saude e educacao,
especialmente voltados para as comunidades mais vulneraveis, incentivando a inclusao social e 0
bem-estar da comunidade. Esta experiéncia possibilitou-me acompanhar de perto o funcionamento
deste tipo de organizacdes, que sao mantidas por doacdes e subsidios por parte do Estado, sendo

reconhecidas pelo seu relevante papel no progresso social.

2- Historia e Origem da Santa Casa da Misericordia de Rio Velho

0 meu estagio, para a realizacao desta relatério de estagio de mestrado, decorreu no
departamento de recursos humanos da "Santa Casa da Misericordia de Rio Velho" (nome ficticio),
uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (I.P.S.S.) situada no norte de Portugal

Continental.

Fundada no inicio do século XX, a instituicao visa prestar assisténcia as populacdes
carenciadas do concelho, com servicos nas areas de infancia, geriatria e saude, conforme os
principios da doutrina Social Crista (Plano de Atividades e Orcamento 2023), como pude constatar
durante o meu estagio, através de varias atividades realizadas pela instituicao, que envolviam, por

exemplo, celebracdes de eucaristias e outras atividades que envolviam o contacto direto com



padres e outros membros associados a religiao catdlica crista, mostrando assim a sua estreita

relacdo com a mesma.

Durante o meu estagio no Departamento de Recursos Humanos (D.R.H.) da instituico,
mantive o contacto direto com os coordenadores da instituicdo, e membros da gestdo da
instituicdo, como os profissionais de recursos humanos, que seguem as diretrizes da Mesa
Administrativa, os responsaveis por gerir a instituicao, e tm sempre a decisao final sobre qualquer
assunto relacionado com a mesma. Pude constatar a relacédo que os coordenadores e gestao de
recursos humanos possuem com 0s seus colaboradores e vinculos estabelecidos, com utentes e
parceiros, em nome da instituicdo, mostrando estarem sempre atentos as necessidades dos
utentes e da sua comunidade, visando melhorar os servicos existentes e, quando necessario,

desenvolver novas solucdes para os problemas que aparecem no dia-a-dia.

Ao longo do meu estagio, observei que a |.P.S.S ampliou a sua prestacao de servicos de
salde para além dos limites administrativos do seu concelho, uma decisao motivada pelo aumento
da procura dos seus servicos. Essa expansao trouxe consigo novos desafios logisticos e
administrativos, que tive a oportunidade de acompanhar de perto. Constatei a capacidade de

adaptacao da instituicao as necessidades emergentes da populacao.

Esta experiéncia proporcionou-me uma visdo pratica e critica sobre o funcionamento de

uma I.P.S.S. e os desafios que estas instituicdes enfrentam no dia a dia.

3 - Valéncias da Santa Casa da Misericordia de Rio Velho

A Santa Casa da Misericordia de Rio Velho, pode ser dividida em valéncias consoante a
sua area de atuacao e publico alvo. As valéncias da infancia, incluem o jardim de infancia, a
creche, o0 bercario e o Centro de Atividades de Tempos Livres (C.A.T.L.). As respostas séniores,
que englobam a Estrutura Residencial para Pessoas Idosas (E.R.P.l), o Servico de Apoio
Domiciliario (S.A.D.), a cozinha e o Centro de Dia. O centro Médico, que dispdem de uma secretaria
propria, e varias especialidades médicas. Por fim, os servicos administrativos, onde se encontram
a secretaria da instituicao, o departamento financeiro, e o departamento de recursos humanos,

local onde decorreu este estagio.



3.1. - Valéncias da Infancia da Santa Casa da Misericordia de Rio Velho

3.1.1 - Bercario, Creche e Jardim de Infancia

O bercario, creche e jardim de infancia, como resposta social de carater
socioeducativo, atua sobretudo durante o periodo diario coincidente com a jornada de trabalho
dos encarregados de educacdo das criancas que os frequentam. O seu propésito central é criar
um ambiente propicio para o desenvolvimento infantil, colaborando de forma integral com as
familias ao longo de todo o processo educativo. Em termos de recursos humanos, a creche conta
com uma equipa composta por seis “educadores de infancia”, um “encarregado dos servicos
gerais”, treze “ajudantes da acao educativa” e quatro “auxiliares dos servicos gerais”, totalizando

24 colaboradores. (Plano de Atividades e Orcamento 2023)

3.1.2. — Centro de Atividades de Tempos Livres

O Centro de atividades de tempos livres (C.A.T.L.) é uma valéncia social de carater
coeducativo com o proposito de acolher criancas do 1° e 2° ciclo, com idades entre os 6 e 0s 13
anos, durante os periodos nao letivos, quando os pais nao podem garantir o0 acompanhamento
das mesmas. Com uma equipa composta por quatro colaboradores, abrangendo um “Trabalhador
de Servicos Gerais”, um "Ajudante da Acdo Educativa", um "Técnico de C.AT.L." e um

"Motorista". (Plano de Atividades e Orcamento 2023)

As valéncias da infancia contam também com dois coordenadores, um coordenador
pedagogico, sendo um dos educadores de infancia ja mencionados, e um coordenador técnico
que também além desta funcao, é o psicélogo da instituicao e o responsavel do departamento de

Recursos Humanos da instituicdo. (Plano de Atividades e Orcamento 2023)

3.2 - Valéncias Séniores

3.2.1 - Estrutura Residencial para Pessoas Idosas

A Estrutura residencial para pessoas ldosas (E.R.P.I.) &€ uma resposta social destinada a
integracao de pessoas, predominantemente a partir dos 65 anos de idade, que, devido a falta de
apoio na sua condicao de saude, procuram 0S Seus servicos para suprir necessidades humanas

basicas. A equipa desta valéncia é composta por 39 colaboradores, dos quais fazem parte: vinte



"ajudantes de lar", um “enfermeiro”, um “fisioterapeuta”, um “nutricionista”, oito "Auxiliares dos
servicos gerais", um “técnico superior de educacao”, cinco "ajudantes de cozinha", um cozinheiro,
um chefe da equipa de internamento e o coordenador da valéncia responsavel pela sua gestao.

(Plano de Atividades e Orcamento 2023)

3.2.2 - Centro de Dia

A valéncia de Centro de Dia opera simultaneamente com a Estrutura Residencial para
Pessoas ldosas (E.R.P.l.), compartilhando recursos materiais € humanos. Esta valéncia procura
fomentar um envelhecimento ativo, considerando as peculiaridades de cada idoso. Conta com um
“técnico superior de Educacao”, recurso humano compartilhado com o ja mencionado E.R.P.I.,
bem como o auxilio de ajudantes de lar e ajudantes dos servicos gerais, também eles ja
mencionados no E.R.P.l., e um coordenador responsavel pela sua gestdo, que também ¢é

coordenador do S.A.D. (Fonte interna: Plano de Atividades e Orcamento 2023).

3.2.3 - Servico de Apoio Domiciliario

O Servico de Apoio Domiciliario (S.A.D.) oferece um suporte ao domicilio encarregando-se
das necessidades basicas de higiene e alimentacdo dos utentes. Para este efeito a equipa é
composta por seis colaboradores na categoria de “ajudante familiar”, e um coordenador
responsavel pela sua gestdo, bem como pelo centro de dia como dito anteriormente. (Fonte

interna: Plano de Atividades e Orcamento 2023).

Os coordenadores das valéncias Séniores, embora tenham uma clara divisdo na sua area de
atuacdo, um mais ligado ao E.R.P.I. e o outro ao S.A.D. e centro de Dia, partilham recursos
materiais € humanos, o que se mostra relevante, pois embora cada um tenha os seus
colaboradores especificos para avaliar, o coordenador do E.R.P.l. responsavel por avaliar as
ajudantes de Lar e Auxiliares dos Servicos gerais das valéncias séniores, quando o0s recursos
humanos sao partilhados com o Centro de Dia, este ausculta o parecer do desempenho desses
colaboradores com o coordenador do S.A.D. e Centro de Dia, como pude verificar ao longo do meu

estagio.



3.3 - Centro Médico

A atividade do Centro Médico abrange a prevencao, educacao, protecao, tratamento de
doencas, reabilitacdo e assisténcia técnica especializada, tanto em contexto clinico quanto no
domicilio. A sua equipa, composta por cinco colaboradores, inclui um “coordenador de valéncia”
que acumula também a funcao de “enfermeiro”, trés “assistentes administrativos”, um “técnico
administrativo”, uma “auxiliar dos servicos gerais” e a psicologa da instituicdo, que como ja
referido também € coordenadora técnica da infancia e responsavel dos recursos humanos da
instituicao (Fonte interna: Plano de Atividades e Orcamento 2023). Os fisioterapeutas e os médicos
das varias especialidades, encontram-se em regime de “prestacdo de servicos” o que nao o0s
classifica como colaboradores da instituicdo, e, portanto, nao fazem parte da avaliacdo de

desempenho.

3.4. - Servicos Administrativos

A valéncia dos servicos administrativos, sdo 0s responsaveis pela gestdo financeira,
incluindo contabilidade e controlo orcamental, bem como pela gestao de recursos humanos,
asseguram a documentacao e arquivamento de processos administrativos. Por sua vez, a parte
ligada a secretaria realiza o atendimento telefonico e presencial, organiza agendamentos de
reunides e elaboram correspondéncia oficial. Os servicos administrativos, também se encarregam
da gestdo de arquivos e da comunicacado das atividades da instituicdo, garantindo a eficiéncia
administrativa e a sua gestdo. Conta com uma equipa composta por dois “assistentes
administrativos”, um “técnico administrativo”, um “técnico superior administrativo”, um
“contabilista” e a responsavel dos recursos humanos, que como dito anteriormente também
acumula a funcdo de psicologo e coordenador técnico da infancia. (Fonte interna: Plano de
Atividades e Orcamento 2023). Foi também responsavel por acompanhar e guiar o meu estagio

na instituicao, na qualidade de Responsavel de Recursos Humanos da Instituicao.

No total, a Santa Casa da Misericordia de Rio Velho, a data do meu estagio, conta com 87
colaboradores, sendo que estagiarios e pessoas em regimes de prestacao de servicos nao constam
neste numero. Segue abaixo o0 organograma da instituicdo, ilustrando a sua estrutura

organizacional.



Figura 1 - Organograma da S.C.M.R.V.
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Fonte: Manual de Funcdes da “S.C.M.R.V" p. 3

4 - Caracterizacao do Publico Alvo

O publico-alvo deste estudo foram todos os que participaram do processo de avaliacao de

desempenho do ano de 2023. Segundo as diretrizes da mesa administrativa, responsavel por gerir

a instituicao, apenas os trabalhadores com pelo menos um ano ao servico na instituicao & que

seriam submetidos a avaliacdo de desempenho. Os trabalhadores que por motivos de baixa

tiveram menos de 50% de assiduidade durante o ano de 2023 também nao participaram no

processo de avaliacdo de desempenho.

Tendo em conta estas diretrizes, participaram apenas 71 colaboradores, no processo de

avaliacdo de desempenho no ano de 2023. Seguindo-se na tabela em baixo as categorias

profissionais, quantos colaboradores participantes tinham cada categoria, a valéncia a que

pertencem e o responsavel pela sua avaliacao:

Tabela 1 - Publico Alvo

Colaboradores e Funcdes que participaram do processo
de Avaliacdo da Santa Casa da Misericérdia de Rio Velho no ano de 2023

Internamento

Categoria Profissional Numero de Valéncia da qual Responsavel pela sua
Colaboradores fazem parte avaliacéo
Técnica Superior de Educacéo 1 E.R.P.l Diretor/Coordenador do Lar
Chefe de Equipa do 1 E.R.P.L Diretor/Coordenador do Lar




Enfermeira 1 E.R.P.I Diretor/Coordenador do Lar
Nutricionista 1 E.R.P.I Diretor/Coordenador do Lar
Fisioterapeuta 1 E.R.P.IL Diretor/Coordenador do Lar
Ajudante de Cozinha 3 E.R.P.IL Diretor/Coordenador do Lar
Cozinheiro 1 E.R.P.I Diretor/Coordenador do Lar
Ajudante de Lar 14 E.R.P.l Diretor/Coordenador do Lar
Auxiliares dos Servicos Gerais 8 E.R.P.l Diretor/Coordenador do Lar
Ajudantes Familiares 4 S.A.D. Coordenadora do S.A.D.
Educadoras de Infancia 5 Valéncias da Coordenadora Pedagogica e
Infancia Coordenadora Técnica da
Infancia
Ajudante de Acao Educativa 13 Valéncias da Coordenadora Pedagogica e
Infancia Coordenadora Técnica da
Infancia
Auxiliares dos Servicos Gerais 5 Valéncias da Coordenadora Pedagogica e
Infancia Coordenadora Técnica da
Infancia
Motorista 1 Valéncias da Coordenadora Pedagobgica e
Infancia Coordenadora Técnica da
Infancia
Técnica Administrativa 1 Centro médico Coordenadora do Centro
Médico e Responsavel dos
Recursos Humanos
Assistente administrativa 1 Centro Médico Coordenadora do Centro
Médico e Responsavel dos
Recursos Humanos
Contabilista/Técnica oficial de 1 Servicos Responsavel dos Recursos
contas Administrativos Humanos
Técnica Superior Administrativa 1 Servicos Responsavel dos Recursos
Administrativos Humanos
Técnica Administrativa 1 Servicos Responsavel dos Recursos
Administrativos Humanos
Assistente Administrativo 2 Servicos Responsavel dos Recursos
Administrativos Humanos
Coordenador/Diretor do Lar 1 E.R.PI. Mesa Administrativa
Coordenadora do S.A.D. e 1 S.A.D. e Centro Mesa Administrativa
Centro de Dia de Dia
Coordenadora 1 Valéncias da Mesa Administrativa
Pedagogica/Educadora de Infancia
Infancia
Coordenadora Técnica da 1 Valéncias da Mesa Administrativa
infancia/Psicologa/Responsavel Infancia, Centro
de R.H. Médico e
Servicos
Administrativos
Coordenadora do Centro Médico 1 Centro Médico Mesa Administrativa

Fonte: Elaboracao Propria




Antes do inicio do meu estagio, os Servicos Administrativos, tinham passando por algumas
reestruturacdes a nivel dos colaboradores, principalmente no que concerne aos Seus responsaveis.
Uma vez que ainda nao existia um chefe ou coordenador especifico para avaliar as pessoas dos
servicos administrativos, coube essa responsabilidade ao responsavel de Recursos Humanos da
instituicdo, uma vez que trabalha no mesmo espaco que os restantes trabalhadores dos servicos
administrativos, e, portanto, consegue ter a percecao daquilo que foram os seus desempenhos
durante o ano de 2023. Ja no Centro Médico, a responsavel dos Recursos Humanos, também
avalia em conjunto com a Coordenadora do Centro Médico, uma vez que como psicologa acaba
por dar consultas de psicologia aos utentes do centro médico, tendo também algumas funcdes de

coordenacao e chefia nessa valéncia.

5 - A Avaliacao de desempenho da SCMRV:

O processo de avaliacdo de desempenho da Santa Casa da Misericordia de Rio Velho
(S.C.M.R.V.) foi concebido no ano de 2020, sendo no ano posterior, o de 2021, que ocorreu a
primeira avaliacdo de desempenho da S.C.M.R.V. Conforme o seu manual de avaliacdo do
desempenho este processo visa promover a melhoria continua e a eficiéncia da instituicao. A
avaliacdo de desempenho é utilizada para definir comportamentos e competéncias de cada
funcdo, medir o contributo individual para os objetivos estratégicos e comunicar os resultados aos
seus colaboradores, com o objetivo de melhorar o seu desempenho e resolver problemas

organizacionais que afetam a eficacia organizacional. (Manual de avaliacao da S.C.M.D.R.V.)

0 Sistema de Avaliacao do Desempenho da S.C.M.R.V. aplica-se a todos os colaboradores
da instituicdo, centrando-se no desenvolvimento com base na gestao de objetivos e competéncias.
O processo visa apoiar 0s colaboradores a refletirem sobre o seu desempenho e o impacto que
tém na organizacao, promovendo o seu envolvimento ativo na sua evolucao profissional, em
conjunto com as chefias. Os avaliadores, responsaveis pela gestdo das valéncias e pelo
desempenho das suas equipas, desempenham um papel fundamental ao definir objetivos,
supervisionar o desempenho e dar feedback regular aos seus colaboradores. Os avaliados, por
sua vez, tém de fazer a sua autoavaliacao, identificar atividades de desenvolvimento e formacao
que achem interessantes ser feitas na instituicdo, e participar nas reunides de avaliacdo. O
Departamento de Recursos Humanos supervisiona o processo, garantindo a comunicacao, e apoio

técnico, bem como a sua supervisao, tratamento de resultados e a elaboracao de relatdrios com
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as classificacoes para assegurar a eficacia de todo o processo. (Manual de avaliacao da

S.C.M.R.V))

0 processo de avaliacdo da S.C.M.R.V. é assente nos modelos tedricos de Aguinis (2009),
onde o ciclo de gestdo do desempenho é considerado um processo continuo obedecendo a uma

determinada estrutura evolutiva (Manual de avaliacdo da S.C.M.R.V) como a apresenta figura 2:

Figura 2 - Processo sintese de avaliacdo de desempenho, Aguinis, 2009
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Fonte: Manual de Avaliacdo de desempenho da “S.C.M.R.V.” pag. 7

Numa primeira fase, sdo estabelecidos os pré-requisitos essenciais para a correta
implementacao do sistema de avaliacdo de desempenho. Esta etapa inclui a compreensao
detalhada do organograma, da missdo institucional e dos objetivos estratégicos da S.C.M.R.V.
Adicionalmente, & imprescindivel que todos os intervenientes no processo compreendam as
especificidades de cada posto de trabalho, incluindo as competéncias e qualificacdes necessarias.
Este conhecimento ¢ fundamental para assegurar que as funcdes desempenhadas pelos
colaboradores contribuem eficazmente para o cumprimento da missédo da instituicdo. (Manual de

avaliacdo da S.C.M.R.V)

Na segunda etapa sao definidas pelas chefias um conjunto de competéncias, que estes
consideram fundamentais para o bom desempenho da funcdo que esta a ser avaliada. Também
a direcao da instituicdo, define algumas competéncias que se aplicam a todos os colaboradores e
estdao alinhadas com os objetivos estratégicos. Nestas encontramos competéncias como:
“Qualidade e quantidade de trabalho;”, “Orientacdo para a qualidade;” e “Responsabilidade e
Assiduidade”; (Manual de avaliacao de desempenho S.C.M.R.V., p. 9). As competéncias pela
coordenacao. Tendo em conta: “Conhecimentos profissionais;”, “Adaptacdo profissional;”

“Aperfeicoamento profissional;”, “Trabalho em equipa;” “Rigor e fiabilidade;”, “Facilidade de
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expressao;”  “Relacbes humanas;”, “Disponibilidade e polivaléncia;”, “Iniciativa;”,
“Determinacao;”, “Autodominio;”, “Organizacao;”, “Apresentacdo pessoal;”, (/biderm). No
entanto, o numero total de competéncias, tem sido alterado, durante os processos de avaliacao
de desempenho, consoante as estratégias e diretrizes da coordenacdo e mesa administrativa a

cada ano.

Para uma correta medicdo dos resultados, a S.C.M.R.V. segue a técnica dos “objetivos

S.M.A.R.T.” (ibidem) conforme mostra a tabela em baixo:

Tabela 2 - Objetivos S.M.AR.T.

*Especificos (Specific) - os objectivos devem ser formulados de forma especifica e precisa,
estando claramente alocados a uma pessoa / funcdo

*Mensurdveis (Measurable) - os objectivos devem ser definidos de forma a poderem ser
medidos e analisados em termos do seu grau de concretizacdo (valor ou volume)

s Atingiveis (Attainable) - a possibilidade de concretizacio dos objectivos deve estar sempre
A presente, ou seja, existir realmente a possibilidade de poderem ser alcancados

*Realistas (Realistic) - os objectivos devem ser definidos de forma ambiciosa e,
simultaneamente, realista, pressupondo um nivel elevado de alcance com o devido esforgo
R associado

*Temporizaveis (Time bound) - os objectivos devem ser definidos em termos de duracgdo, ou
seja, de acordo um uma data estabelecida para atingir o resultado

Fonte: Manual de avaliacdo de desempenho S.C.M.R.V. p. 10
De acordo com os autores Rego et al (2023):

“Para que os objetivos sejam mobilizadores e conducentes a melhores
desempenhos, é necessario que combinem um conjunto de caracteristicas
reunidas no acronimo SMART. specific (especificos, mas também strefched,
“esticados”), measurable (mensuraveis), (achievable, i.e. alcancaveis),
realistic (realistas, mas dificeis), #ime-bound (com prazos). Os objectivos sdo
frequentemente definidos, de forma negociada, isto €, com o envolvimento
daqueles que os devem alcancar. Na pratica, e especialmente em culturas de
grande distancia de poder, a negociacao pode ser escassa sendo os objectivos
impostos pela gestdo — ou “acordados” passivamente pelos empregados. E
necessario que, ao longo do periodo de avaliacao, o individuo va recebendo
feedback sobre o grau em que esta progredir na senda dos objectivos, e que
planos sejam desenvolvidos para que isso ocorra. No final do periodo de
avaliacdo, confrontam-se os objetivos alcancados com os previstos.” (p. 523)

No entanto, para a S.C.M.R.V. as competéncias nao possuem o mesmo peso de
importancia, e, portanto, no calculo final, existem competéncias que terdo mais influéncia na

avaliacdo do que outras. A razao para isto, e como foi-me explicado durante o mesmo estagio, ¢
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que existem competéncias que sem elas o trabalho ndo acontece, como “por exemplo, para o
assistente administrativo sera mais importante para a sua funcao a competéncia de utilizacao de
recursos informaticos (10) do que a de relagcdes humanas (6), embora esta seja também avaliada.”

(manual de avaliacdo de desempenho S.C.M.R.V,, p. 11).

Segue na tabela em baixo, retirado do manual de avaliacdo de desempenho, o que

representa cada classificacdo de 2 a 10 valores na avaliacdo de desempenho:

Figura 3 - Classificacao conforme a Importancia da Competéncia

* 2 Baixa importancia — “a auséncia da competéncia ndo é muito relevante
para a fungdo, afetando unicamente, de um modo superficial o
desempenho esperado”;

* 4 Relativa Importdncia — “A auséncia da competéncia, apesar de
prejudicar ligeiramente a gualidade do desempenho n&o é inconcilidvel
com os objetivos da fungdo”;

* 6 Importante — “A auséncia da competéncia implica prejuizos moderados
para o desempenho da fungdo e afeta significativamente os padrdes de
qualidade desejados”;

* 8 Muito Importante — “A auséncia da competéncia traduz-se em prejuizos
sérios para o desempenho da func¢do e diminui drasticamente os padrdes
de qualidade desejados”;

e 10 Fundamental — “a auséncia da competéncia inviabiliza o0 desempenho
da fungdo”.

Fonte: Manual de avaliacao de desempenho S.C.M.R.V. p. 11

Posteriormente a tudo isto estar definido, passa-se a etapa seguinte, que se inicia com
uma reuniao entre o responsavel de recursos humanos e os avaliadores, durante a qual se clarifica
0 processo, se estabelecem as datas para as diversas fases da avaliacdo e se entregam os
documentos necessarios para a autoavaliacdo e a avaliacdo. Cabe aos avaliadores
(coordenadores/superiores hierarquicos) distribuir os questionarios pelos trabalhadores. Cada
trabalhador deve preparar a sua autoavaliacdo (anexo VIII) para a reunido/entrevista de avaliacdo
de desempenho com o avaliador, enquanto cada avaliador tem a responsabilidade de preparar a
avaliacdo (anexo VIII) de cada um dos seus avaliados até ao momento da reunido/entrevista de

Avaliacdo de desempenho (Manual de Avaliacao de desempenho da S.C.M.R.V.)

O avaliador deve, ainda, entregar ao responsavel de recursos humanos um calendario
com as datas de todas as entrevistas de avaliacdo de desempenho (A.D.) e comunicar essas datas
aos respetivos avaliados. Os avaliadores sao designados de acordo com a estrutura hierarquica;
por exemplo, na valéncia de creche, uma educadora de infancia ¢ avaliada pela coordenadora
técnica e pela coordenadora pedagogica da creche, e esta, por sua vez, é avaliada pela mesa

administrativa. A avaliacdo de desempenho ¢ um processo continuo ao longo de todo o periodo
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de avaliacao, sendo responsabilidade da coordenacao garantir o acompanhamento e a supervisao

permanentes do desempenho dos trabalhadores. (ibidemn)

Para encerrar este ciclo, procede-se a revisdo da avaliacdo de desempenho, na qual se
realiza uma entrevista para discutir a avaliacao feita e planear acdes futuras. Para assegurar que
as entrevistas de avaliacao decorrem com a devida eficiéncia, a S.C.M.R.V. esforca-se por garantir
um dialogo claro e informado sobre os temas avaliados. Assim, a entrevista de avaliacdo de
desempenho divide-se em duas fases: a primeira refere-se as responsabilidades do avaliador,
nomeadamente para garantir o correto preenchimento dos documentos de avaliacdo (anexo VIlI),
e a segunda a realizacao propriamente dita das reunides de avaliacdo de desempenho, (/bidem)

que me foi dada oportunidade de acompanhar algumas delas.

Durante esta entrevista, avaliador e avaliado refletem sobre o desempenho do avaliado,
debatem a avaliacao, cada um dando o seu ponto de vista sobre o desempenho de cada funcao,
e 0 que pode ser feito para melhorar a competéncia, caso este nao obtenha a classificacdo maxima
de 5. (ibiderm) No caso da classificacdo da competéncia, atingir a nota maxima de 5 valores, para
aA.D. do ano de 2023 (que ocorreu durante o meu estagio), foi decidido pela mesa administrativa,
que tanto avaliador como avaliado teriam de justificar por escrito o porqué dessa avaliacao, nas

folhas de heteroavaliacdo ou autoavaliacdo (anexo V), respetivamente.

Na parte final dessas folhas existe também um quadro, onde os trabalhadores podem dar
sugestdes de formacdes que achem necessarias para o seu servico, ou acdes que acham que
deveriam ser tomadas para melhorar os processos de trabalho diarios, como se pode constatar

no anexo VIII.

Para validar a informacao discutida durante a entrevista de A.D., no final desta, o avaliador
e 0 avaliado devem rubricar e datar o documento de avaliacdo. De seguida, o avaliador deve enviar
ao responsavel de recursos humanos os documentos de autoavaliacao e avaliacdo, bem como o
mapa final, para serem arquivados no processo. Este mapa final é elaborado numa folha de Excel,
onde constam todas as classificacdes de autoavaliacdo e heteroavaliacao de cada funcionario da
valéncia pela qual o avaliador é responsavel. O responsavel de recursos humanos é entao
responsavel por processar os dados recolhidos num ficheiro Excel criado pela S.C.M.R.V. e
elaborar um relatério com os resultados das avaliacdes por valéncia. Além disso, preenche a
"'comunicacao da A.D. - avaliado", que segue num envelope fechado e entregue em maos ao

avaliado, com a sua classificacdo e o beneficio a que tem direito nos casos de excelente, muito
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bom e bom (esta ultima classificacdo apenas teve beneficio durante o ano de 2023 por ordem da
mesa administrativa) para compensacao e assinala 0s casos de suficiente e insuficiente, com o

objetivo de superar dificuldades e melhorar o desempenho futuro. (/bidem)

As classificacdes sao descritas de forma quantitativa, que vai dos 0% — 100% e qualitativa,

que pode ser “insuficiente”, “suficiente”, “bom”, “muito bom” e “excelente”. (ibidem)

Uma classificacdo que a nivel quantitativo que fica entre 0 % - 50%, € traduzido
qualitativamente como “Insuficiente”, o colaborador que obtenha esta classificacao recebe uma
carta de reforco por parte da administracao, a pedir mais empenho ao colaborador, e instaura-se
um processo de melhoria do desempenho para o colaborador conseguir melhorar rapidamente a

sua performace. (/bidem)

As classificacdes que se encontram entre 0 50,1 % - 74,4%, sdo consideradas “Suficiente”,
e recebem também uma carta da mesa administrativa a pedir mais empenho no seu trabalho.

(ibidem)

0 “Bom” sao todas as classificacées que se encontram entre o 74, 5% - 84,4%, e como
compensacao pelo seu desempenho, recebem o direto de gozarem o seu dia de aniversario, que
deve ser comunicado com antecedéncia ao seu chefe de equipa ou mesa administrativa no caso

dos coordenadores. (/bidem)

Os colaboradores que obtém um desempenho, de “Muito Bom”, sdo aqueles com a
classificacao entre o 84,5% - 94,4%, e que possuem como beneficio gozarem o seu dia de
aniversario, como também uma bolsa de horas, correspondentes a meio-dia de trabalho para
usufruirem a sua vontade, desde que comunicado com antecedéncia ao seu chefe de equipa ou

mesa administrativa no caso de coordenadores. (/bidem)

Por ultimo, a classificacdo maxima que um colaborador pode obter ¢ o “Excelente”,
aplicados aqueles que excederam todas as expectativas, no desempenho das suas funcées, e por
isso encontram-se com resultados entre 0 94,5% - 100%, que lhes confere o direito de gozarem o
seu dia de aniversario, como também uma bolsa de horas correspondentes a um dia completo de
trabalho, para usufruirem a sua vontade, avisando antecipadamente o seu chefe de equipa ou

mesa administrativa no caso dos coordenadores quando pretendem fazé-lo. (ibidem)

A classificacao quantitativa é calculada pelo Responsavel de Recursos Humanos, na qual

auxiliei durante o meu estagio. O Calculo dessa formula é obtido através da seguinte formula:
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Figura 4 - Formula de calculo da classificacdo da avaliacdo de desempenho

AD A-B 100
= *
C-B

Legenda:

AD = Avaliagdo de Desempenho (%)

A =Soma do produto entre a importancia para a funcdo e a classificacdo atribuida a competéncia;

B = Soma da importancia para a fungdo atribuida a cada competéncia

C = Produto entre a classificagdo maxima (5) e a soma da importdncia para a fungdo atribuida a cada competéncia.

Fonte: Manual de avaliacao de desempenho S.C.M.R.V. p. 14

A S.C.M.R.V. incorpora no seu procedimento uma etapa dedicada a contestacdo da
avaliacado e a respetiva resposta. Deste modo, o avaliado, caso discorde da avaliacao atribuida,
tem um prazo maximo de 5 dias Uteis, a partir da data em que tomou conhecimento da mesma,
para apresentar uma reclamacao. Esta reclamacao deve ser submetida através do formulario
“informacao para Despacho” e dirigida ao Sr. Provedor, o qual pode delegar no mesario
responsavel pela valéncia a analise e a resolucao da reclamacéo. O mesario ou o Sr. Provedor
devem proceder a audicao do avaliador e do avaliado, de modo a reunir todos os elementos
necessarios para fundamentar a resposta a reclamacdo. O periodo de analise e resolucao da
reclamacao, incluindo as audicdes, ndo podera exceder 5 dias Uteis apos a sua apresentacdo. No
caso de a decisao, por parte do Senhor Provedor ou do mesario, conduzir a uma alteracéo da
avaliacdo, a nova avaliacdo sera devidamente registada na ficha de avaliacdo, identificada e
assinada tanto pelo avaliador quanto pelo mesario. A decisao final, devidamente justificada, sera
comunicada ao avaliado por carta registada com aviso de rececdo. (Manual de Avaliacdo de

desempenho S.C.M.R.V.)

Concluido este ciclo, devera ser iniciado um novo processo de avaliacdo de desempenho,
através da definicdo de novos objetivos no Acordo de Atribuicdo de Responsabilidades/Obijetivos
Individuais para o proximo periodo de avaliacdo. (Manual de Avaliacdo de desempenho
S.C.M.R.V.), a definicao de novos objetivos, para o ano de 2024, foi muito importante para mim
enquanto estagiario uma vez que consegui elaborar algumas sugestdes, que entreguei a
instituicdo, para a elaboracdo de objetivos mais ajustados a cada funcao, ajudando

consequentemente a melhorar o processo de avaliacao de desempenho.
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6 - Apresentacao da area/problematica de investigacao/intervencao

0 meu intuito ao estudar o processo de avaliacao de desempenho na |.P.S.S., no ambito
do “Mestrado em Educacdo - Formacao, Trabalho e Recursos Humanos” da Universidade do
Minho, prende-se nao s6 com enriquecer o meu conhecimento académico do tema, como também
a oferecer solucdes praticas e aplicaveis para poder melhorar significativamente o funcionamento
e a eficacia da I.P.S.S., pois esta, como ja dito anteriormente neste relatorio, desempenha um

papel crucial no apoio social e no bem-estar da comunidade.

Durante o meu estagio na S.C.M.R.V., pude perceber que Organizacdes sem Fins
Lucrativos como esta, enfrentam desafios Unicos, como recursos limitados, alta demanda de

tarefas e a necessidade de garantir a sustentabilidade e integridade de todas os seus servicos.

Neste contexto, a avaliacao de desempenho assume uma importancia vital, ao permitir a
I.P.S.S. medir a eficacia dos seus trabalhadores, identificar areas de melhoria e assegurar a
prestacdo de servicos de alta qualidade, pois segundo A. Rego et al (2023), da avaliacdo de
desempenho “... depende 0 sucesso estratégico da organizacdo e, numa linguagem empresarial,

a capacidade competitiva da empresa”. (p.492)

Um estudo aprofundado sobre a avaliacao de desempenho numa I.P.S.S. proporciona
uma base solida para o desenvolvimento de politicas e praticas de gestao mais eficazes. No ambito
do mestrado, tal estudo permite aplicar metodologias cientificas rigorosas para analisar como a
avaliacdo de desempenho da I.P.S.S. é conduzida, que critérios sao utilizados e quais sdo 0s seus
impactos nos colaboradores e na organizacdo como um todo. Este tipo de analise pode revelar
lacunas significativas nos processos de trabalho atuais e sugerir melhorias que podem ser
implementadas para aumentar a eficiéncia e a eficacia das operacoes, pois uma correta avaliacao
de desempenho ou gestdo do desempenho como descrevem os autores A. Rego et al (2023)
“...procura garantir o sucesso estratégico sustentado da organizacao, nao sé através da melhoria
dos comportamentos dos seus membros, mas também da melhoria dos aspetos organizativos,

tecnoldgicos e processuais” (p. 495)

A investigacao académica sobre a avaliacao de desempenho pode também contribuir para
o desenvolvimento de modelos teodricos mais robustos e aplicaveis no contexto da I.P.S.S. Estes
modelos podem ser utilizados para criar sistemas de avaliacdes mais justos e objetivos, que levem
em consideracédo as especificidades do trabalho desenvolvido por estas instituicdes. A aplicacao
destes modelos tedricos pode resultar em praticas de avaliacdo que nao apenas medem o
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desempenho de maneira mais precisa, mas também promovem um ambiente de trabalho mais
equitativo e motivador, os autores Rego et al (2023), referem que uma das potencialidades da
avaliacdo de desempenho, € que “... se for transparente e os avaliados se revirem nas suas
qualidades, o sistema de avaliacao de desempenho motiva as pessoas com mais meérito e
dedicacao ao trabalho...” (p. 528). A investigacao sobre a avaliacdo de desempenho pode também
proporcionar uma melhor compreensao dos fatores que influenciam a motivacdo e a satisfacdo
dos colaboradores. Nas I.P.S.S onde os recursos sao frequentemente limitados e o trabalho pode
ser emocionalmente exigente, manter os colaboradores motivados e satisfeitos & um desafio
constante para os departamentos de R.H. das mesmas. Um estudo bem conduzido pode identificar
os elementos das avaliacbes de desempenho que mais contribuem para a motivacao dos
colaboradores, permitindo a instituicdo ajustar os seus processos para promover um ambiente de

trabalho mais positivo e produtivo.

Outro aspeto crucial da importancia de realizar este estudo reside na possibilidade de
melhorar a formacao e o desenvolvimento profissional dos colaboradores das I.P.S.S. A avaliacéo
de desempenho é uma ferramenta essencial para identificar necessidades de formacao, e
desenvolver planos de formacao personalizados as necessidades vigentes, como nos mostra
Idalberto Chivenato (1993) que descreve trés beneficios que a organizacdo obtém com a avaliacao

de desempenho:

“tem condicdes de avaliar seu potencial humano a curto, médio e longo prazos
e definir a contribuicao de cada empregado; pode identificar os empregados
que necessitam de reciclagem e/ou aperfeicoamento em determinadas areas
de atividade e selecionar os empregados com condicdes de promocao ou
transferéncia; pode dinamizar sua politica de recursos humanos, oferecendo
oportunidade aos empregados (ndo sé de promogdes, mas principalmente de
crescimento e desenvolvimento profissional), estimulando a produtividade e
melhorando o relacionamento humano no trabalho” (p. 266)

Ao se investigar as praticas de avaliacdo o estudo pode identificar areas onde os
colaboradores necessitam de mais apoio e formacéao, e se 0 processo de avaliacao de desempenho
que esta a ser implementado é o mais indicado para identificar tais necessidades, permitindo a
instituicao oferecer programas de desenvolvimento mais ajustados aos seus trabalhadores, que
frequentemente lidam com situacées complexas e desafiadoras que requerem competéncias
especificas e atualizadas. Trabalhar pessoas, e sobretudo trabalhar com as pessoas, foi algo que
me foi incutido durante todo o mestrado, e por isso este tema também acaba por se tornar de

extrema importancia no ambito deste curso, pois através da formacao, a qual é a sua principal

18



base, acaba por se desenvolver e trabalhar mais a parte humana das organizacées, ndo olhando
as pessoas apenas como numeros, mas olhando-as com potencial que deve ser desenvolvido,

para atingir os objetivos das organizacoes.

Estudar a avaliacao de desempenho no ambito do "Mestrado em Educacao - Formacéo,
Trabalho e Recursos Humanos" da Universidade do Minho possui uma importancia singular devido
a sua abordagem interdisciplinar que integra de forma holistica os dominios da formacéo e do
trabalho. Este mestrado, com o seu foco central na formacao, permite uma analise aprofundada
e especializada das praticas de avaliacao de desempenho, contextualizando-as dentro de
processos formativos continuos. Ao contrario de outros mestrados, este proporciona uma
compreensao detalhada de como as avaliacdes de desempenho podem ser utilizadas ndo apenas
como uma ferramenta de gestdo, mas também como um motor de desenvolvimento e
aperfeicoamento das competéncias dos colaboradores através da formacao. Isto ¢ particularmente
relevante para as |.P.S.S., onde a formacao continua é crucial para responder as complexas
necessidades sociais, assegurando que as instituicdbes nao s6é mantém altos padroes de
desempenho, mas também promovem um ambiente de trabalho que valoriza e incentiva a
formacado continua dos seus colaboradores. Este enfoque na formacdo é o que permite
implementar praticas de avaliacdo de desempenho que realmente fazem a diferenca na qualidade

dos servicos prestados.

Em suma, este estudo pode proporcionar uma base sélida para o desenvolvimento de
politicas e praticas de gestdo mais eficazes, contribuir para a formacao e desenvolvimento
profissional dos colaboradores, melhorar a sua motivacao e satisfacdo, promover a inovacao, e

fornecer uma compreensao metodologica mais robusta sobre a avaliacdo de desempenho.
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Il - Enquadramento Tedrico da Problematica do Estagio

0 tema central deste relatério, como referido anteriormente, é a avaliacao de desempenho,

gue cada vez mais nas organizacoes:

“tem tido um papel de destaque na medida em que pode ter consequéncias
significativas sobre a produtividade quer diretamente, enquanto processo de
controlo do desempenho, quer indiretamente, através das suas relagdes com
a selecado, formacao, desenvolvimento profissional, promocao e remuneracao
da organizacdo” (Caetano & Vala, 2002 p. 359).

Através desta visdo, concluimos que a avaliacdo de desempenho ndo é apenas uma ferramenta
para exercer controlo sobre os colaboradores, mas um pilar estratégico que molda a eficiéncia
organizacional e o crescimento profissional. Ela serve como um mecanismo de feedback que pode
direcionar melhorias, ao mesmo tempo, que fundamenta decisdes criticas relacionadas ao

desenvolvimento e reconhecimento dos colaboradores.

3.1 A Teoria da gestao por objetivos de Peter F. Drucker

A gestdo por objetivos € um conceito introduzido por Peter Drucker. Este autor “é
considerado um dos pensadores de gestdo mais importantes do mundo. Foi autor de mais de 35
livros e as suas ideias foram fundamentais para o desenvolvimento e criacdo das grandes

empresas dos dias de hoje (Drucker., 2020, contracapa).

Drucker propds um novo modelo de gestdo que se afastava das abordagens tradicionais,
focando-se na definicao clara e mensuravel de objetivos para alinhar as metas dos colaboradores
com os objetivos estratégicos da organizacdo. Esta abordagem visa aumentar a eficiéncia
organizacional ao envolver os colaboradores diretamente no processo de estabelecimento de
metas. (Drucker, 2020) “A grande vantagem da gestdo por objetivos é talvez tornar possivel que
um gestor controle o seu proprio desempenho. Autocontrolo significa uma maior motivacao: o

desejo de fazer melhor em vez de apenas o suficiente.” (p. 137).

A teoria por detras da gestdo por objetivos baseia-se no principio de que a organizacao é
mais eficaz quando os seus membros estao cientes das metas a atingir e quando estas estao
alinhadas com as suas responsabilidades individuais, e segundo as palavras de Peter F. Drucker

(2020):

“O unico principio que pode fazer isto é a gestao por objetivos e autocontrolo.
Ela transforma o bem comum na finalidade de todos os gestores. Substitui o
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controlo a partir do exterior por um controlo mais rigido, mais exigente e mais
eficaz a partir do interior. Motiva o gestor a agir ndo porque alguém lhe diz
para fazer alguma coisa ou o convence a fazé-lo, mas porque as necessidades
objetivas da sua funcao assim o exigem. Ele age nao porque alguém quer que
ele o faca, mas porque ele proprio decide que tem de o fazer — ele age por
outras palavras, como um homem livre” (pp. 142-143)

Drucker defendia que, ao definir objetivos especificos e concretos, os colaboradores teriam uma
orientacdo clara, o que aumentaria a sua motivacdo e desempenho. A teoria enfatiza a
necessidade de colaboracdo entre gestores e colaboradores na formulacdo destes objetivos,
promovendo um ambiente de trabalho onde o progresso é regularmente monitorizado e ajustado

conforme necessario (Drucker, 2020).

Avaliacao de desempenho surge, neste contexto, como uma ferramenta fundamental para
alinhar as expectativas organizacionais com o desenvolvimento individual dos colaboradores. A
avaliacdo de desempenho nao sé permite medir e analisar o desempenho dos colaboradores, mas
também serve como um meio para identificar necessidades de formacao e desenvolvimento, e

aumentar a motivacao dos colaboradores na organizacao, como refere Estevao de Moura (2024):

“Um sistema de gestao do desempenho (SGD) é um dos eixos fundamentais
da politica de Gestao de Pessoas de qualquer organizacdo moderna, na medida
que constitui, para todos os que nele participam, um instrumento de gestao
de carreiras, de formacé&o, de incentivo e motivacao, bem como de suporte da
medida do contributo de cada empregado para os resultados da
organizacao”(p. 196).

3.2. Cultura Organizacional e avaliacao de desempenho

Cada vez mais estudos sao feitos e diversas teorias e perspetivas sobre o que é o clima e
a cultura organizacional tém surgido, como nos mostram os autores Machado et al.(2014), “Ao
nivel das variaveis de ambito organizacional do comportamento organizacional, aquela que teve
mais atencdo e desenvolvimento nos ultimos tempos tera sido, porventura, a Cultura e o Clima

Organizacional” (p. 233).

As duas nocoes de “Clima e Cultura” sao conceitos que nem sempre foram tratados de
forma distintas na literatura, uma vez que segundo Machado et al (2014), interpretando as
palavras de Schein, “ambos os conceitos representam um conjunto de variaveis no ambiente
organizacional.” (p. 234), no entanto, é de referir que esta visdo tem sido revisitada e alterada por

especialistas da area
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“Para Schein (1990), o conceito de Cultura é mais recente que o de
clima e surgiu apenas da necessidade de explicar o sucesso das
empresas japonesas. Para este autor, clima organizacional refere-se a
atitudes observaveis, de carater temporario, sentimentos e percecoes
individuais em relacéo ao ambiente de trabalho, relativamente a uma
organizacao.”(p. 234)

A cultura organizacional refere-se ao conjunto de valores, crencas, normas e praticas que
caracterizam uma organizacdo. Ela influencia a forma como os colaboradores interagem entre si
e com 0S seus superiores, bem como a forma como executam as suas tarefas. A cultura
organizacional é um fator determinante para o comportamento dos colaboradores e para o
ambiente de trabalho, “a Cultura cria coesao e espirito de pertenca, acabando por provocar a
sobreposicao do interesse individual e particular” (Machado et al, 2014, p. 235). Assim sendo

podemos afirmar que uma cultura organizacional positiva promove a cooperacao, e a lealdade.

A gestdo da cultura de uma empresa, esta muitas vezes sob a responsabilidade dos
departamentos de recursos humanos, sendo que os autores Pedro B. Camara et al (2016)

enfatizam

“Na gestao da cultura cabe ao responsavel de Recursos Humanos o papel de
participar na definicdo dos valores (inicialmente publicados) e dos padrdes de
atuacao (inicialmente um conjunto de intencdes) que orientem a acao das
pessoas no interior da organizacao e na sua relacdo com a envolvente, tendo
em conta, por um lado, a missao e os objetivos estratégicos...” (p. 163).

A avaliacao de desempenho tém um papel fundamental na manutencéo de uma cultura
organizacional positiva, uma vez que segundo Arménio Rego et al (2023) um dos cinco grandes
objetivos da avaliacao do desempenho é “Transmitir aos colaboradores feedback sobre o respetivo
desempenho, fomentando a motivacdo, melhorias futuras no desempenho, e o desenvolvimento
de competéncias” (p. 537), com colaboradores mais bem desenvolvidos e motivados, 0 caminho

para uma cultura organizacional positiva € mais eficaz.

3.3. A utilidade da formacao no desenvolvimento dos Recursos Humanos, e

qual o papel da Avaliacao de desempenho na analise de necessidades da mesma

A formacao € uma ferramenta crucial para o desenvolvimento dos colaboradores e para o
fortalecimento da cultura e do clima organizacional, Alain Meignant (1999) descreve como a

finalidade da gestao de recursos Humanos:
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“Dispor de tempo, com efectivos suficientes, e permanentemente, das pessoas
competentes e motivadas para efetuar o trabalho necessario, colocando-as em
situacao de valorizar os seus talentos com um nivel elevado de desempenho e
qualidade, a um custo salarial compativel com os objetivos econdmicos, e no
clima social mais favoravel possivel.” (p.25)

E é sobre este prisma que pretendo olhar para a tematica da formacao, uma vez que 0 mesmo
autor refere que: “A empresa ndo tem problemas de formacao. Tem isso sim, problemas que
talvez a formacao posso contribuir para ajudar a resolver” (Meignant, 1999, p. 25). Também Elsa

C. Soares (2013) mostra-nos que

“(...) a Formacdo assume um papel de especial relevancia para o
desenvolvimento dos Capitais Humanos, na medida em que se trata de uma
pratica de Gestdo de Recursos Humanos que permite identificar e/ou
monitorizar a evolucao das competéncias dos colaboradores no sentido da sua
aproximacao as necessidades das organizacoes. Trata-se, pois, de uma area
de desenvolvimento estratégico para as organizacdes, nomeadamente, quando
as mesmas se posicionam em ambientes de mercado dindmicos e
competitivos, que requerem constantes aperfeicoamentos de desempenho” (p.
77)

Atentando as citacdes presentes no paragrafo anterior, podemos perceber que através da
formacao, os colaboradores podem adquirir novas competéncias, melhorar o seu desempenho e

preparar-se para futuras responsabilidades na organizacéo.

formacao deve ser vista como um investimento estratégico que beneficia tanto os
colaboradores como a organizacao, “através de uma estratégia de formacao global, participativa
e interativa, é possivel construir uma visao partilhada e consensual do futuro da organizacao, das
suas finalidades, dos meios de acao e valores que lhe estao subjacentes” (Canario, 1999, p. 44).
Para os colaboradores, a formacao proporciona oportunidades de crescimento profissional e

pessoal, aumentando a sua motivacéo e satisfacao no trabalho.

“o principal objetivo da formacao é preparar os individuos para uma transicao
de papeis, facultando-lhes a informacado necessaria para transporem, com
éxito, diferentes fronteiras organizacionais ao longo da sua carreira: da
envolvente para o interior da organizacado, de uma funcao para a outra, de um
nivel hierarquico para outro superior.” (Cruz., 1998, p.189)

Em suma, através da avaliacao de desempenho, a organizacao pode identificar as areas
onde os colaboradores precisam de melhorar e desenvolver programas de formacao especificos
para colmatar as lacunas encontradas. Isto assegura que os programas de formacédo sejam

relevantes e alinhados com os objetivos da organizacéo.
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3.4. Avaliacao de Desempenho

De acordo com Idalberto Chiavenato (1991), a avaliacao de desempenho:

“é uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o
seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda a avaliacdo &€ um processo para
estimular ou julgar valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa. A
avaliacdo dos individuos que desempenham papeis dentro de uma organizacao
pode ser feita através de varias abordagens que recebem denominacdes, como
avaliacdo do desempenho, avaliacdo do mérito, avaliacdo dos empregados,
relatérios de progresso, avaliacdo de eficiéncia funcional etc. Alguns desses
conceitos sao intercambiaveis. Em resumo a avaliacdo de desempenho € um
conceito dinamico, pois os empregados sdo sempre avaliados, seja formal ou
informalmente, com certa continuidade nas organizacdes.” (p. 323)

A afirmacao de Idalberto Chiavenato destaca que a avaliacdo de desempenho é um
instrumento crucial para avaliar o comportamento dos empregados no ambiente de trabalho em
que ocupam as suas posicoes. Esta avaliacao vai além de um mero procedimento técnico, é uma
pratica sistematica que requer a cumprimento de critérios estruturados, evitando métodos

aleatérios.
Idalberto Chiavenato (1991) ressalta também que:

“(...) a avaliacdo de desempenho, constitui uma técnica de direcdo
imprescindivel na atividade administrativa. E um meio através do qual se
podem localizar problemas de supervisdo de pessoal, de integracdo do
empregado a organizacdo ou ao cargo que ocupa, de dissonancias, de
desaproveitamento de empregados com potencial mais elevado do que aquele
que é exigido pelo cargo, de motivacao etc. De acordo com o tipo de problemas
identificados, a avaliacdo do desempenho pode colaborar na determinacao e
no desenvolvimento de uma politica adequado de R.H. as necessidades da
organizacao” (pp. 323-324)

As chefias diretas possuem o beneficio de acompanhar o funcionario em tempo real e
entender o seu ambiente de trabalho, contudo, a autoavaliacdo pode estimular o

autoconhecimento e o crescimento pessoal.

Em sintese, a avaliacdo de desempenho, conforme apresentada por Chiavenato, ¢ um
procedimento flexivel e crucial para assegurar que as acdes e resultados dos funcionarios sejam
devidamente supervisionados, auxiliando na decisdo sobre desenvolvimento através de praticas

de formacao, promocdes de carreira ou acdes corretivas.
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3.4.1. Erros frequentes no sistema de avaliacao de desempenho

Durante a avaliacao de desempenho, é essencial identificar possiveis vieses que possam
comprometer a objetividade e a confiabilidade das avaliacdes. Entender a natureza desses vieses
¢ crucial para reduzir o seu efeito e assegurar que a avaliacao de desempenho seja imparcial e
reflita as habilidades e desempenho auténticos dos colaboradores. Camara et al (2016),

enumeram como erros frequentes:

o “Efeito de halo - Consiste na tendéncia do avaliador de classificar bem ou mal uma
multiplicidade de fatores, com base na impressao que lhe causou uma classificacao
elevada ou baixa num unico fator;

o Erro por semelhanca - Leva o avaliador a classificar os seus subordinados do mesmo
modo como ele proprio foi avaliado;

e Baixa motivacao do avaliador - O avaliador hesita em atribuir uma classificacao
realista, quando tem consciéncia que da mesma dependem prémios de meérito
significativos;

¢ Nao-diferenciacao dos desempenhos - O avaliador, ao dar a mesma classificacao
aos seus subordinados, evita conflitos ou recriminacdes que uma diferenciacao
acarretaria;

o Pressoes inflacionistas — O habito de atribuir classificacdes elevadas no passado cria
uma pressao irresistivel para continuar a da-las no futuro;

e Decisao prévia sobre a classificacao - O avaliador toma uma decisdo sobre a
classificacao de desempenho do Colaborador, antes mesmo de ter tido a entrevista de
avaliacao com ele;

o Esteredtipo - Avaliar alguém com base nas percecdes que temos do grupo em que essa
pessoa se insere/inseriu;

o Efeito de contraste - Avaliacdes de caracteristicas de uma pessoa influenciadas por
comparacdes com outras pessoas recentemente encontradas;

o Efeito de cleméncia - Caracteristica pessoal que leva um individuo a avaliar outro
sempre de forma extremamente positiva” (pp. 395-396)

Identificar e atenuar vieses, sdo etapas cruciais para garantir a exatiddo e a igualdade nos
processos de avaliacdo de desempenho. Identificar essas tendéncias humanas pode auxiliar em
decisdes mais fundamentadas e equitativas, fomentando um ambiente laboral mais harmonioso

€ uma avaliacao mais transparente.
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3.4.2. Beneficios da Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho tem um papel vital na administracdo das organizacoes,

servindo como um instrumento essencial para os lideres, os colaboradores e a propria entidade

patronal. Esta pratica possibilita uma avaliacdo minuciosa do comportamento e desempenho dos

funcionarios, destacando as suas qualidades e defeitos, além de apontar as areas que necessitam

de melhoramento. Quando realizado de maneira imparcial, 0 processo de avaliacao traz vantagens

concretas, nao apenas para o melhoramento individual e coletivo, mas também para o

alinhamento das expectativas e para a detecao de oportunidades de evolucao. ldalberto Chivenato

(1991) inumera como:

“Beneficios para o gerente:

Avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados, tendo por base fatores de
avaliacao e, principalmente, contado com um sistema de medicao capaz de neutralizar a
subjetividade

Propor proveniéncias no sentido de melhorar o padrao de desempenho de seus
subordinados

Comunicar-se com seus subordinados, no sentido de fazé-los compreender a avaliacao do
desempenho como um sistema objetivo e como esta seu desempenho, através desse
sistema

Beneficios para o subordinado:

Conhece as regras do jogo, ou seja, 0s aspectos de comportamento e de desempenho
gue a empresa valoriza em seus funcionarios

Conhece quais as expectativas de seu chefe a respeito de seu desempenho e seus pontos
fortes e fracos, segundo avaliacdo do chefe

Conhece as providencias que o chefe estd tomando quanto & melhoria de seu
desempenho (programa de treinamento, estagios e etc.) e as que ele proprio -
subordinado - deve tomar por conta prépria (Autocorrecdo, maior capricho, mais atencao
ao trabalho, cursos por conta propria etc.)

Faz auto-avaliacao e autocritica quanto ao seu autodesenvolvimento e autocontrole

Beneficios para a organizacao

e Avalia seu potencial humano a curto, médio e longo prazos e define qual a
contribuicao de cada empregado.

e |dentifica os empregados que necessitam de reciclagem e/ou aperfeicoamento em
determinadas areas de atividade e seleciona os empregados com condicdes de
promocao ou transferéncias
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e Dinamiza sua politica de recursos humanos, oferecendo oportunidades aos
empregados (promocdes, crescimento e desenvolvimento pessoal), estimulando a
produtividade e melhorando o relacionamento humano.” (pp. 330-331)

implementacao de um sistema eficiente de avaliacdo de desempenho proporciona
vantagens consideraveis para todos os participantes do processo organizacional. Para os lideres,
¢ uma oportunidade de acompanhar e aprimorar o rendimento de seus colaboradores, enquanto
para os funcionarios, € uma maneira de entender as expectativas da organizacao e reconhecer as
suas proprias necessidades de crescimento. Para a empresa, este sistema atua como um
instrumento estratégico para a administracao do capital humano, auxiliando na sua revitalizacao
e expansao sustentavel. Portanto, a avaliacdo de desempenho ndo apenas promove o
autodesenvolvimento e a produtividade, mas também intensifica as relacdes humanas e

organizacionais, estabelecendo um cenario favoravel a inovacao e ao avanco.

3.4.3. Métodos da avaliacao de desempenho

Os métodos de avaliacdo de desempenho oferecem uma variedade de abordagens que
possibilitam uma avaliacdo minuciosa e adaptada ao contexto de cada entidade empregadora. A
selecéo desses instrumentos pode indicar uma procura por uma avaliacao quantitativa, qualitativa
ou até uma mistura das duas, conforme os objetivos estabelecidos. A sua utilidade varia de acordo
com a funcéo e o perfil dos avaliados, oferecendo uma flexibilidade que favorece uma avaliacéo

mais focada e eficiente.

De acordo com Joao Faria Bilhim (2006), “a avaliacao de desempenho pode ser efetuada por
meétodos e técnicas, que poderdo variar de organizacdo para organizacdo” (pp. 269-270), os

principais métodos elencados por este autor sao:

e ‘“Escalas graficas;

e Escolha forcada;

e Pesquisa de campo;

e |ncidente critico;

e Comparacao por pares;
e  Ordenamento;

e frases;

e Autoavaliacao;

e Meétodos Mistos;
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No que concerne ao método de escalas graficas, este “E o método mais usado e utiliza um
formulario de dupla entrada, onde as linhas (sentido horizontal) representam os factores de
avaliacdo do desempenho, enquanto as colunas (sentido vertical) representam graus de variacao

de fatores)” (Bihim, 2006, p. 270).
0O método da escolha forcada

“(...) avalia o desempenho por intermédio de frases descritivas de
determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada grupo
de duas, quatro ou mais frases, o avaliador é obrigado a escolher apenas uma
ou duas que mais se aproximem do desempenho do individuo avaliado”
(Bihim, 2006, p. 271).

A pesquisa de campo “baseia-se fundamentalmente em entrevistas ao superior hierarquico
em que para além da avaliacdo de desempenho, se procura identificar o potencial do individuo e

planear o seu desenvolvimento profissional.” (Bilhim, 2006, p. 272).

0 método seguinte, o método do incidente critico, é “destinado a pesquisar, observar e registar
os factos (positivos e negativos) relevantes e significativos de cada colaborador)” (Bilhim,2006, p.

273).

0 método de comparacao por pares, como o nome indica “compara os individuos dois a dois,

anotando-se, na coluna da direita, o que é considerado melhor ao desempenho” (Bilhim, 2006, p.

273).
No método do ordenamento

“colocam-se os individuos avaliados num ordenamento, segundo a qualidade.
Assim, o superior hierarquico elabora uma lista geral de todos os
colaboradores e, numa segunda folha, coloca o nome do avaliado que mais
corresponde ao padrdo, no alto da primeira coluna e o avaliado que
corresponde menos, no fim da segunda coluna”. (Bihim, 2006, p. 274).

Ja no método das frases descritivas,

“Trata-se de um método ligeiramente diferente do da escolha forcada, de que
ja falamos, na medida em que nao exige a escolha de uma frase. O avaliador
escolhe apenas as caracteristicas que identificam o desempenho do avaliado
e aquelas que demostram o oposto do seu desempenho”. (Bihim, 2006, p.
275).

Por ultimo, temos os métodos mistos, que

“(.) As grandes organizacdes recorrem muitas vezes a métodos mistos. E
comum a utilizacdo das escalas graficas e a auto-avaliacdo. Chama-se a
atencéo para que mesmo o0 método das escalas graficas pode ser utilizado
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com recurso a formularios diferentes, conforme os grupos profissionais.
Grandes empresas dispdem de formularios diferentes para dirigentes quadros
(licenciados), administrativos e profissionais da operacdo”. (Bilhim, 2006 p.
276)

A variedade de métodos existentes, indica que a selecédo correta da técnica pode aperfeicoar
o procedimento de avaliacdo. Ao equilibrar a objetividade dos métodos estruturados com a
profundidade das abordagens mais descritivas, as organizacdes obtém uma avaliacdo mais exata
ajustada aos seus requisitos e objetivos. A unido de diversos métodos pode proporcionar uma
perspetiva mais completa e equilibrada do desempenho dos colaboradores, promovendo uma

administracdo de recursos humanos mais eficaz.

3.4.4. Sistema de recompensas

De acordo com Pedro B. da Camara et al (2016)

“Os sistemas de recompensas consistem no conjunto de contrapartidas
materiais e imateriais que os Colaboradores recebem, em razéo da qualidade
do seu desempenho, pelo seu contributo de longo prazo para o
desenvolvimento do negdcio e pela sua identificacdo com os Valores e
Principios Operativos da Empresa” (p. 439).

Os sistemas de recompensas desempenham um papel essencial na gestao de talentos ao
equilibrarem recompensas materiais e imateriais. A sua eficacia depende nao sé da capacidade
de atrair e reter colaboradores, mas também de garantir uma percecdo de justica e

sustentabilidade financeira. No entanto, existem desafios na sua implementacao.
Segundo os mesmos autores existem 3 principais objetivos do sistema de recompensas:

e “1°- Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;
e 2°- Ser financeiramente sustentavel, no médio prazo
e 3°-Ser percecionado como justo pelos seus destinatarios” (/bidem).

Existem dois tipos de recompensas, Intrinsecas e Extrinsecas. As recompensas Intrinsecas
“decorrem do proprio trabalho realizado, da sua natureza e enquadramento e do sentido de
realizacdo pessoal que o mesmo da ao Colaborador.” (Camara et al, 2016, p. 450). J& no caso
das extrinsecas, sao recompensas mais na ordem material ou estatutos que o colaborador pode

receber como:

e “no salario-base;
e nos incentivos (ou remuneracéo variavel)
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e nos beneficios sociais e especificos
e nos simbolos de estatuto” (Camara et al, 2016, p. 454).

A organizacao proposta sobre sistemas de recompensas reconhece corretamente a relevancia
de uma estratégia equilibrada entre recompensas intrinsecas e extrinsecas. Contudo, a formulacao
poderia ser enriquecida com uma perspetiva mais critica, particularmente em relacao a
subjetividade das recompensas intrinsecas. A natureza dessas recompensas, como a realizacio
pessoal e a motivacao no trabalho, é fortemente influenciada por elementos individuais e culturais,
tornando-se, assim, desafiador quantificar ou padronizar dentro de uma organizacdo. Essa
variacdo subjetiva pode resultar em disparidades na percecdo de prémios entre os funcionarios,
onde um pode se sentir valorizado pelo ambiente de trabalho, enquanto o outro nao. Além disso,
as recompensas extrinsecas, como salario e beneficios, sdo mais tangiveis e facilmente
comparaveis. No entanto, a sua distribuicdo pode ndo ser suficientemente diferenciada para
premiar de maneira adequada o mérito ou o rendimento, comprometendo a habilidade de motivar
ou reter talentos de maneira eficiente. Outro ponto que requer uma avaliacdo mais detalhada é a
funcdo das gratificacdes simbdlicas, cuja efetividade em certas culturas organizacionais pode ser

questionada, visto que nem sempre estao ligadas a um auténtico reconhecimento do desempenho.

Apesar da importancia dos sistemas de recompensas para a motivacao e retencao de talento,
¢ fundamental considerar a subjetividade das recompensas intrinsecas e as potenciais limitacdes
das recompensas extrinsecas. Cabe aos departamentos de recursos humanos das organizacdes
uma abordagem mais critica e ajustada a realidade cultural e organizacional para assegurar que

esses sistemas promovam equidade e eficacia.

3.4.5. Consideracoes finais sobre A.D.

A pratica da avaliacdo do desempenho de uma organizacdo é uma ferramenta crucial na
administracdo de recursos humanos, tem o objetivo de medir e examinar o rendimento dos
funcionarios em relacao as metas organizacionais previamente estabelecidas. Este procedimento
inclui a observacao, a avaliacao e o registo do comportamento e dos resultados dos funcionarios,
possibilitando avaliar a sua contribuicao para o alcance das metas estipuladas pela organizacao.
A avaliacao de desempenho tem um papel crucial na detecao de habilidades e areas a melhorar

dos funcionarios, oferecendo um feedback construtivo auxiliando no seu crescimento profissional.
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Este procedimento pode ser realizado de diversas maneiras, variando de acordo com a
cultura e a estrutura da organizacdo. Os métodos mais frequentes incluem a avaliacéo realizada
pelo supervisor direto, pela equipa ou até pelo proprio funcionario, por meio da autoavaliacao.
Para o processo ser eficiente, é essencial que os critérios de avaliacdo sejam transparentes,
concretos e em sintonia com a estratégia organizacional, para assegurar que os resultados da
avaliacdo representem de maneira equitativa o rendimento real dos funcionarios. Dentro das
caracteristicas comummente avaliadas estdao a qualidade do trabalho, a produtividade, o
cumprimento de prazos, a habilidade de trabalho em grupo, a habilidade de solucionar problemas,
a inovacao, a iniciativa e o nivel de responsabilidade envolvido nas tarefas realizadas, como no
caso da S.C.M.R.V. No entanto, a avaliacdo de desempenho vai além de ser apenas um
instrumento de medicao, é também um instrumento de desenvolvimento, ao possibilitar as
empresas identificar as necessidades de capacitacdo e evolucdo profissional, visando aprimorar
as habilidades dos funcionarios e fomentar o seu desenvolvimento dentro da empresa, através da
formacao, sendo a A.D. uma das ferramentas principais para auferir as necessidades de formacao

da S.C.M.R.V.

As conclusdes da avaliacdo de desempenho, em algumas empresas, sdo0 comummente
usadas como referéncia para decisdes de promocdo, aumentos salariais e até mesmo em
circunstancias mais delicadas, o término de contratos laborais. Contudo, para que o processo seja
eficaz e aceite pelos funcionarios, € crucial que exista clareza em todas as etapas, desde a

definicao dos objetivos e dos critérios de avaliacdo até a divulgacao dos resultados.

Um sistema eficaz de avaliacdo de desempenho deve ser continuo, possibilitando uma
supervisdo constante do trabalho dos funcionarios, em vez de se restringir a um evento anual que
frequentemente nao espelha fielmente o rendimento ao longo do tempo. A implementacao de um
sistema continuo também auxilia na formacdo de um ambiente de trabalho mais vibrante e
cooperativo, no qual o progresso & um processo compartilhado entre a organizacao e o funcionario.
Contudo, assim como qualquer processo administrativo, a avaliagdo de desempenho enfrenta
restricoes e obstaculos, como o perigo de subjetividade nas avaliacbes, a resisténcia dos
funcionarios e a complexidade em estabelecer métricas apropriadas para todas as categorias de
funcoes. Para ultrapassar essas restricdes, as organizacdes precisam investir na capacitacao dos
avaliadores, assegurar 0 uso de instrumentos de avaliacdo apropriados e fomentar uma cultura

corporativa que preze pelo progresso constante e pelo reconhecimento do mérito.
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IV Enquadramento Metodolégico do Estagio

4.1. Apresentacao da Finalidade e Objetivos do Estagio

De modo a comecar a tracar um plano de investigacao, comecei por elaborar algumas
perguntas de partida, pois segundo Quivy & Campenhount (1991) “o investigador deve obrigar-se
a escolher rapidamente um primeiro fio condutor tdo claro quanto possivel de forma que o seu

trabalho possa iniciar-se sem demora e estruturar-se com coeréncia.” (pp. 31-32)

Na formulacdo de perguntas de partida, é crucial que estas sejam claras, ou seja, redigidas
sem termos confusos ou imprecisos, assegurando que a sua compreensao seja imediata. A
univocidade é igualmente importante, devendo evitar-se qualquer tipo de ambiguidade que possa
gerar multiplas interpretacdes. Estas perguntas devem ser breves e objetivas, focando-se
diretamente no que se cogita investigar. Além disso, € essencial que sejam pertinentes, abordando
questdes concretas e relevantes para a analise, sem incluir julgamentos subjetivos. Nao devem ter
um carater filoséfico ou moralizador, afastando-se de reflexdes abstratas e subjetivas que néo
contribuem diretamente para a investigacao. A pergunta deve, também, deixar claro o tipo de
estudo a que se refere, quer seja normativo, explicativo/compreensivo ou demonstrativo. Por fim,
¢ fundamental garantir que a questao seja exequivel, ou seja, que possa ser respondida de forma
pratica, com os recursos disponiveis e dentro dos limites da investigacéo. (Quivy & Campenhoudt,

1991). Atendendo a estes critérios formulei as seguintes questoes de partida:
. Como ¢ realizada a avaliacao de desempenho na I.P.S.S.?
. Como posso melhorar o processo de avaliacdo de desempenho da I.P.S.S.?
. Como identificar areas de formacao profissional, ajustadas a cada colaborador?

Em seguida para trabalhar estas perguntas de partida foram definidos os objetivos gerais
e 0s objetivos especificos. Segundo Isabel Carvalho Guerra (2000), os objetivos gerais podem ser

descritos como

“Os objetivos gerais descrevem grandes orientacdes para as acdes e sado
coerentes com as finalidades do projeto, descrevendo as grandes linhas de
trabalho a seguir e ndo sao, geralmente, expressos em termos operacionais,
pelo que nao ha possibilidade de saber se foram ou n&o atingidos. Definidos
para todo o projeto, sao globalizantes, geralmente, nao sao datados nem
localizados com precisdo, sendo, no entanto, formulados em termos de verbos
de accdo.” (pp. 163-164)

Atentando as estas palavras formulei os seguintes objetivos gerais para o meu estudo de caso:
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e Compreender as fases do processo de avaliacdo de desempenho

e Verificar se 0 processo de avaliacao de desempenho esta alinhado com os critérios de
cada funcao

e (Conhecer a percecdo de coordenadores/avaliadores e colaboradores/avaliados
envolvidos no processo de avaliacao do desempenho

e |nvestigar possiveis melhorias no processo de avaliacdo de desempenho

e |dentificar areas de formacao profissional ajustadas as reais necessidades dos

colaboradores.

Apds estarem definidos corretamente os objetivos gerais, precisei de definir os objetivos

especificos,
“Os objetivos especificos sdo objetivos que exprimem os resultados que se
esperam atingir e que detalham os objetivos gerais, funcionando como a sua
operacionalizacdo. Sdo formulados em termos operacionais, quantitativos ou
qualitativos, de forma a tornar possivel analisar a sua concretizacao, sendo
frequentemente considerados como metas. Distinguem-se dos objetivos gerais
porgue nao indicam direccoes a seguir, mas estadios a alcancar, e assim, sao

geralmente, expressos em termos mais descritivos de situacoes a concretizar”.
(Guerra, 2000, p. 164)

Com foco nestas palavras, e para alcancar os meus objetivos gerais ja ilustrados neste

relatdrio, elaborei os seguintes objetivos especificos:

e Analisar o manual de funcdes da I.P.S.S.

e Comparar os critérios da avaliacdo de desempenho com as descricdes presentes
no manual de funcdes dos colaboradores

e (Observar e acompanhar o processo de avaliacao de desempenho.

e Escutar as percecdes dos avaliadores sobre o processo de avaliacdo de
desempenho

e FElaborar um relatorio com sugestdes de possiveis melhorias ao processo de

avaliacao de desempenho com base na narrativa dos atores envolvidos
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4.2. Apresentacao e fundamentacao da metodologia de
investigacao/intervencao: paradigma(s), modelo(s), método(s) e técnicas de

investigacao; de educacao/formacao e de avaliacao

4.2.1 Definicao do Paradigma a utilizar

0 paradigma que escolhi adotar na minha investigacdo é o “paradigma compreensivo-
interpretativo”, pois ele reconhece a existéncia de multiplas realidades, procurando ir além do
imediatamente visivel, de modo a compreender a realidade que estd a ser estudada, como foi
aprendendo no primeiro ano de mestrado na U.C. “Investigacdo em Educacdo e Desenvolvimento

de Projetos”.

O paradigma compreensivo-interpretativo é caracterizado por ser processual, pois
concentra-se nos processos socais, nas interacdes e em seus significados em diferentes contextos
socioculturais, levando em consideracdo a subjetividade inerente a eles. E um paradigma
interativo, pois a construcao e a compreensdo do objeto de estudo pressupéem a partilha de
experiéncias, vivencias e significados entre o pesquisar e os sujeitos envolvidos. O pesquisador
deve “mergulhar” no contexto de acdo para ter uma “visdao a partir de dentro”, de modo a
compreender de forma mais completa e contextualizada os fendmenos sociais em estudo, no caso

deste estudo de caso: o processo de avaliacdo de desempenho implementado na I.P.S.S.

Ao adotar este paradigma na avaliacao de desempenho, ha uma énfase na compreensao
do contexto e processo que tornam significativas as acdes dos colaboradores. Isso permitiu-me
uma visdo mais abrangente e aprofundada sobre o desempenho individual de cada colaborador,
considerando nao apenas os resultados objetivos, mas também as percecdes, motivacdes, valores
e perspetiva de cada um. O “paradigma compreensivo-interpretativo” valoriza a subjetividade
inerente aos processos de avaliacdo de desempenho, reconhecendo que o desempenho pode
variar conforme as experiéncias, crencas e contextos socioculturais dos colaboradores. Isso
permite-me uma analise mais contextualizada e individualizada, levando em consideracdo as
particularidades de cada pessoa avaliada. Além disso, este paradigma destaca a importancia da

interacao conjunta do conhecimento entre avaliador e avaliado.
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4.2.2. Método de estudo a utilizar: estudo de caso

0 método de estudo que decidi utilizar durante o0 meu estagio, para a minha investigacao

foi o “estudo de caso”:

“O estudo de caso consiste na observacdo detalhada dum contexto, ou
individuo, de uma unica fonte de documentos ou de um acontecimento
especifico (Merriam, 1988). Os estudos de caso podem ter graus de
dificuldade variavel tanto principiantes como investigadores experientes os
efectuam, apresentando como caracteristica o serem mais faceis de realizar
do que os estudos realizados em multiplos locais simultaneamente ou com
multiplos sujeitos (Scott, 1965)"(Bogdan & Biklen , 1994, p. 89)

Sendo um dos métodos mais usados em investigacdo qualitativa, e dado a sua
abrangéncia para abarcar uma multiplicidade de casos, pareceu-me o método mais adequado
para a minha investigacéo, ja que a tematica de avaliacdo de desempenho também ela tem que

ser abrangente, participativa e democratica.

“os investigadores procuram locais com pessoas que possam ser objetivo do
estudo ou fontes de dados e, ao encontrarem aquilo que pensam interessar-
Ihes, organizam entao uma malha larga, tentando avaliar o interesse do terreno
ou das fontes de dados para os seus objetivos. Procuram indicios de como
deverao proceder e qual a possibilidade de o estudo se realizar. Comec¢am pela
recolha de trabalho. Organizam e distribuem o seu tempo, escolhem as
pessoas que irao entrevistar quais os aspetos a aprofundar. Podem pér de
parte algumas ideias e planos iniciais desenvolver outros novos. A medida que
vao conhecendo melhor o tema em estudo, planos sédo modificados e as
estratégias selecionadas. Com o tempo acabarao por tomar decisdes no que
diz respeito aos aspetos especificos do contexto, individuos ou fonte de dados
que irdo estudar. A area de trabalho é delimitada. A recolha de dados e as
atividades de pesquisa sdo canalizadas para terrenos, sujeitos, materiais,
assuntos e temas. De uma fase de exploracao alargada passam para uma area
mais restrita de analise dos dados coligidos” (Bogdan & Biklen , 1994 pp. 89-
90)

Mostrando assim que um estudo de caso tem como principal objetivo compreender e
analisar aprofundadamente um fenémeno especifico, levando em consideracao todos os cenarios
relevantes. Ao longo do processo, ajustam-se as técnicas e metodologias conforme necessario,
levando em conta as particularidades e caracteristicas unicas do assunto em investigacdo. O
estudo de caso, para mim, € ideal para investigar a avaliacado de desempenho porque oferece uma
abordagem detalhada, contextualizada e flexivel, permitindo uma compreensao abrangente e
aprofundada dessa tematica complexa num contexto real de trabalho, no meu caso a “Santa Casa

da Misericordia de Rio Velho”.
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4.2.3. Técnicas utilizadas:

As técnicas utilizadas durante a minha investigacdo, foram a observacdo, analise

documental, o inquérito por entrevista, o inquérito por questionario e por fim a analise de conteudo.
Observacao é descrita como

“Tratando-se de “um processo e ndo de um mecanismo simples de impressao
por reproducao como o da fotocdpia”, a observacao requer atencéao, intencao,
e capacidade de selecdo por parte do investigador, ja que tem de “selecionar
um pequeno numero de informacdes pertinentes [de] entre um vasto leque de
informacdes possiveis” (De Ketele & Roegiers, cit. in Morgado , 2012, pp. 88)

Atentando nestas palavras, a observacao é mais do que uma mera recolha de dados, é
um mergulho direto no &mago do fendmeno em questdo. Na pratica, esta técnica proporcionou-

me imergir nas atividades diarias dos colaboradores da Santa Casa da Misericérdia de Rio Velho.
A analise documental,

“... ¢ um método muito usado na atividade investigativa, de forma isolada ou
com recurso a triangulacao de métodos para o estudo de um determinado
fendmeno. Permite obter uma soélida descricao de um fenémeno, evento ou
organizacao a partir da identificacao e da analise de fontes de informacao de
natureza diversa. Simultaneamente, assentando em fontes de informacéo
registada, os documentos, que testemunham a existéncia de eventos e
justificam a designacao do método, contribuem para robustecer a credibilidade
da investigacdo” (Goncalves et al., 2021 p. 120)

Do meu ponto de vista, esta técnica é eficaz porque permite uma analise aprofundada e
multidimensional de um fenémeno, evento ou organizacdo, integrando diferentes fontes de
informacdo que se complementam. Ao utilizar documentos registados como base de analise,

aumenta-se a fiabilidade dos dados e, consequentemente, a credibilidade dos resultados.

O conteudo, que foi analisado numa fase inicial foi 0 manual de funcdes da instituicao,
que me forneceu uma visdo detalhada das responsabilidade e expectativas associadas a cada
cargo, desempenhado por cada colaborador na instituicdo. Posteriormente analisei os relatorios
dos processos de avaliacdo de desempenho da instituicao, referentes aos anos de 2021 e 2022,

para perceber o que ja tinha sido feito no ambito da avaliacdo do desempenho na instituicao.

Apds a analise do manual de funcdes, e dos relatdrios dos processos de avaliacao de
desempenho dos anos anteriores ao meu estagio, pude estabelecer um processo de comparacao,

de modo a entender se os indicadores e critérios presentes no manual de funcdes, eram
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adequados as funcdes desempenhadas pelos colaboradores da instituicdo. Embora o processo de
avaliacdo de desempenho estivesse bem articulado, ele era demasiado genérico e transversal, e
apenas se adequava a comportamentos expectaveis dos colaboradores perante a instituicdo e o
seu zelo profissional, mas com pouco énfase nas funcdes especificas de cada cargo, o que
imediatamente fez-me comecar a questionar de que forma é que poderia melhorar o processo de

avaliacdo de desempenho, de modo a ser mais ajustado a cada categoria profissional.

Durante o meu estagio, também foi possivel usar a técnica da entrevista, sendo que com
ela foi possivel recolher dados junto dos coordenadores da Santa Casa da Misericérdia de Rio
Velho, no que respeita as suas preocupacoes, objetivos e melhorias que gostariam de ver no
processo de avaliacdo de desempenho da I.P.S.S. A entrevista, como técnica de investigacéo,

“... ¢ uma das estratégias mais utilizadas na investigacdo educacional. Na sua
esséncia, a entrevista € um acto de conversacao intencional e orientado, que
implica uma relacdo pessoal, durante a qual os participantes desempenham
papeis fixos: o entrevistador pergunta e o entrevistado responde. E utilizada

quando se pretende conhecer o ponto de vista do outro” (Maximo-Esteves,
2008 pp. 92-93)

0 tipo de entrevista que escolhi utilizar foi a “entrevista semiestruturada” pois ela
“... esta orientada para a intervencdo mutua. O investigador coloca uma serie
de questdes amplas, na procura de um significado partilhado por ambos.
Ocorre numa so sessdo, nao ultrapassando, regra geral, mais de quarenta e
cinco minutos. E mais controlada do que a entrevista em profundidade, dado
que tem como ponto de partida um guido mais estruturado, que versa um

leque de tdpicos previamente definidos pelo entrevistador” (Maximo-Esteves,
2008, pp. 96-97)

Outro argumento que me levou a optar por este tipo de entrevista é que

“A ordem de colocacéo das questdes é flexivel, possibilitando o improviso na
pergunta, decorrente do inesperado da resposta. (...) O contetido das respostas
torna-se matéria de indagacao do significado que o respondente |he atribui.
Esta estratégia permite uma primeira codificacao dos significados da narrativa
através de um processo dialogado” (Maximo-Esteves, 2008, p. 97)

De modo a também auscultar a opiniao dos restantes colaboradores que participaram no
processo de avaliacao de desempenho, utilizei a técnica do inquérito por questionario. Segundo
as palavras de Judith Bell (1997) “O objetivo de um questionario é obter informacao que possa
ser analisada, extrair modelos de analise e tecer comparacdes.”(p.25) Existem varias formas de
se recolher informacao através do inquérito “em questionarios preenchidos pelo inquirido (como
0 caso do censo) ou por meio de questionarios, esquemas ou listas de verificacdo geridas pelo

préprio entrevistador” (Bell, 1997, p.26), no meu caso optei por fazer inquéritos por questionario
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(anexo V), elaborados por mim com a ajuda do meu orientador de estagio, sendo que estes
poderiam ser encontrados na sala de refeicdes comum a todos os colaboradores, e posteriormente
quando preenchidos colocados numa caixa que também poderia ser encontrada no mesmo sitio.
Escolhi esta forma de atuar, para garantir a confidencialidade dos resultados, de modo que os
colaboradores se sentissem mais seguros a responder, sem receio de alguma represalia, para
obter resultados mais sinceros. No entanto, esta forma de recolher informacéo trouxe-me algumas

limitacGes, que explicarei mais adiante neste relatorio.

Por fim, a ultima técnica utilizada foi a analise de contetdo, esta técnica tem “a intencao
de analisar um ou mais documentos, com o proposito de inferir o seu conteludo imanente,
profundo, oculto sob o aparente; ir além do que esta expresso como comunicacdo direta,

procurando descobrir contetidos ocultos e mais profundos.” (Sousa, 2005, p. 264)

4.3. Identificacao dos recursos mobilizados e das limitacdes do processo

A realizacdo do estagio e das diversas atividades que o acompanharam exigiu a
mobilizacao de varios recursos essenciais. No geral, podemos identificar os recursos financeiros,
materiais, bibliograficos e humanos como pilares fundamentais que possibilitaram o

desenvolvimento integral do projeto.

Em primeiro lugar, os recursos materiais e financeiros desempenharam um papel crucial.
Foi necessario dispor de um computador e de acesso a internet, bem como uma secretaria, dentro
do gabinete de Recursos Humanos, onde pude trabalhar durante os dias que fazia estagio. Para a
recolha de dados, especialmente nas entrevistas, o uso de um gravador de audio foi indispensavel,
gravador este que usei da aplicacdo incorporada no meu telemovel, permitindo registar

integralmente as conversas com os coordenadores, o que foi vital para uma analise mais precisa.

Os recursos bibliograficos foram outro componente essencial do meu trabalho. A consulta
a documentos da instituicdo, como o caso do manual de funcdes da instituicdo, o manual de
avaliacdo de desempenho, os relatorios das avaliacdes de desempenho de 2021 e 2022, acesso
ao arquivo onde consta os dados pessoais de todos os trabalhadores, como o “curriculum vitae”,
fotocépia do Cartdo de Cidadao, Certificado de Habilitacdes, contrato de Trabalho, bem como
todas as formacdes que participaram. A leitura de artigos académicos e livros relevantes, forneceu

a base teorica necessaria para fundamentar a investigacdo e elaborar o relatdrio final. Essa
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pesquisa literaria foi fundamental para enriquecer a compreensao dos temas abordados e conferir

rigor ao trabalho.

Por ultimo, os recursos humanos foram igualmente importantes. A orientacdo da
acompanhante de estagio e do orientador de estagio destacaram-se como uma mais-valia,
contribuindo significativamente para a conducao das atividades e a superacao de desafios ao longo
do processo. A colaboracdo dos coordenadores, que se mostraram acessiveis e dispostos a
partilhar as suas experiéncias, foi igualmente valiosa, bem como o auxilio dos trabalhadores dos
servicos administrativos, que se mostraram prontamente dispostos a ajudar-me com qualquer
desafio que surgisse durante as atividades do meu estagio, que também proporcionou uma troca

de experiéncias enriquecedora.

Apesar de tudo, enfrentei uma limitacao na recolha de dados no inquérito por questionario,
uma vez que muitos colaboradores ndo responderam ao questionario, mesmo com varias
insisténcias e avisos da minha acompanhante de estagio. Este facto dificultou uma recolha de

informacao mais precisa.

Em suma, a combinacéo eficaz destes diversos recursos foi determinante para o éxito do
estagio. Gracas a esta articulacdo, ndo sé foi possivel realizar as atividades propostas, como
também adquirir conhecimentos e competéncias fundamentais para o meu desenvolvimento

pessoal e profissional.
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V - Apresentacao e Discussao do Processo de Investigacao/Intervencao

1 - Apresentacio do trabalho de investigacao/intervencao desenvolvido em

articulacao com os objetivos definidos
1.1 Analise documental

1.1.1 Manual de Func¢des e Manual de Avaliacao do desempenho

No inicio deste estagio e para responder a minha pergunta de partida “Como é realizada
a avaliacdo de desempenho na |.P.S.S.?” e também para ir de encontro aos objetivos gerais de
“Compreender as fases do processo de avaliacdo de desempenho” e “Verificar se o processo de
avaliacdo de desempenho esta alinhado com os critérios de cada funcao”, comecei por analisar
detalhadamente 0 manual de funcdes da instituicao, assim como o seu manual de avaliacdo de
desempenho. Esta analise foi de grande relevancia, uma vez que o manual de funcdes serve como
uma ferramenta fundamental para a compreensao das atribuicdes de responsabilidades de cada

colaborador dentro da estrutura organizacional da I.P.S.S.

O propédsito do manual de funcdes da S.C.M.R.V. é formalizar e orientar a estrutura
organizacional, garantindo assim a coordenacao entre os diversos departamentos da instituicao.
Através da sua analise, pude entender que esse manual, tenta ser um guia que estabelece as
bases para o funcionamento da organizacdo, assegurando que todos os colaboradores
compreendem 0s seus papeéis e as suas interacdes com os colegas e chefias. Portanto, a
formalizacdo das funcdes e responsabilidades visa contribui para a criacdo de um ambiente de
trabalho em que todos estao cientes das suas obrigacdes e do impacto que o seu trabalho tem na
missdo da instituicdo. O manual tem como metas principais: oferecer uma informacéo
transparente sobre as funcdes de cada servico, e racionalizar a estrutura e o funcionamento

organizacional. (Fonte: Manual de Funcdes S.C.M.R.V.)

Neste sentido, 0 manual de funcdes estabelece com precisao as responsabilidades de
cada funcionario e identifica as relacdes funcionais entre os servicos. Este ponto é crucial, ao
permitir que os colaboradores saibam exatamente o que se espera deles e como se relacionam
com os outros departamentos. Ao clarificar as responsabilidades, o manual visa prevenir
sobreposicdes e falhas de comunicacado, no que concerne aos processos de trabalho. (Fonte:

Manual de Funcdes S.C.M.R.V.) Isso é particularmente importante, nesta organizacédo, que pelo
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que fui observando a interdependéncia entre departamentos é elevada para a realizacao de

objetivos comuns.

Os colaboradores, ao conhecerem as suas responsabilidades e a quem devem comunicar
e dirigirse quando precisam de falar com um superior, podem trabalhar de forma mais
coordenada e eficiente. (Fonte: Manual de Funcdes S.C.M.R.V.) Essa clareza na comunicacao e
na definicao de funcdes é essencial para a promocdo de um ambiente de trabalho produtivo, onde
como fui constatando ao longo do meu estagio, é essencial neste tipo de organizacdes, onde o0s

imprevistos acontecem a todo 0 momento.

Por fim, o Manual de funcbes elenca as varias categorias profissionais de todos os
colaboradores que fazem parte da Misericordia de Rio Velho, detalhando todas as funcdes que
pertencem a cada categoria profissional e que sdo aquelas que os colaboradores tém que
compreender. Esta categorizacao é importante, pois facilita a identificacdo das funcdes e das suas
caracteristicas especificas. Além disso, a politica de hierarquia, sendo também abordada no
manual, especifica a quem cada colaborador deve reportar o seu trabalho, o que é fundamental

para a gestado e supervisao eficazes dos servicos prestados. (Fonte: Manual de Funcdes S.C.M.R.V.)

A politica de substituicdo, se aplicavel, & outro ponto relevante que ocorre na auséncia do
colaborador ao trabalho. Esta politica assegura que a continuidade dos servicos nao €
comprometida por faltas ou auséncias inesperadas, permitindo que a instituicdo mantenha o seu
funcionamento. A clareza em relacdo a quem deve assumir as funcdes de um colaborador ausente
¢ vital para evitar confusdes e garantir que os servicos sdo prestados sem interrupcées. (Fonte:

Manual de Funcdes S.C.M.R.V.)

Fazendo esta analise do Manual de Funcdes, percebi que a avaliacdo em vigor € muito
genérica e nao reflete o que é esperado de cada funcao. Esta situacao revela uma grande lacuna
no processo de avaliacdo de desempenho, algo que ja tinha sido também referido pela minha

acompanhante de estagio, que expressou a sua preocupacao em relacdo a esta questao.

Portanto, a necessidade de um sistema de avaliacdo que seja mais abrangente e
especifico a cada funcao tornou-se evidente. Esta abordagem nao sé beneficiaria os colaboradores,
proporcionando-lhes um reconhecimento mais justo do seu desempenho, como também
contribuiria para a melhoria continua da instituicdo, assegurando que todos os servicos prestados

estao alinhados com a missao e os objetivos da S.C.M.R.V.

41



analise do manual de funcdes, também foi muito importante para mim, para conhecer as
varias categorias profissionais que da S.C.M.R.V. fazem parte, e sobretudo para criar sugestoes
de competéncias de avaliacdo de desempenho, de modo a tornar a avaliacédo de desempenho da
instituicdo mais préxima das realidades de trabalho. Também durante o meu estagio, pude auxiliar
na atualizacdo deste manual, nomeadamente nas funcdes de “Contabilista/Técnica oficial de

contas” e “Chefe dos servicos de internamento”.

Com esta analise, pude atingir o meu objetivo geral de “Verificar se o processo de
avaliacdo de desempenho esta alinhado com os critérios de cada funcao”, que nao é o caso, €,

portanto, foi necessario comecar a trabalhar nesse sentido.

1.1.2 Manual de avaliacao do desempenho

0 manual descreve o Sistema de Avaliacao de Desempenho da Santa Casa da Misericérdia
de Rio Velho, destacando a importancia da gestdo de recursos humanos para o sucesso
organizacional. O sistema visa motivar colaboradores, definir competéncias, medir contribuicdes
individuais e melhorar o desempenho organizacional. Os avaliadores sdo responsaveis por avaliar
0s seus colaboradores, reunir e analisar documentos como a autoavaliacao, além de realizar
entrevistas de avaliacdo de desempenho. Eles devem garantir o correto preenchimento dos
documentos de avaliacao e conduzir um didlogo esclarecido sobre os temas em avaliacdo. Os
avaliados, por sua vez, participam ativamente do processo, refletindo sobre o seu proprio
desempenho e o0 seu impacto na organizacao, colaborando com os avaliadores, através da sua

autoavaliacdo. (Fonte: Manual de avaliacao de desempenho da S.C.M.R.V.)

A analise do manual de desempenho da instituicao, permitiu-me alcancar o objetivo geral
de “Compreender as fases do processo de avaliacdo de desempenho.” As fases do processo de
avaliacdo de desempenho da S.C.M.R.V. (Fonte: Manual de avaliacdo de desempenho da
S.C.M.R.V.) Como ja abordado neste relatdrio, no capitulo “ll”, na seccdo “5 - A Avaliacdo de

desempenho da S.C.M.R.V".

Numa primeira fase, é feita uma analise ao manual de funcdes, com especial incidéncia
no organograma da S.C.M.R.V., na sua missao e nos objetivos estratégicos, para que todos os

avaliadores compreendam as exigéncias de cada posto de trabalho e as competéncias
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necessarias, assegurando que o trabalho dos colaboradores esta alinhado com os objetivos da

organizacao. (Fonte: Manual de avaliacdo de desempenho da instituicdo)

Na segunda fase, sdo definidas competéncias que as chefias consideram fundamentais
para o desempenho de cada funcdo. As competéncias sdo selecionadas tendo em vista a sua
relevancia para os objetivos estratégicos da instituicdo. (Fonte: Manual de avaliacdo de

desempenho da S.C.M.R.V.)

Antes de iniciar as avaliacbes, realizam-se reunides entre o responsavel de recursos
humanos e os avaliadores, onde sao clarificados os procedimentos, definidas as datas para as
diferentes fases da avaliacao, e distribuidos os questionarios de avaliacdo e autoavaliacao, que
podem ser encontrados anexo VIII. Posteriormente os colaboradores realizam a sua autoavaliacédo
e preparam-se para a entrevista de avaliacdo com os seus superiores. Os avaliadores, por sua vez,
preparam também a avaliacdo de cada colaborador. (Fonte: Manual de avaliacao de desempenho

da S.C.M.R\V)

A fase seguinte é as entrevistas de desempenho, onde avaliador e avaliado discutem o
desempenho do avaliado. Esta fase é crucial para a reflexdo sobre os pontos fortes e areas de
melhoria, com o objetivo de promover 0 desenvolvimento das competéncias dos colaboradores.

(Fonte: Manual de avaliacdo de desempenho da S.C.M.R.V.)

Apods as entrevistas, o responsavel de recursos humanos trata os dados e elabora um
relatdrio com os resultados das avaliacdes. As classificacdes sao comunicadas aos avaliados, num
envelope fechado e entregue em maos, com a sua classificacdo e o prémio correspondente.

(Fonte: Manual de avaliacao de desempenho da S.C.M.R.V.)

Os colaboradores tém o direito de contestar a sua avaliacdo no prazo de 5 dias Uteis,
apresentando a sua reclamacao formal. O processo de contestacéo inclui a audicdo do avaliador
e do avaliado e uma decisao final, que sera registada e comunicada ao colaborador. (Fonte: Manual

de avaliacao de desempenho da S.C.M.R.V.)

No final do ciclo de avaliacao, sao definidos novos objetivos para o proximo periodo de
avaliacao, foi nesta fase que o0 meu estagio se mostrou muito importante, pois pude ajudar a definir
objetivos mais ajustados a cada funcéo como explicarei mais a frente no capitulo VI deste relatorio.

(Fonte: Manual de avaliacdo de desempenho da S.C.M.R.V.)

43



Daquilo que fui vendo, observando e acompanhando ao longo do meu estagio, as fases
de avaliacao de desempenho descritas no manual, sdo cumpridas rigorosamente pela instituicao,
0 que me permitiu compreender a fundo todo 0 mecanismo por tras de um processo de avaliacao

de desempenho.

1.1.3. Analise dos relatorios dos processos de avaliacao de 2021 e 2022

Durante o meu estagio, foi-me dada a oportunidade de analisar os relatorios dos processos
de avaliacdo do ano de 2021 e 2022. De modo a fazer uma reflexdo sobre o processo de avaliacao
de cada ano, a responsavel de recursos humanos elabora um resumo, onde reflete sobre todo o
processo ocorrido, principalmente daquilo que pode ser melhorado, dando possiveis sugestdes
para por em pratica para o processo de avaliacdo do ano seguinte. Conforme os resumos, uma
das principais lacunas identificadas era o elevado numero de classificacdes “excelentes” atribuidas
em alguns setores, especialmente nas valéncias da Estrutura Residencial para Pessoas Idosas
(E.R.P.L.), no Centro de Dia e no Servico de Apoio Domiciliario (S.A.D.). Ainda de acordo com esses
resumos, a elevada incidéncia dessas classificacdes levanta questdes sobre a efetividade do
sistema de avaliacao em uso. Em seus registos, embora fosse positivo reconhecer o desempenho
excecional dos colaboradores, a prevaléncia de classificacoes excelentes pode, por outro lado,
suscitar duvidas sobre a rigorosidade e a adequacao dos critérios de avaliacdo utilizados. (Fonte:

relatorio do processo de avaliacao do desempenho de 2022)

No ano de 2023, como ja foi referido neste relatério, foi deliberado pela mesa

administrativa, que as competéncias avaliadas como excelente, fossem rigorosamente justificadas.

Além disso, nas notas da responsavel de recursos humanos, ficou evidente que havia um
excesso no numero de critérios de avaliacao, o que poderia tornar o processo de avaliacdo confuso
e prolongado sem necessidade. (Fonte: relatorio do processo de avaliacdo do desempenho de
2022) Portanto, a reducdo do numero de critérios tornaria a avaliacdo mais clara e eficiente,
facilitando a compreensao do processo e das expectativas associadas. Este ajuste simplificaria a
implementacao do sistema de avaliacdo, comecando, eu também por ai, a trabalhar nesse sentido,
para puder fazer sugestdes que satisfizessem, essas necessidades encontradas, durante a analise

destes documentos.
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1.2. Observacao participante

No decorrer da minha pesquisa sobre o processo de avaliacao de desempenho na S.C.M.R.V.
utilizei a técnica de observacao participante para entender de maneira mais aprofundada a
dindmica das sessdes de avaliacao. Esta oportunidade possibilitou-me identificar as varias reacdes
dos funcionarios ao processo. Notei que muitas delas tinham problemas para interpretar as
competéncias avaliadas, além de ndo entenderem a linguagem técnica utilizada nas avaliacoes.
Em alguns casos, a auséncia de clareza provocava confusao e desconforto, o que dificultava a sua
participacao ativa no processo. Devo salientar que nem todas as funcionarias lidavam com esse

problema, porém era um desafio comum para varias.

Outra circunstancia que notei foi a insatisfacdo expressa por algumas funcionarias ao terem
de justificar a classificacdo “excelente” na sua avaliacdo. Contudo, este descontentamento nao
era apenas devido a uma sensacdo de falta de reconhecimento. Para muitas, o principal motivo
estava ligado a incapacidade de redigir justificacdes e/ou a problemas na comunicacdo escrita.
Algumas colaboradoras sentiam-se desconfortaveis para se autoavaliarem, pois, segundo
declaravam, ndo possuiam capacidade para a escrita ou para se autoavaliarem, sabiam que
faziam um trabalho de qualidade, mas mostravam dificuldade a expressar isso competéncia a

competéncia.

Durante as reunides, notei que muitas funcionarias ndo compreendiam claramente o objetivo
do processo de avaliacdo. Para muitas delas, o procedimento limitava-se a atribuicao de prémios
ou supervisdo das chefias do trabalho diario. Esta visao limitada pode ser o resultado de uma
comunicacao insuficiente ou de uma auséncia de conhecimento sobre os objetivos da avaliacao
de desempenho. Apesar de algumas funcionarias reconhecerem o potencial da avaliacao para
fomentar o crescimento profissional, muitas continuavam a encarar este procedimento com algum

ceticismo.

O uso da técnica de observacao participante possibilitou-me identificar lacunas significativas
que, de outra maneira, poderiam ter sido ignoradas. Por meio deste método, pude reconhecer ndo
apenas os desafios relacionados ao entendimento das habilidades e da linguagem, mas também
a resisténcia a autoavaliacao escrita (no caso a parte da justificacdo de excelentes) e a percecao

restrita que muitas funcionarias possuiam sobre o processo de avaliacao.
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1.3. Analise das entrevistas com os coordenadores de cada valéncia

De modo a responder a atingir o objetivo geral de “Conhecer a percecao de
coordenadores/avaliadores e colaboradores/avaliados envolvidos no processo de avaliacao do
desempenho” como método de recolha de dados, fiz aos coordenadores de cada valéncia (os
responsaveis por avaliar os trabalhadores de cada valéncia) um inquérito de entrevista.

O guiao de entrevista (anexo 1), elaborado com a ajuda do meu orientador de estagio, conta
com quinze perguntas, com os objetivos de perceber a percecéo dos coordenadores sobre o0 que
eles pretendiam com a avaliacdo de desempenho, a sua percecao do atual processo de avaliacao
de desempenho da S.C.M.R.V. e que possiveis melhorias estes acham que podiam ser feitas. As
cinco entrevistas, estao transcritas na sua integra no anexo Il (Dr.? Maria), anexo Il (Dr. José), Dr?.
Joana (anexo IV), Dr?. Sara (anexo V) e Dr?. Paula (anexo VI). Todos os nomes dos coordenadores

aqui apresentadores sao ficticios, de modo a preservar a sua identidade.

1.3.1. Entrevista com Dr.2 Maria

A primeira coordenadora a participar da minha entrevista, foi a “Dr.? Maria”, sendo
simultaneamente avaliadora das valéncias da infancia, centro médico e servicos administrativos,
bem como a responsavel de Recursos Humanos da instituicdo. A sua entrevista pode ser
encontrada na integra no “anexo Il”. Esta entrevista ocorreu dentro do departamento de Recursos
Humanos da Instituicdo, no més de marco de dois mil e vinte e quatro, com a duracéo de vinte e

dois minutos e cinquenta e trés minutos.

No decorrer da entrevista, a Dr.? Maria revela uma evolucéo continua do processo de avaliacao
de desempenho na instituicdo, com progressos na clareza e estruturacao do processo. No entanto,
revela que persistem desafios significativos, nomeadamente na adaptacdo dos critérios de
avaliacdo as diversas categorias profissionais e na comunicacdo eficaz desses critérios aos

colaboradores.

Um dos pontos fortes mencionados é a maior clareza e sustentacdo do processo de avaliagdo
em 2023, apoiada por reunides preliminares e analise de processos semelhantes. No entanto, a
Dr.? Maria também sublinha a persisténcia da subjetividade, especialmente nos dominios de
avaliacdo, que continuam a ser demasiado qualitativos, dificultando uma avaliacdo mais objetiva

e mensuravel.
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Segundo a Dr.? Maria o principal desafio identificado nas reunides com algumas
colaboradoras, é a discrepancia nas percecOes entre avaliador e avaliado, 0 que exige uma
abordagem cuidadosa para evitar a desmotivacao dos colaboradores. A Dr.? Maria demonstra
preocupacao em garantir a equidade e objetividade, mas reconhece que a subjetividade ainda

influencia o processo.

A principal sugestao da Dr.? Maria é¢ a melhoria do manual de funcdes, pois seria uma forma
de alinhar as expectativas e responsabilidades de cada categoria profissional, facilitando uma
avaliacdo mais justa e objetiva. Além disso, para a coordenadora, o impacto positivo do processo
de avaliacdo é evidente, na medida em que fomenta uma cultura de reflexdo sobre o desempenho

e possibilita a identificacdo de areas de melhoria nos processos diarios de trabalho.

Por fim, a Dr.? Maria acredita que, embora ainda existam areas a melhorar, o processo de
avaliacdo tem potencial para motivar os colaboradores e melhorar os processos de trabalho,
sobretudo através da capacitacao e do reforco das competéncias. Contudo, este impacto positivo
ainda nao é percebido uniformemente por todos os trabalhadores, especialmente nas categorias

mais operacionais..

1.3.2. Entrevista com Dr. José

O Dr. José é o diretor do E.R.P.1., e por isso coube-lhe avaliar os colaboradores que trabalham
nessa valéncia, como ja explicado neste relatdrio de estagio. A sua entrevista pode ser encontrada
na integra no “anexo IllI". A entrevista foi feita no gabinete pessoal do Dr. José, no més de marco

de dois mil e vinte e quatro, com duracao de vinte e sete minutos e quarenta e trés segundos.

A entrevista com o Dr. José revela a sua percecao sobre os desafios na implementacao da
avaliacdo de desempenho em 2023 (o seu primeiro ano como avaliador), evidenciando a
resisténcia de alguns colaboradores e as dificuldades em adaptar-se as novas regras de avaliacdo
impostas este ano na instituicdo. Segundo ele, apesar de ter experiéncia prévia com processos de
avaliacdo noutras instituicdes, observou uma discrepancia significativa entre as expectativas
criadas em anos anteriores e as novas diretrizes aplicadas, no que concerne as classificacdes,

gerando confusao e insatisfacao entre os trabalhadores.
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O Dr. José salienta que um dos principais problemas foi a subjetividade dos critérios utilizados.
Ele sugere que critérios mais objetivos e adaptados as funcdes especificas tornariam o processo

mais justo e transparente.

O Coordenador também aborda a inconsisténcia observada entre as autoavaliacdes dos
colaboradores e as suas avaliacoes. Muitos trabalhadores subestimaram-se nas suas
autoavaliacbes, mas reagiram negativamente quando a avaliacdo final atribuia-lhes uma nota
superior a sua autoavaliacdo, mas inferior a classificacdo que desejavam. Segundo ele, este
desajuste gerou frustracdo, demonstrando que o processo de autoavaliacdo ndo foi bem
compreendido, esta percecado do Dr. José revela um problema de comunicacdo e falta de clareza

nos objetivos da avaliacdo de desempenho por parte de alguns colaboradores.

Quanto ao impacto da avaliacao no trabalho diario, o Dr. José nota que os efeitos foram mistos:
para alguns, a avaliacdo foi uma oportunidade de crescimento, enquanto para outros, gerou
insatisfacao. Ele percebeu que o processo, por vezes, criou tensdes, especialmente entre aqueles

que se sentiram injustamente avaliados.

Em conclusdo, o Dr. José reconhece que, apesar das dificuldades, o processo de avaliacdo de
2023 foi uma oportunidade para identificar areas de melhoria na instituicio e promover o
desenvolvimento dos colaboradores. No entanto, ele defende que, para maximizar o impacto
positivo das futuras avaliacdes, é crucial adotar uma abordagem mais estruturada, com critérios

objetivos, e uma melhor preparacdo dos funcionarios.

1.3.3. — Entrevista com a Dr.2 Joana

A Dr.? Joana, com dois anos de experiéncia como avaliadora de desempenho na instituicao,
considera que a implementacdo da avaliacdo de 2023 foi mais desafiante do que em anos
anteriores. Esta dificuldade estd associada a introducdo de justificacdo das competéncias
avaliadas como excelentes (como se pode constar no anexo VIII) que foi implementada neste ano,
uma vez que obrigou os avaliados e avaliadores a fazer um trabalho maior de reflexdo, e muitos
nao se sentiram preparados para tal. Apesar desta complexidade, a Dr.? Joana sentiu-se preparada

para conduzir o processo e considera que os critérios de avaliacdo foram adequados e relevantes.

Durante as reunides iniciais com a equipa, notou que as colaboradoras tiveram dificuldades

em entender a necessidade de justificar as suas autoavaliacdes que possuiam a classificacao de
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excelentes. Inicialmente, algumas colaboradoras interpretaram esta exigéncia como uma forma
de vigilancia, o que gerou desconforto. Contudo, apds uma explicacao clara do objetivo dessa

justificativa, a situacao foi melhor compreendida e aceite

A Dr.? Joana acredita que, em comparacdo com avaliacdes anteriores, as colaboradoras
perceberam a avaliacdo de 2023 como justa e coerente. Através do processo de avaliacao,
conseguiu identificar areas de melhoria no desempenho da equipa, sublinhando a importancia

deste mecanismo para a reflexao e aperfeicoamento continuo.

Em relacdo a formacao, a Dr.? Joana vé um potencial significativo para a melhoria do trabalho
na equipa. Ela acredita que a avaliacao de desempenho, de forma geral, tem um impacto positivo
no quotidiano dos colaboradores, ao permitir que reconhecam as suas areas de fraqueza e se

esforcem para melhorar o desempenho.

Para melhorar o processo, a Dr.* Joana sugere a continuacao das reunides de coordenacao,
que tém contribuido para o melhoramento das avaliacoes. Ela menciona que, embora a avaliacao
tenha evoluido ao longo dos anos, a exigéncia de justificar cada indicador pode ser complexa,

especialmente para colaboradoras com menos habilitacoes.

Por fim, ao refletir sobre as mudancas no contexto de trabalho desde a implementacao da
avaliacdo de desempenho, a Dr.? Joana observa que, apesar de nao ter havido alteracdes
significativas, algumas situacdes passiveis de melhoria foram detetadas. Contudo, assegura que o
desempenho das colaboradoras na prestacdo de cuidados diretos aos utentes permanece num
nivel de grande qualidade.

A entrevista com a Dr.? Joana teve duracado de sete minutos e quarenta e dois segundos,
ocorrendo no més de marco de dois mil e vinte e quatro, dentro do gabinete pessoal da Dr.? Joana.

A sua entrevista pode ser encontrada na integra no “anexo IV".

1.3.4. Entrevista com a Dr.2 Sara

A Dr.? Sara é a responsavel, juntamente com a Dr.* Maria de avaliar as valéncias da infancia,
a sua entrevista transcrita encontra-se no “anexo V”. Esta entrevista teve lugar na sala de reunides
das valéncias da Infancia, no més de marco de dois mil e vinte e quatro, com uma duracao de

quatro minutos e vinte e cinco segundos.
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A Dr.? Sara, que possui dois anos de experiéncia como avaliadora de desempenho, considera
que a implementacao de uma avaliacao de desempenho nao é um processo facil, uma vez que
requer uma reflexdo aprofundada. Apesar disso, ela sentiu-se preparada para iniciar o processo

de avaliacao deste ano.

Quanto aos critérios de avaliacdo, a Dr.? Sara acredita que estes foram adequados e

relevantes, facilitando o entendimento do processo.

Em relacéo as reunides com as colaboradoras, a Dr.? Sara enfatiza que a avaliacdo nao é uma
tarefa individual, mas sim um esforco conjunto entre os avaliadores e as colaboradoras. Este
trabalho colaborativo ajudou a suavizar o processo de avaliacdo. A Dr.* Sara acredita que os
indicadores estabelecidos foram claramente compreendidos pela equipa, e destaca estarem

sempre disponiveis para esclarecer eventuais duvidas.

A Dr.? Sara considerou a avaliacdo de 2023 justa e equitativa, uma vez que, apds a divulgacao
dos resultados, ndo houve reclamacdes por parte das colaboradoras da sua equipa. Ela também
afirma que o processo de avaliacdo contribuiu para identificar areas de melhoria no desempenho

da equipa e vé a formacao como um fator importante para o aprimoramento continuo.

Sobre o impacto da avaliacdo de desempenho no trabalho diario, a Dr.? Sara nao hesita em
afirmar que este é positivo. Na sua opiniao, a avaliacado pode motivar a equipa, desempenhando

um papel relevante na promocao de um ambiente de trabalho mais eficaz.

Quando questionada sobre sugestdes para melhorar o processo de avaliacdo, a Dr.? Sara

indicou que, no momento da entrevista, ndo conseguiu identificar aspetos a melhorar.

1.3.5. Entrevista com Dr.2 Paula.

A Dr.? Paula como coordenadora da valéncia do Centro Médico, avalia a equipa desta valéncia,
juntamente com a Dr.? Maria. A sua entrevista encontra-se transcrita no “Anexo VI”. Esta entrevista
ocorreu no saldo nobre da S.C.M.R.V., no més de marco de dois mil e vinte e quatro com uma

duracéo de quatro minutos e dezassete segundos.

A Dr.? Paula, com dois anos de experiéncia como avaliadora de desempenho, partilha a sua
percecdo sobre a avaliacdo de dois mil e vinte e trés, considerando que foi mais facil de

implementar do que nos anos anteriores. Refere que, ao longo do tempo, adquiriu mais

50



experiéncia, o que lhe proporcionou uma visao mais clara sobre as questdes colocadas, permitindo

um raciocinio mais apurado.

Quando questionada sobre os critérios de avaliacdo de 2023, a Dr.? Paula considera que estes
foram adequados e relevantes, facilitando o processo. Em relacdo as reunides com o0s
colaboradores, menciona que ndo encontrou grandes dificuldades, considerando o processo

simples e direto.

A Dr.? Paula acredita que os indicadores do processo de avaliacdo foram claramente
compreendidos pelos membros da sua equipa e que a avaliacao foi considerada justa e equitativa.
Refere ainda que o processo de dois mil e vinte e trés permitiu identificar melhorias no trabalho
da sua equipa e que tanto a formacéao interna como externa podem ser Uteis para melhorar esses

Processos.

Quanto ao impacto da avaliacdo de desempenho no trabalho diario dos colaboradores, a Dr.?
Paula considera que este é positivo, ajudando a melhorar o desempenho da equipa. Afirma que a
avaliacdo também pode ser um fator motivador, uma vez que orienta os colaboradores para

trabalharem com objetivos concretos.

Na avaliacdo do processo de dois mil e vinte e trés, a Dr.? Paula atribui a nota maxima (5),
sublinhando que o processo tem vindo a melhorar ao longo dos anos. Embora néo tenha sugestoes
claras de melhoria, destaca que os parametros essenciais para avaliar um colaborador ja estao

incluidos no processo.

Por fim, a Dr.? Paula nota que, antes da implementacdo do processo de avaliacdo de
desempenho, os colaboradores nao tinham uma nocéo clara do seu desempenho no trabalho.
Com a introducdo do processo, passou a existir uma maior fiabilidade e rigor, proporcionando uma
visao mais efetiva sobre o que se espera dos colaboradores, contribuindo assim para um aumento

da responsabilidade e da clareza nas suas funcdes dos mesmos.

1.3.6. Consideracdes sobre as entrevistas:

Nas entrevistas que fiz aos coordenadores, vejo que muitas coisas variam entre eles, no
entanto, existem pontos em comum, naquilo que esperam de uma avaliacao de desempenho e

quais as suas preocupacdes com o processo de avaliacdo do Desempenho da S.C.M.R.V.
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A maioria dos coordenadores sentiu-se preparada para o processo de avaliacdo, mas houve
dificuldades com o entendimento dos critérios, por parte de alguns colaboradores nas valéncias
séniores, devido a linguagem utilizada e a necessidade de justificarem excelentes, que muitos
colaboradores nao se sentiam a vontade para o fazer. Alguns colaboradores interpretavam isso
COmO Uma supervisao rigorosa e nao compreendiam o objetivo, 0 que gerava desconfianca e

resisténcia.

Os coordenadores expressaram preocupacdes com a subjetividade do processo. A Dr.? Maria
destacou que, apesar de melhorias, os critérios de avaliacdo ainda nao estavam totalmente
ajustados as categorias profissionais, permanecendo muito gerais, o que podia levar a avaliacdes
subjetivas. O Dr. José também foi ao encontro desta ideia, sublinhando a necessidade de critérios

mais mensuraveis e especificos para cada funcao.

No que concerne aos colaboradores, alguns deles, como a equipa da Dr.? Maria nas valéncias
da infancia, aceitaram melhor o processo, do que em anos transatos, o que revela alguma
adaptacao ao processo por parte dos colaboradores. Contudo, a Dr.? Joana mencionou que alguns
colaboradores da sua equipa, tinham alguma dificuldade, especialmente quando se tratava de

justificar as competéncias que se avaliavam como excelentes, introduzido este ano.

Todos os coordenadores reconheceram que o processo de avaliacdo contribuiu para identificar
melhorias no desempenho dos colaboradores. No entanto, apontaram a necessidade de continuar
a trabalhar na simplificacdo do processo e na formacao dos avaliados, para compreenderem

melhor os objetivos e critérios.

Em suma, a percecdo dos coordenadores é de que o processo de avaliacdo de
desempenho tem potencial para melhorar o desempenho e motivar os colaboradores, mas ainda
existem desafios, especialmente relacionados com a clarificacéo dos critérios de avaliacédo e a

reacao dos colaboradores a avaliacdes que nao correspondem as suas expectativas.

1.4. - Inquérito por questionario

Este estudo contou com um inquérito por questionario, junto dos colaboradores da

S.C.M.R.V, que pode ser encontrado no anexo VII.
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Como referido anteriormente, os questionarios foram colocados na sala de refeicdes da
instituicao, por ser um local frequentado por todos os colaboradores da instituicao, na hora de
almoco, juntamente com uma caixa fechada, com apenas uma ranhura em cima por onde
poderiam ser colocados os questionarios. Os questionarios possuem dezasseis perguntas,
conforme mostra o anexo VII, com o objetivo de perceber junto dos colaboradores, aquilo que
acharam do processo de avaliacdo do desempenho da instituicao, bem como recolher alguns
dados pessoais relevantes para tracar o seu perfil sociolégico. Quinze dessas perguntas, eram
perguntas de escolha multipla e de carater obrigatorio, onde o colaborador escolhia a opcao que
para ele faria mais sentido. A Ultima pergunta, era de carater opcional, e diferente das demais, era
uma pergunta que convidava a reflexdo por escrito, de possiveis sugestdes que poderiam ter para

melhorar o processo de avaliacao de desempenho da instituicao.

Os questionarios e a caixa para a colocacdo dos mesmos, estiveram no refeitério durante
duas semanas, sendo estas semanas as posteriores ao recebimento da nota de desempenho dos
colaboradores e periodo de reclamacao da avaliacao, tendo sido este entdo o periodo que os
colaboradores tiveram para responder e entregar as suas respostas. Embora com alguma
insisténcia por parte da minha acompanhante de estagio, através de anuncios nas plataformas de
comunicacao da instituicao, de acesso a todos os funcionarios, dos setenta e um questionarios
que se encontravam no refeitdrio, apenas quarenta e nove questionarios foram preenchidos e
colocados na caixa, sendo que os restantes vinte e dois, ficaram ao pé da caixa sem que ninguém
tivesse pegado neles, ndo havendo também questionarios rasurados, ou por preencher dentro da

caixa.

1.4.1. Qual o seu grau de escolaridade?

Grdéfico 1 - Qual o seu grau de escolaridade?

1; 2% 1; 2% 1; 2%
3; 6% " 4° ano de escolarldade

6° ano de escolarldade
6; 12%
92 ano de escolarldade

122 ano de escolarldade

= Mals do 12¢ ano de escolarldade

= Sem resposta

- 499
25; 49% = Nulos

Fonte: elaboracao propria
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De acordo com o gréfico, dos colaboradores que responderam, apenas 1 pessoa (2%),
possui 0 quarto ano de escolaridade. Com o sexto ano de escolaridade existe 3 colaboradores
(6%). Nono ano de escolaridade 6 (12%) colaboradores. Com o 12° ano 25 colaboradores (49%).
Mais do 12° ano existem 14 colaboradores (29%). Nao houve uma sem resposta nem respostas

nulas.

Ao relacionar a analise dos resultados com a realidade de uma Santa Casa da Misericordia,
€ importante considerar que a instituicao conta com muitos colaboradores nas categorias de
Auxiliares dos Servicos Gerais, Ajudantes de Lar e Ajudantes da Acdo Educativa. Estas funcoes,
pela sua natureza, frequentemente ndo exigem um nivel elevado de escolaridade formal, mas

dependem bastante de competéncias praticas e da experiéncia acumulada no terreno.

A predominancia de colaboradores com o 12.° ano de escolaridade (51%) sugere que,
mesmo para funcdes de apoio ou assistenciais, como as de Auxiliares e Ajudantes, a instituicao
valoriza um nivel académico minimo. Durante o meu estagio, pude constatar que isto acontece,
pois, a instituicdo quer garantir que os trabalhadores possuam competéncias basicas de
comunicacao, compreensao e execucao de tarefas que, embora nao requeiram formacao superior,
exigem um certo grau de responsabilidade e autonomia, como, por exemplo, registos informaticos
que os trabalhadores tém que realizar em plataformas proprias de modo a tornar o trabalho mais

organizado e a comunicacao mais fluida.

Os 29% de colaboradores com mais do que o 12.° ano indicam a presenca de pessoas
com formacao superior ou técnica, a meu ver, e pela analise documental nos processos individuais
dos trabalhadores, este serdo aqueles trabalhadores como Educadores de Infancia, coordenadores
e quadros técnicos, como nutricionista e enfermeiros, bem como de certas categorias profissionais
nos servicos administrativos que requerem uma formacao superior em areas especificas para a

execucao da sua funcao.

Contudo, a existéncia de um pequeno grupo com o 4.° e 0 6.° ano de escolaridade (8% no
total) reflete, provavelmente, a realidade de funcdes que, historicamente, nao exigiam elevados
niveis de qualificacao formal, como os Auxiliares dos Servicos Gerais ou Ajudantes de Lar, e
segundo o que fui apurando no meu estagio, sugere que devem estar aqui representados,
principalmente, aquelas pessoas que estdao ha mais tempo na instituicdo, e que quando

ingressaram no mercado de trabalho o ensino obrigatdrio era mais baixo.
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A meu ver, esta diversidade de perfis educacionais deve ser vista como uma forca para a
instituicao, permitindo a presenca de colaboradores que, apesar de nao terem uma escolaridade
elevada, trazem um conhecimento pratico valioso e uma forte dedicacdo as suas funcoes. No
entanto, pode também apontar para a necessidade de a Santa Casa da Misericordia continuar a
investir em formacdo continua, de modo a garantir que todos os colaboradores,
independentemente do seu nivel de escolaridade, estejam preparados para lidar com as

crescentes exigéncias dos cuidados de apoio e da assisténcia social.

De forma critica, a instituicdo pode beneficiar ao assegurar que, além de recrutar pessoas
qualificadas, exista um forte investimento em programas de desenvolvimento de competéncias

para aqueles com menos formacao académica, especialmente nas funcdes de apoio direto.

1.4.2. Ja tinha experiéncia de participar num processo de avaliacao de
desempenho fora da instituicao?

Gréfico 2 - Ja tinha experiéncia de participar num processo de avaliacdo de desempenho fora da instituicdo?
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avaliacao de desempenho noutras
organizacdes/instituicoes de trabalho
Sem resposta

Nulos

Fonte: Elaboracao Propria

Na segunda questdo, 16 colaboradores (33%) ja tinham experiéncia de avaliacdo de
desempenho em outras instituicdes que ndo a S.C.M.R.V. Ja os restantes 33 colaboradores (67%),
nao tiveram nenhuma experiéncia de avaliacao de desempenho que ndo dentro da S.C.M.R.V. Nao

existem votos nulos ou brancos.

A analise da segunda questao revela uma clara divisao entre os colaboradores no que diz
respeito a sua experiéncia com processos de avaliacdo de desempenho fora da S.C.M.R.V. Dos
inquiridos, 33% ja participaram em processos de avaliacdo noutras instituicdes, enquanto 67%

nunca tiveram essa experiéncia fora da S.C.M.R.V. Este dado sugere que, para uma maioria
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significativa dos colaboradores, a avaliacdo de desempenho é um conceito relativamente novo ou
apenas familiar dentro do contexto desta instituicdo. Isso pode ter implicacdes no modo como
estes trabalhadores percebem e reagem ao processo de avaliacao. Colaboradores sem experiéncia
prévia em outras organizacbes podem estar mais suscetiveis a ver a avaliacao de desempenho
como uma pratica interna unica da S.C.M.R.V., o que pode impactar o modo como se envolvem
com a avaliacao, seja de forma positiva (como uma novidade) ou negativa (caso tenham pouca

compreensao do seu proposito e beneficios).

Por outro lado, os 33% que trazem experiéncia de avaliacdo de desempenho de outras
instituicdes podem ter perspetivas e expectativas diferentes. A sua experiéncia anterior pode
permitir-lhes comparar 0s processos de avaliacdo, identificar boas praticas ou, em alguns casos,

criticar o método atual, tendo em mente outros exemplos com que se familiarizaram.

Em termos gerais, a auséncia de experiéncia anterior em processos de avaliacéo para a
maioria dos colaboradores aponta para uma possivel necessidade de formacao e clarificacéo
continua dos objetivos e beneficios da avaliacdo de desempenho. Assim, a instituicdo pode
considerar o reforco da comunicacéo e formacao sobre este processo, de forma a garantir que
todos os colaboradores, independentemente da sua experiéncia prévia, compreendam o seu valor

e se sintam motivados a participar ativamente

1.4.3. Em quantos processos de avaliacao ja participou nesta instituicao?

Grafico 3 - Em quantos processos de avaliacao ja participou nesta instituicao?
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Fonte: Elaboracao propria

Na pergunta 3, 11 colaboradores (23%) responderam ser o primeiro ano em que
participavam no processo de avaliacdo de desempenho da instituicdo. Sete colaboradores (14%)
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que era o segundo ano em que participavam do processo de avaliacao da instituicao. Trinta
colaboradores (61%) que era o seu terceiro ano que participavam no processo de avaliacéo da
instituicao. Um colaborador teve o voto anulado por selecionar duas respostas. E ndo houve quem

nao tivesse respondido a esta questao.

A terceira questao revela uma interessante distribuicdo no que diz respeito a experiéncia
dos colaboradores com os processos de avaliacdo de desempenho dentro da Santa Casa da
Misericérdia. Uma parcela de 23% dos colaboradores participou pela primeira vez num processo
de avaliacao na instituicao, indicando uma renovacao recente no quadro de pessoal ou a inclusao

de trabalhadores que, por algum motivo, ainda nao haviam sido avaliados.

Este grupo de novos participantes pode ter um papel importante, uma vez que, por
estarem a passar por este processo pela primeira vez, poderado enfrentar desafios de adaptacao e
familiarizacdo com o sistema de avaliacdo. A forma como este grupo percebe e se adapta a
avaliacédo sera crucial para o sucesso e a aceitacdo do processo a longo prazo. Aqui, pode ser
necessario um esforco adicional por parte da instituicdo para garantir que estes colaboradores

recebam o suporte necessario para compreenderem o0 processo e 0s seus beneficios.

Os colaboradores que estdo no segundo ano de avaliacao (14%) representam uma faixa
menor, mas ja com alguma familiaridade com o sistema. Para este grupo, o foco pode estar em
garantir a continuidade e o desenvolvimento, encorajando uma maior apropriacado do processo e

a sua utilizacdo como ferramenta de melhoria continua.

O grupo mais significativo, que corresponde a 61% dos colaboradores, participou no
processo de avaliacao pelo terceiro ano consecutivo. Estes trabalhadores ja tm uma experiéncia
consolidada e, provavelmente, ja tm uma nocao clara dos objetivos e do impacto da avaliacdao no
seu desempenho. Este é o grupo mais experiente, e a sua percecdo e envolvimento sao
fundamentais para o sucesso global do sistema de avaliacdo. Contudo, a repeticdo do processo
também pode gerar rotinas ou, em alguns casos, falta de motivacdo, se os colaboradores nao
virem resultados concretos derivados das avaliacdes. Neste sentido, & essencial que a instituicao
continue a fornecer feedback claro e acdes de acompanhamento para garantir que o processo de

avaliacao seja visto como algo dindmico e eficaz, em vez de uma mera formalidade.
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1.4.4. Como se sentiu a participar, no processo de avaliacdo de desempenho

do ano de 2023?

Grdfico 4 - Como se sentiu a participar, no processo de avaliacdo de desempenho do ano de 20237

0; 0% . B o; 0%

= Senti-me motivado a participar

® Senti-me desmotivado a participar
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Sem respostas

® Nulos

Fonte: Elaboracéo Propria

Nesta quarta questao, responderam 20 colaboradores (41%) que se sentiram motivados
a participar na avaliacdo de desempenho, ja 5 colaboradores (10%) disseram que se sentiram
desmotivados a participar. Ja a que obtém maior nimero de respostas é a pergunta que “Nao me
senti motivado nem desmotivado com 24 colaboradores (49%). Nao havendo respostas nulas, nem

respostas em branco.

A quarta questao revela percecdes mistas sobre o processo de avaliacao de desempenho
de 2023 na Santa Casa da Misericérdia de Rio Velho, com respostas a sugerirem uma polarizacao

entre os colaboradores.

Por um lado, 41% dos inquiridos afirmaram que se sentiram motivados a participar, o que
€ um resultado positivo e indica que quase metade dos colaboradores vé o processo de avaliacao
como uma oportunidade de desenvolvimento e valorizacao do seu trabalho. Estes colaboradores

podem reconhecer a importancia da avaliacdo para o seu crescimento profissional.

No entanto, 10% dos colaboradores referiram que se sentiram desmotivados a participar.
Esta € uma percentagem relativamente pequena, mas que nao deve ser ignorada. A desmotivacao
pode ser reflexo de percecdes negativas do processo, como falta de clareza nos critérios de
avaliacdo, auséncia de feedback util ou um sentimento de que a avaliacdo nao resulta em

mudancas concretas.
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A resposta mais frequente, no entanto, é a de indiferenca, com 49% dos colaboradores a
afirmarem que nao se sentiram nem motivados, nem desmotivados. Este resultado pode indicar
que uma parte significativa dos trabalhadores v& o processo de avaliacdo de forma neutra,
possivelmente como uma formalidade ou uma obrigacdo burocratica. Embora a indiferenca, a meu
ver, seja preferivel a desmotivacdo, também revela uma falta de envolvimento emocional ou
interesse no processo. Este dado é preocupante, pois a avaliacao de desempenho s pode atingir
0 seu potencial se for vista como uma ferramenta ativa e participativa, tanto pela organizacao

como pelos trabalhadores.

A auséncia de respostas nulas ou em branco demonstra que a questdo foi bem
compreendida e que os colaboradores se sentiram a vontade para expressar a sua opiniao sobre
o0 processo. Contudo, a elevada taxa de indiferenca sugere que a instituicdo precisa de reavaliar a
forma como o processo de avaliacao esta a ser comunicado e implementado. Para que o processo
de avaliacao seja verdadeiramente eficaz, é essencial que os colaboradores vejam valor no mesmo,
sentindo que as suas opinides e resultados tém impacto real nas suas condicées de trabalho,

desenvolvimento e reconhecimento dentro da S.C.M.R.V.

1.4.5. 0 processo de avaliacao motivou-o no seu trabalho?

Gréfico 5 - Gréfico 5: O processo de avaliacdo motivou-o no seu trabalho?
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® Nulos

Fonte: elaboracéo propria

Nesta questdo vemos que 14 colaboradores (29%) Responderam que o processo de
avaliacdo do desempenho motivou-0os no seu trabalho. Ja 6 (12%) dos colaboradores inquiridos
dizem que os desmotivou no seu trabalho. J& a grande maioria, 29 colaboradores (59%) dos
inquiridos, dizem que o processo nao alterou em nada a sua motivacao no trabalho. Ja respostas

nulas e sem respostas nao existem.
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A quinta questao revela dados importantes sobre o impacto real do processo de avaliacao
de desempenho na motivacdo dos colaboradores no seu trabalho. Apenas 29% dos inquiridos
afirmaram que o processo de avaliacdo os motivou, o que, embora positivo, representa menos de
um terco dos colaboradores. Este grupo é crucial, ao demonstrar que a avaliacao, quando bem
implementada, tem o potencial de inspirar e incentivar os trabalhadores a melhorar o seu
desempenho, o que pode estar ligado a um feedback claro e construtivo ou a percecdo de

reconhecimento do seu esforco e dedicacao.

Por outro lado, 12% dos colaboradores referiram que o processo os desmotivou, o que

pode ser um sinal de alerta.

0 dado mais expressivo é dos 59% dos colaboradores que afirmaram que o processo de
avaliacdo nao teve nenhum impacto na sua motivacdo. Esta maioria revela que o processo, tal
como esta a ser conduzido, nao esta a ter um efeito tangivel no dia-a-dia dos colaboradores, seja

de forma positiva ou negativa.

Este resultado aponta para a necessidade de a Santa Casa da Misericordia reavaliar a
eficacia do seu processo de avaliacdo de desempenho. Se o objetivo é, além de avaliar o
desempenho, incentivar melhorias e fomentar a motivacdo, como descrito no manual de avaliacéo
de desempenho da instituicao, é essencial que os colaboradores percebam claramente como a

avaliacao pode impactar o seu desenvolvimento, progressao de carreira e condicoes de trabalho.

1.4.6. Os questionarios de avaliacao de desempenho de 2025, foram de facil
interpretacao?

Grdéfico 6 - Os questionarios de avaliacao de desempenho de 2025, foram de fécil interpretacéo?
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Fonte: elaboracao propria
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A pergunta “Os questionarios de avaliacdo de desempenho de 2023 foram de facil
interpretacao?” 20 colaboradores (41%) responderam “Sim. Eram bastante faceis de serem
interpretados”, 26 colaboradores (53%) responderam “Mais ou menos. Tinham coisas que néo
compreendia”. 3 (6%) colaboradores responderam “Nao. Eram muito dificeis de serem

interpretados”. E O colaboradores responderam sem resposta ou nulos.

A analise desta questdo revela que a maioria dos colaboradores (53%) encontrou
dificuldades na interpretacao dos questionarios de avaliacdo de desempenho de 2023, apesar de
nao terem considerado o questionario totalmente incompreensivel com a resposta "Mais ou
menos. Tinham coisas que ndo compreendia" sugere que, embora uma parte significativa do
questionario fosse clara, alguns aspetos nao foram suficientemente acessiveis ou bem explicados

para os colaboradores.

Por outro lado, 41% dos colaboradores consideraram os questionarios faceis de
interpretar. Este grupo sentiu-se confortavel com o formato e a linguagem utilizada, sugerindo que,
para uma parte consideravel da equipa, o questionario foi eficaz em transmitir as suas intencoes
claramente. Este resultado positivo mostra que o questionario foi acessivel para uma boa porcao
dos colaboradores, embora haja espaco para melhorias, especialmente na clarificacao de certos

pontos que nao foram entendidos pela maioria.

Os 6% que consideraram o questionario muito dificil de interpretar refletem uma minoria
que possivelmente enfrentou dificuldades significativas. A meu ver, e pela observacdo que fui
fazendo durante as reunides com os avaliadores e avaliado, este grupo pode incluir colaboradores
com menor escolaridade, o que realca a necessidade de assegurar que os questionarios sejam
acessiveis a todos os colaboradores, independentemente do seu nivel de escolaridade ou

experiéncia anterior.

Em termos gerais, o facto de mais de metade dos colaboradores ter encontrado
dificuldades, ainda que parciais, aponta para a importancia de uma revisdo dos questionarios, de
forma a torna-los mais intuitivos e acessiveis. A instituicdo podera beneficiar de uma simplificacao
da linguagem, utilizacao de exemplos praticos ou até da realizacdo de sessdes explicativas prévias

a avaliacao.
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1.4.7. Os questionarios de avaliacao de desempenho de 2025, foram de facil
interpretacao?
Gréfico 7 - Os questionarios de avaliacdo de desempenho de 2025, foram de fécil interpretacéo?
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Fonte: elaboracéo propria

Na pergunta “Entendeu as competéncias avaliados no processo de avaliacao de
desempenho no ano de 2023?". Vinte e seis colaboradores (53%) responderam “Entendi
completamente”. Dezanove colaboradores (39%) responderam “entendi alguma coisa”. Quatro
colaboradores (8%) responderam “N&o entendi nada”. E ndo houve respostas nulas ou sem

resposta.

A analise da questao sobre a compreensao das competéncias avaliadas no processo de
avaliacdo de desempenho de 2023 revela resultados que sdo, na maioria, positivos, mas que
também evidenciam areas que necessitam de atencao. A maioria dos colaboradores, 53%, afirmou
ter compreendido completamente as competéncias avaliadas. Este resultado é encorajador, ao
sugerir que uma parte significativa da equipa esta informada e consciente dos critérios utilizados

para a avaliacao.

Por outro lado, 39% dos colaboradores referiram que apenas entenderam algumas das
competéncias avaliadas. Este grupo expressa uma preocupacao legitima, ao indicar que, embora
tenha havido algum nivel de compreensao, a meu ver, indica que ainda existem lacunas que

precisam ser abordadas.

Por fim, os 8% que afirmaram nao ter entendido nada sdo um grupo que merece atencao
especial. Embora sejam uma minoria, a sua presenca indica que ainda existem obstaculos

significativos para alguns colaboradores em relacdo a compreensao do processo de avaliacdo. 1sso
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pode estar relacionado a diversos fatores, como a complexidade da linguagem utilizada, uma vez
que durante o acompanhamento das reunides de avaliacao de desempenho, era isso que muitos
colaboradores expressaram, bem como uma das preocupacdes apontadas pelos coordenadores

de valéncia durante as entrevistas.

1.4.8. Os indicadores estabelecidos foram:

Gréfico 8 - Os indicadores estabelecidos foram:
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» Parcialmente claros
Nada claros
Sem resposta
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Fonte: Elaboracao propria

Na questao “Os indicadores estabelecidos foram: ” 16 (33%) colaboradores responderam
“totalmente claros”. 27 colaboradores (55%) responderam “Parcialmente claros”. 5 (10%)
colaboradores responderam “Nada claros”. Houve um colaborador (2%) que respondeu em branco

e nao houve respostas nulas.

A analise da questao sobre a clareza dos indicadores estabelecidos no processo de
avaliacdo de desempenho revela um panorama que, embora tenha pontos positivos, evidencia
também areas de preocupacdo que precisam ser abordadas. A resposta de 33% dos
colaboradores, que consideraram os indicadores “totalmente claros”, € um sinal de que uma parte

da equipa compreende bem os critérios utilizados para a avaliacao.

Contudo, a maioria dos colaboradores, 55%, classificou os indicadores como
“parcialmente claros”. Este dado é significativo, ao indicar que mais da metade dos inquiridos nédo

encontrou total clareza nos critérios estabelecidos.

10% dos colaboradores afirmaram que os indicadores eram “nada claros”. Este grupo,

embora menor, representa um numero que nao pode ser ignorado, e a uma necessidade de
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reflexdo interna sobre o processo de avaliacao de desempenho para tornar os critérios mais claros,

que ja era uma das preocupacoes apontadas pela minha acompanhante de estagio.

1.4.9. Acha que houve apoio suficiente dos coordenadores aos
colaboradores durante todo o processo?

Gréfico 9 - Acha que houve apoio suficiente dos coordenadores aos colaboradores durante todo o processo?
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Fonte: elaboracéo propria

16 colaboradores (33%) responderam “Sim. Senti total apoio por parte dos coordenadores.
21 colaboradores (43%) responderam “Sim, houve apoio, mas poderia ter havido mais”. 12
colaboradores (24%) responderam “N&o. Nao houve apoio algum por parte dos coordenadores”.

Nao houve respostas nulas nem em branco.

Os resultados sobre a percecdo do apoio dos coordenadores durante o processo de
avaliacao de desempenho revelam um panorama misto, com opinides divergentes entre os
colaboradores. Um terco dos inquiridos, correspondente a 33%, afirmou sentir "total apoio" por
parte dos coordenadores. Esta € uma resposta encorajadora, indicando que uma parte significativa
da equipa teve uma experiéncia positiva em termos de suporte e acompanhamento durante o

processo.

Por outro lado, 43% dos colaboradores reconheceram que houve apoio, mas sentiram que
poderia ter sido mais significativo. Esta resposta sugere que, embora 0s coordenadores tenham
feito esforcos para auxiliar os colaboradores, existe uma percecdo de que a assisténcia nao foi

suficiente.
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Um numero relevante, 24% dos colaboradores, expressou que ndo houve apoio algum por
parte dos coordenadores. Esta & uma percentagem consideravel e deve ser abordada com

seriedade, uma vez que representa um grupo que se sentiu abandonado durante um processo.

1.1.10. A reunido com o coordenador de equipa durante o processo foi:

Gréfico 10 - A reunido com o coordenador de equipa durante o processo foi
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Fonte: elaboracéo propria

Na pergunta “A reunido com o coordenador de equipa durante o processo foi:” Vinte
colaboradores responderam “Muito clara”. Dezoito colaboradores responderam “Parcialmente

clara”. Dez colaboradores “Pouco clara”. Houve uma sem resposta. E zero nulos.

Os resultados sobre a clareza das reunides com os coordenadores de equipa durante o
processo de avaliacdo de desempenho mostram um panorama que, embora contenha pontos
positivos, também revela areas que requerem melhorias. Um total de 20 colaboradores,
representando uma parte significativa da amostra, consideraram as reunides "muito claras". Este
dado é muito bom, ao sugerir que, para uma boa parte da equipa, a comunicacado e a troca de

informacdes foram bem coordenadas.

18 colaboradores, classificaram as reunides como "parcialmente claras". Este resultado
indica que, embora tenha havido aspetos positivos, ainda existem areas que podem ter gerado

confusao ou que nado foram suficientemente claras.
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10 colaboradores sentiram que as reunides foram "pouco claras". Esta resposta é
preocupante, ao apontar para um grupo que pode ter saido das reunides sem uma compreensao

adequada do que foi discutido.

1.4.11. Teve oportunidade de expressar as preocupacoes com o seu trabalho
durante a reuniao de avaliacao de desempenho?

Gréfico 11 - Teve oportunidade de expressar as preocupacoes com o seu trabalho durante a reunido de avaliacdo de
desempenho?
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Fonte: elaboracéo propria

A pergunta “Teve oportunidade de expressar as preocupaces com o seu trabalho, durante
a reunido de avaliacdo do desempenho?” Trinta e um colaboradores (63%) responderam que
“Sim”. Dez colaboradores (21%) Responderam “Parcialmente”. Sete (14%) colaboradores

aAN

responderam “Nao”. Um colaborador (2%) Nao deu resposta. E nao houve resposta nulas.

Os resultados da pergunta sobre a oportunidade de expressar preocupacdes durante a
reuniao de avaliacdo de desempenho mostram um nivel relativamente elevado de satisfacdo entre
0s colaboradores. Um total de 31 colaboradores, equivalendo a 63%, afirmaram que tiveram a
oportunidade de expressar as suas preocupacdes. Este numero é significativo e sugere que a
maioria da equipa sentiu-se a vontade para discutir questoes relacionadas com o seu trabalho, o
que pude presenciar na minha observacao direta durante algumas das reunides que assisti,

mostrando um ambiente de comunicacao aberta entre avaliados e avaliadores.

Por outro lado, 21% dos colaboradores, ou seja, 10 inquiridos, indicaram que tiveram a

oportunidade de expressar as suas preocupacOes "parcialmente". Este resultado mostra que,
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embora tenham existido algumas oportunidades para abordar questdes, a percecao de que essa

comunicacao foi completa ou eficaz nao se concretizou para este grupo.

Um grupo menor, representando 14% dos colaboradores, afirmou que nao teve a
oportunidade de expressar as suas preocupacoes. Este resultado é relevante, ao indicar que um
numero consideravel de colaboradores se sentiu impedido por algum motivo de partilhar as suas

preocupacoes.

A maioria dos colaboradores parece ter beneficiado de um espaco para partilhar
preocupacdes, mas ainda existem proporcdes significativas de colaboradores que sentiram que a
oportunidade de comunicacao nao foi plena ou que nao tiveram nenhum espaco para expressar

as suas inquietacoes.

1.4.12. Acha que o processo de avaliacao do desempenho do ano de 2023
foi justo?

Gréfico 12 - Acha que o processo de avaliacao do desempenho do ano de 2023 foi justo?
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Fonte: elaboracao prépria

A pergunta “Acha que o processo de avaliacio do desempenho do ano de 2023 foi justo?”.
14 colaboradores (29%) responderam “Sim. Foi um processo justo”. 27 colaboradores (55%)
respondeu “Nao sei, levantou-me duvidas”. Sete colaboradores (14%) respondeu “N&o. Foi um

processo injusto”. Houve um colaborador que respondeu em branco e nao houve respostas nulas.

Os resultados da pergunta sobre a percecdo da justica do processo de avaliacdo de
desempenho de 2023 revelam um panorama complexo e indicam a presenca de incertezas
significativas entre os colaboradores. Apenas 29% dos colaboradores, ou seja, 14 inquiridos,
consideraram que o processo foi "justo". Este nimero é relativamente baixo, o que sugere que a

maioria dos colaboradores pode estar insatisfeito.
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A maioria dos colaboradores, representando 55% (27 pessoas), respondeu "N&o sei,
levantou-me duvidas". Este resultado é especialmente significativo, ao indicar que mais da metade
dos colaboradores nao se sente segura sobre a justica do processo. A duvida em relacéo a justica
do processo pode gerar desconforto e desconfianca, o que pode afetar negativamente a motivacao

e o0 envolvimento dos colaboradores no seu trabalho.

Um grupo menor, mas ainda relevante, de 14% (7 colaboradores), expressou que o
processo foi "injusto". Essa percecdo negativa, embora menos representativa, é preocupante e
pode indicar que alguns colaboradores se sentiram prejudicados ou que as suas expectativas nao

foram atendidas.

1.13. Esta satisfeito com o processo de avaliacao de desempenho do ano de

2023?

Gréfico 13 - Esta satisfeifo com o processo de avaliacao de desempenho do ano de 20237

1; 2%

= Muito satisfeito

= Satisfeito

Nem satisfeito, nem insatisfeito

Insatisfeito

= Muito insatisfeito

= Sem resposta

Fonte: Elaboracéo Propria

A pergunta esta satisfeito com o processo de avaliacio de desempenho do ano de 2023?
Sete colaboradores (14%) responderam “Muito satisfeito”. 13 colaboradores (27%) responderam
“Satisfeito”. Dezanove colaboradores (39%) responderam “Nem satisfeito, nem insatisfeito”. 5
colaboradores (10%) responderam “Insatisfeito”. Quatro colaboradores (8%) responderam “Muito

insatisfeito”. Houve um colaborador (2%) que ndo respondeu, e ndo houve respostas nulas.

Os resultados da pergunta sobre a satisfacdo com o processo de avaliacdo de desempenho

de 2023 refletem uma ampla gama de percecdes entre os colaboradores. Apenas 14% dos
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inquiridos, ou seja, 7 colaboradores, expressaram estar "muito satisfeitos'" com o processo. Este
numero relativamente baixo sugere que um numero consideravel de colaboradores nao teve uma

experiéncia completamente positiva em relacao a avaliacao.

A satisfacao foi manifestada por 27% dos colaboradores (13 pessoas), que se disseram
"satisfeitos". Embora este resultado seja positivo, ainda representa uma proporcao significativa de
colaboradores que nao se sentem plenamente satisfeitos com o processo, 0 que sugere que

existem areas que podem ser melhoradas.

A maioria dos colaboradores, 39% (19 colaboradores), indicou que se sentiu "nem
satisfeito, nem insatisfeito". Este grupo representa uma quantidade significativa e pode indicar
uma percecao de neutralidade ou indiferenca em relacao ao processo de avaliacao. A incerteza ou
a falta de uma opiniao clara pode refletir uma experiéncia ambigua, onde os colaboradores podem
nao ter sentido impacto positivo ou negativo suficiente para formular uma opiniao forte sobre a

avaliacao.

Além disso, 10% dos colaboradores (5 inquiridos) afirmaram estar "insatisfeitos", e 8% (4
colaboradores) relataram estar "muito insatisfeitos". Embora esses nimeros sejam menores em
comparacao com 0s que se mostraram satisfeitos, ainda representam uma parte consideravel da

equipa que nao esta contente com o processo de avaliacao.

Em suma, a analise das respostas sugere que o processo de avaliacdo de desempenho
de 2023 nao foi universalmente bem recebido. A combinacdo de uma percentagem significativa
de colaboradores a expressar satisfacdo moderada ou insatisfacdo, juntamente com uma maior
parte que se posicionou neutra, indica haver uma necessidade de explorar mais profundamente

as causas subjacentes dessas percecoes.
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1.1.14. Ha quanto tempo trabalha na instituicao?

Gréfico 14 - Ha quanto tempo trabalha na instituicao?

0; 0% 0; 0%

» Menos de 10 anos.

= De 10 a 20 anos.

Mais de 20 anos.

Sem resposta

= Nulas

Fonte: elaboracéo propria

A pergunta “Ha quanto tempo trabalha na instituicao”. 26 colaboradores (53%)
responderam “Menos de 10 anos”. 6 colaboradores (12%) responderam “De 10 a 20 anos”.
Dezassete (35%) colaboradores responderam “Mais de 20 anos”. Nao houve respostas nulas ou

em branco para esta questao.

Os resultados da pergunta sobre o tempo de trabalho na instituicdo oferecem uma visao
interessante sobre a composicdo da forca de trabalho. A maioria dos colaboradores, 53% (26
pessoas), indicou que trabalha na instituicdo ha "menos de 10 anos". A meu ver, este dado é alto,
mas justificavel pela entrada de muitos colaboradores, devido a revitalizacdo da equipa da
instituicdo. Durante o meu estagio, presenciei muitos colaboradores a irem para a reforma, e foi
necessario recrutar novos elementos. Também pela analise documental, de alguns processos dos

funcionarios constatei isto mesmo.

Por outro lado, 12% dos colaboradores (6 pessoas) tém entre 10 e 20 anos de servico.
Esta percentagem & moderada e pode indicar um grupo estavel que conhece bem a cultura e os

processos da instituicao, contribuindo para a sua estabilidade e continuidade.

Um grupo significativo, correspondente a 35% (17 colaboradores), declarou que trabalha
na instituicdo ha "mais de 20 anos". Este nimero é consideravel e sugere que existe uma base

sdlida de colaboradores com um longo historico de servico na I.P.S.S.
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1.4.15. Dos seguintes motivos, assinale aqueles que, na sua opiniao,
justificam a realizacao da avaliacao de desempenho

Gréfico 15 - Dos seguintes motivos, assinale aqueles que, na sua opinido, justificam a realizacdo da avaliacdo de desempenho
(nesta questao pode selecionar mais do que uma opcéo)

L1% g, 0%

¥ |dentificar necessisdades de formacgao

= |dentificar situagdes a melhorar no trabalho diario
Quuvir as sugestbes dos colaboradores, sobre a realizacdo do trabalho.
Para a direcdo ter mais meios para fazer a supervisao do trabalho realizado.

= Para definir se um colaborador esta no posto de trabalho para o qual estd mais habilitado e/ou
capacitado

= Para fazer a atribuicio dos prémios de desempenho

= Porgue existe em outras instituicdes, e esta quer apresentar-se com o0s mesmos niveis de qualidade

e exigéncia.
= Sem resposta/nulos

31; 22%
= Nulas

Fonte: elaboracéo propria

Esta ultima questéo foi uma questao de multipla escolha, onde os colaboradores poderiam
escolher mais uma hipotese de resposta. Os resultados foram os seguintes: 22 votos (16%) para
“Identificar as necessidades de formacao” 33 votos (24%) para “ldentificar situacdes a melhorar
no trabalho diario”. 31 (22%) “Ouvir as sugestdes dos colaboradores, sobre a realizacdo do
trabalho. 19 votos (13%) “Para a direcdo ter mais meios para fazer a supervisdo do trabalho
realizado.” 12 votos (9%) “Para definir se um colaborador estd no posto de trabalho para o qual
estd mais habilitado e/ou capacitado”. “13 votos (9%) “Para fazer a atribuicdo dos prémios de
desempenho”, 9 votos (6%) “Porque existe em outras instituicdes, e esta quer apresentar-se com
0s mesmos niveis de qualidade e exigéncia”. Houve um colaborador que nao respondeu. Nao

houve respostas nulas.

Os resultados da questdo sobre os objetivos do processo de avaliacado de desempenho
revelam uma diversidade de prioridades entre os colaboradores. A opcdao mais escolhida foi
"Identificar situacdes a melhorar no trabalho diario", com 33 votos, o que representa 24% do total.
Este resultado sugere que a maioria dos colaboradores vé o processo de avaliacdo como uma

oportunidade para abordar e melhorar questdes praticas no dia a dia.

Em segundo lugar, a opcdo "Ouvir as sugestdes dos colaboradores, sobre a realizacdo do

trabalho" obteve 31 votos (22%).
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terceira opcao mais votada foi "ldentificar as necessidades de formacao", com 22 votos
(16%). Este resultado é relevante, ao demonstrar, a meu ver, uma consciéncia das lacunas de
habilidades e do desejo de investir em desenvolvimento pessoal e profissional. Os colaboradores
parecem reconhecer que a formacao € um elemento essencial para o seu crescimento e para a
eficacia do trabalho realizado. Durante o meu auxilio, no tratamento de resultados com a minha
acompanhante de estagio, verificamos que muitos colaboradores, no quadro disponivel nas folhas
de autoavaliacdo (anexo VIII) responderam as areas pelas quais tinham interesse em receber
formacao, e mesmo durante algumas reunides de avaliacdo de desempenho que assisti, muitos
colaboradores manifestavam o interesse na formacao, dando sugestdes para a mesmas, daquilo

que acham necessario receber formacdo para o seu trabalho.

As opcoes "Para a direcao ter mais meios para fazer a supervisdo do trabalho realizado"
e "Para fazer a atribuicdo dos prémios de desempenho" obtiveram 19 (13%) e 13 votos (9%),

respetivamente.

A opcéao "Para definir se um colaborador esta no posto de trabalho para o qual esta mais
habilitado e/ou capacitado" obteve 12 votos (9%), o que indica uma preocupacdo com a
adequacao de competéncias aos postos de trabalho, embora ndo tenha sido uma das respostas
mais prioritarias. Por fim, a escolha "Porque existe em outras instituicdes, e esta quer apresentar-
se com 0s mesmos niveis de qualidade e exigéncia" recebeu 9 votos (6%). Este numero é o mais
baixo entre as opcdes, sugerindo que a motivacdo para seguir praticas comuns em outras
instituicdes ndo & um fator determinante na visao dos colaboradores da S.C.M.R.V., para a

realizacdo de uma avaliacao de desempenho.

1.4.16. Que sugestoes tem para que o processo de avaliacao de desempenho

possa ser melhorado

A Ultima questado, era uma questdao de resposta aberta, para que os colaboradores
pudessem dizer claramente aquilo que acham que poderia melhorar na avaliacao de desempenho.
Para gerar confianca em todo o processo, e nao criar receios nos colaboradores, que pudessem
achar que seriam identificados pela sua letra, a resposta ao contrario das demais era de carater

opcional, tendo isto em mente, apenas responderam a esta questdo 6 colaboradores.
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Analisando as respostas dadas a esta pergunta, muitas delas ndo responderam ao que
era questionado, aproveitando esta seccao para falar de outras coisas do préprio trabalho, que
nao tém a ver com o processo de avaliacdo de desempenho. Portanto, para esta analise irei apenas

referir aquelas que responderam melhorias efetivas ao processo de avaliacdo do desempenho.

Destaco a resposta do colaborador que disse: “Acho que deveria haver a possibilidade,
das colegas mais proximas ao trabalho diario, apresentarem a sua opinido € a mesma ser
valorizada no processo de avaliacdo. Considero ainda, que as coordenadoras devam ser alvo de
apreciacao por parte dos restantes colaboradores”. Também outro colaborador disse “as
colaboradoras poderem também avaliar quem esta a coordenar o trabalho”, mostrando aqui
claramente uma vontade destes colaboradores de darem um parecer sobre o desempenho das

suas chefias na avaliacdo de desempenho.

1.5. Discussao dos resultados em articulaciao com os referenciais tedricos

mobilizados

A minha pesquisa realizada sobre o processo de avaliacdo de desempenho na Santa Casa
da Misericordia de Rio Velho (S.C.M.R.V.) destaca varios aspetos importantes na gestao de

recursos humanos.

A implementacdo de sistemas de avaliacdo € essencial para assegurar que 0S
colaboradores estdao alinhados com os objetivos organizacionais € para promover o0 Seu
desenvolvimento continuo, “Human capital management (HCM) was described by the accounting
for People Task Force (2003) as a strategic approach to people management that focuses on the
issues that are critical to the organization’s success.” (Baron & Armstrong, 2007, p. 1). No entanto,
a analise sugere que existem areas de melhoria na avaliacdo de desempenho da S.C.M.R.V.,
especialmente no que diz respeito a clareza dos critérios e a percecao dos colaboradores sobre o

processo.

Verifiquei durante entrevistas com os coordenadores, como a Dr.? Maria e o Dr. José, que
alguns colaboradores mostraram dificuldades em compreender certos aspetos da avaliacdo, em
especial a necessidade de justificar classificacoes “excelente” como referido durante a entrevista
com a Dr.? Joana. Estes pontos podem ser melhorados com uma comunicacao mais clara e uma

adaptacao dos critérios ao nivel de entendimento de todos os envolvidos.
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Um ponto-chave na avaliacao de desempenho é a capacidade de este sistema fornecer
informacdes Uteis para o desenvolvimento dos colaboradores. A avaliacao de desempenho deve
ser entendida como “um sistema de avaliacao que permite reunir as informacdes necessarias
para construir os varios programas (promocao, remuneracdo, formacdo...) e fundamentar as
decisdes que dizem respeito as carreiras dos colaboradores” (Peretti, 1998, p. 250). No entanto,
como foi mencionado no grafico 7 do questionario, 39% dos colaboradores relataram que
entenderam apenas parcialmente as competéncias avaliadas. Assim como a entrevista com a Dr.?
Joana revela, que a avaliacao de desempenho por vezes € entendida por parte de alguns
colaboradores como um processo burocratico ou de supervisdo, em vez de uma ferramenta de

desenvolvimento profissional.

Rocha (1997) afirma que a avaliacao de desempenho “consiste na sistematica apreciacao
do comportamento do individuo na funcdo que ocupa, suportada na analise objetiva do
comportamento do homem no trabalho e comunicacdo ao mesmo do resultado da avaliacdo” (p.
120).Contudo, alguns colaboradores mencionaram, como explicado durante a entrevista com o
Dr. José, que a comunicacao dos resultados nao foi tao clara quanto poderia ser, o que pode levar

a crer, que muitos nao entenderam quais os pontos fortes e areas a melhorar no seu trabalho.

Como destaca Moura (2000) “o objetivo central da avaliacdo de desempenho é o de avaliar
o trabalho dos empregados de forma correta e completa. Este objetivo € comum a perspetiva
micro e macro” (p. 106). Nesse sentido, a S.C.M.R.V. tem ja uma estrutura organizada, mas, tal
como observado no grafico 6 do questionario, 53% dos colaboradores relataram que os
questionarios de avaliacao tinham partes dificeis de interpretar o que indica a necessidade de uma
maior simplificacdo e adaptacdo do processo de avaliacdo as capacidades dos diferentes grupos

de trabalhadores, o que vai de encontro as sugestdes dos coordenadores durante as entrevistas.

A avaliacdo de desempenho deve também atender as necessidades tanto da organizacao

guanto dos trabalhadores.

“(...) os principais objetivos que levam as organizacdes a implementar um
sistema de avaliacdo de desempenho se prendem com a satisfacao de trés
necessidades, sendo uma da organizacao e duas do individuo/trabalhador. Ao
nivel da organizacdo, a avaliacdo de desempenho ajuda as decisdes
administrativas ligada as remuneracdes, etc. Ao nivel do individuo, permite que
0 avaliado conheca a apreciacdo que é feita acerca do seu desempenho e
permite ao avaliador aconselhar o colaborador no seu percurso profissional”
(Caetano & Vala, 2000, p. 360)
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Este ponto é particularmente relevante no contexto da S.C.M.R.V., onde a avaliacdo tem gerado
desconforto entre alguns colaboradores que, ndo veem a avaliagdo como uma oportunidade de

desenvolvimento, mas sim como um processo de supervisao, como mostrado pelo grafico 15.

No que respeita a motivacao, € sabido que “motivacao é tudo o que impulsiona o individuo
a agir de determinada forma” (Marques, 1996, p. 53). No entanto, o grafico 5 revela que para
59% dos inquiridos o processo de avaliacdo de desempenho nao alterou a sua motivacdo. Embora
seja positivo que 29% tenham sentido uma melhoria, isto aponta para a necessidade de se explorar

melhor como o processo pode ser uma ferramenta de motivacao mais eficaz.

A avaliacdo de desempenho, como qualquer outro processo organizacional, requer tempo

e adaptacéao, tal como Peretti (1998) sugere:

“avaliacdo surge como um processo a introduzir e a desenvolver
progressivamente. Os principais sucessos das politicas de individualizacdo
assentam sobre uma aprendizagem progressiva (aumentos individualizados e
limitados em relacdo aos aumentos gerais) e um crescimento prudente” (p.
337)

A experiéncia na S.C.M.R.V., conforme verifiquei na analise dos relatorios de Avaliacdo de
Desempenho de 2021 e 2022, mostra que este processo ja passou por melhorias, mas ainda ha
espaco para ajustes. O desenvolvimento continuo de critérios mais mensuraveis e objetivos é

fundamental para garantir que o processo seja visto como justo e eficaz.

Por fim, o impacto do feedback é decisivo para a melhoria do desempenho dos
trabalhadores, Neves sublinha que “a melhoria do desempenho individual é estimulada por
informacédo sobre o desempenho e esta pode ser fornecida pela avaliacdo de desempenho”
(Neves, 2009, p. 31). O grafico 12 revelou que 55% dos colaboradores sentiram duvidas quanto a
justica do processo de avaliacdo, o que sugere que este feedback precisa de ser mais claro e

objetivo.

Em suma, a avaliacdo de desempenho na S.C.M.R.V. tem potencial, mas pode ser
melhorada através da adaptacao dos critérios as funcdes especificas e da simplificacao dos
guestionarios, processo no qual trabalhei durante o meu estagio, de modo a poder melhorar o

processo de avaliacdo de desempenho referente ao ano de 2024.
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VI - Consideracoes Finais

1. Analise critica dos resultados e das implicacoes dos mesmos

O estagio realizado na Santa Casa da Misericordia de Rio Velho, revelou-se uma
experiéncia valiosa, permitindo a observacdo e a compreensado aprofundada do sistema de
avaliacdo de desempenho implementado na instituicdo. O processo de avaliacdo de desempenho,
conforme descrito no Manual de Avaliacdo de Desempenho da Santa Casa da Misericordia de Rio
Velho, visa fomentar uma melhoria continua no desempenho dos colaboradores, ao definir
comportamentos e competéncias fundamentais para o sucesso organizacional, como referem
Ketele et al. (1994) ao afirmar que a avaliacdo “consiste em examinar o grau de adequacao entre
um conjunto de informacdes e um conjunto de critérios adequados ao objetivo fixado, com vista a

uma tomada de decisdo” (p. 124).

Contudo, durante o estagio, foram identificadas algumas areas de melhoria a este
processo. Embora a avaliacdo de desempenho tenha como objetivo promover a eficiéncia e
identificar as necessidades formativas dos colaboradores, muitos deles relataram dificuldades em
compreender as competéncias avaliadas e, em alguns casos, a forma como o processo de
avaliacdo era conduzido. Verificou-se, ainda, que nem todos os colaboradores estavam
familiarizados com os critérios de avaliacdo ou compreendiam plenamente o proposito do
processo. Watling (2000) menciona que "um dos grandes problemas da comunicacao é o facto
de sabermos perfeitamente o que queremos dizer e por isso deduzirmos que 0s outros
compreendem o que nos pretendemos" (Watling, 2000, p. 19). Assim, o processo de avaliacao
de desempenho, embora bem estruturado e teoricamente robusto, parece ter enfrentado
dificuldades em assegurar que a mensagem e 0s objetivos fossem compreendidos por todos os

trabalhadores.

Por outro lado, o estagio proporcionou uma oportunidade para sugerir melhorias no
processo de avaliacdo, especialmente no que diz respeito a adaptacdo da comunicacao e a
capacitacao dos colaboradores. Neste sentido, um dos aspetos trabalhados posteriormente a
avaliacao de desempenho foi o reforco da formacao dos colaboradores, principalmente nas areas
de comunicacao e lideranca, sendo as areas onde muitos deles disseram possuir algumas
dificuldades. No caso da formacdo em Comunicacao, esta foi ministrada a todos os colaboradores
da S.C.M.R.V., e a lideranca focada apenas nos coordenadores, por serem os lideres das equipas

de trabalho, e também nas categorias de Nutricionista, encarregado dos servicos de internamento,
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técnica superior de Educacao, e Educadoras de Infancia, ja que estas funcoes, requerem gestao

das equipas de trabalho.

A nivel de sugestdes de melhorias, o que fiz foi pegar nas folhas de avaliacdo de
desempenho do ano de 2023, e ajustar as suas competéncias, e os seus indicadores, tornando-
0s mais objetivos e ajustados a cada funcdo. Como apresentado no anexo VIII, os critérios
utilizados pela S.C.M.R.V. eram muito gerais, sendo estes direcionados a todos os colaboradores
da Santa Casa, 0 que nao permitia uma clara avaliacdo do desempenho de cada trabalhador.
Assim, ajustei os critérios transversais (no anexo IX estdo destacados a azul para uma facil
interpretacdo), encontrados no processo de avaliacdo de desempenho de 2023, diminui-os, pois
alguns eram um pouco redundantes, e tentei utilizar uma linguagem mais objetiva, continuando
estes a serem direcionados a todos os colaboradores, também na competéncia da pontualidade
altearei de numeros percentuais, para numeros inteiros, pois notei nas autoavaliacbes das
funcionarias (tanto nas reunides de avaliacdo que acompanhei, como na analise documental das
fichas de autoavaliacdo) que elas ndo conseguiam converter as suas auséncias em percentagem,
embora os R.H. ajudassem nessa parte, fiz esta alteracéo para facilitar o processo e para que as
colaboradoras nao precisassem de recorrer a terceiros para se autoavaliarem nesta competéncia.
Posteriormente, adicionei critérios funcionais (destacados no anexo IX com a cor verde para uma
facil interpretacao) tendo em conta cada funcao, conforme aquilo que era encontrado no manual
de funcdes da instituicao, referente a respetiva funcao, indo ao encontro das palavras de Watling
(2000) “Se queremos fazé-lo bem, devemos ir primeiro a descricao dos objetivos da funcéo a
desempenhar, identifica-los, determinar as competéncias necessarias para assegurar o seu
cumprimento com sucesso e depois acordar quais destas competéncias avaliaremos” (p. 94). No
anexo IX, apenas se encontra a exemplificado a categoria profissional de “Técnica Superior
Administrativa”, no entanto, fiz estas sugestdes, para todas as categorias profissionais da

S.C.M.R.V.

2. Evidenciacao do impacto do estagio

2.1. A nivel pessoal

A nivel pessoal, o estagio foi uma experiéncia transformadora. As atividades desenvolvidas

durante o estagio permitiram, ndao s6 a consolidacdao de conhecimentos tedricos adquiridos
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durante o mestrado, mas também a aplicacao pratica de diversas ferramentas e metodologias em

contexto real de trabalho.

Entre as principais atividades que tive oportunidade de desenvolver ao longo do estagio,

com o auxilio da minha acompanhante de estagio, destaco as seguintes:

Auxilio na elaboracéao, gestao e organizacao de varios documentos afetos a gestdo de R.H.:
esta tarefa foi essencial para compreender a importancia da organizacdo documental e dos
processos internos em recursos humanos. A gestao eficiente de documentos facilita a tomada de
decisbes e garante a conformidade com as normas legais estabelecidas no nosso pais, que sao
fundamentais um profissional de R.H. compreender. Também a analise de documentos afetos a
formacdes, ja feitas pelos colaboradores, ajuda a fazer uma analise de necessidades formativas

mais precisa e necessaria.

Apoio na criacédo e publicacao de anuncios de vagas de emprego: este processo permitiu
desenvolver competéncias na atracdo de talentos, desde a criacdo de anuncios eficazes até a
publicacdo nas plataformas adequadas, algo que nao abordei durante o primeiro ano de mestrado,
mas que para mim revelou-se de extrema utilidade aprender, permitindo-me perceber como se
inicia um processo de recrutamento e selecao, bem como, compreender apoios existentes por
parte do Estado as empresas no que respeita a contratacao. Neste sentido tive oportunidade
também de presenciar a elaboracao de candidaturas para estagios profissionais e C.E.l (Contrato
de Emprego - Insercdo) contribuindo para o desenvolvimento institucional, e como ja dito,

aprender sobre 0s apoios a contratacéo.

Assisténcia no recrutamento, selecdo e acolhimento de novos colaboradores: esta
experiéncia foi valiosa para entender as fases de recrutamento e integracao de colaboradores na
instituicao, reforcando a importancia de um processo de acolhimento bem estruturado. A titulo
pessoal, foi das atividades que mais gostei de fazer, pois acho que isto é fundamental quando
trabalhamos com pessoas, conhecé-las num primeiro contacto, e perceber se realmente sao estes

0s colaboradores que faz sentido ter na instituicao.

Colaboracdo na gestao de faltas e mapas de férias dos colaboradores: esta tarefa envolveu
a utilizacéo de ferramentas de gestdo de recursos humanos para assegurar que as auséncias e

periodos de férias fossem devidamente planeados e organizados, mais uma coisa
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fundamentalmente pratica que é tdo importante nos R.H., e, portanto, foi uma mais-valia ter

apreendido.

Cooperacdo no processamento salarial: aprender o processamento salarial permitiu
adquirir uma visdo mais técnica e financeira da gestdo de R.H., essencial para o cumprimento das

obrigacoes laborais.

Suporte no processo de avaliacao de desempenho e ajuda no desenvolvimento do mesmo:
esta foi uma das principais areas de aprendizagem, e o principal tema deste relatorio de estagio,
pois proporcionou-me uma compreensao profunda sobre os processos de avaliacdo de
desempenho e como podem ser melhorados para atender as necessidades, tanto da instituicao

como dos colaboradores, como ja expliquei ao longo do relatorio.

Criacao e implementacao de acdes de formacao, nomeadamente nas areas da "lideranca"
e "comunicacao eficaz": as acdes de formacdo realizadas permitiram desenvolver competéncias
de formacédo nas areas de lideranca e comunicacao, alinhadas com as necessidades encontradas
no processo de avaliacdo de desempenho de 2023. Esta area tem especialmente relevancia para
mim, enquanto aluno do “Mestrado em Educacao — Formacao, Trabalho e Recursos Humanos”
ja que a formacdo é o “coracdo” do mestrado que frequento. Tive oportunidade desenvolver e
posteriormente dar essa mesma formacao, em conjunto com a minha acompanhante de estagio,
aos colaboradores destinados as mesmas, o que foi uma experiéncia enriquecedora para mim,
principalmente para perceber na pratica como funciona o desenvolvimento e implementacdo de

acoes de formacao.

Participacao em reunides com os coordenadores para a discussao de varios assuntos
relacionados a avaliacao de desempenho e gestdo da instituicao: estas reunides foram cruciais
para entender as percecoes dos coordenadores sobre a avaliacdo de desempenho, mas também
perceber como se processa a gestao e organizacdo de uma empresa, € como se projeta o futuro

da mesma.

Este conjunto de atividades foi bastante importante para mim, pois proporcionou-me o
desenvolvimento de competéncias praticas fundamentais para uma carreira na area de recursos
humanos. Além disso, contribuiu para a minha capacidade de adaptacdo a um ambiente

profissional dinamico, onde a gestao de pessoas e a resolucao de problemas sdo fundamentais.
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2.2. A nivel institucional

A nivel institucional, o estagio revelou varias areas onde a Santa Casa da Misericdrdia de
Rio Velho poderia melhorar as suas praticas de avaliacao de desempenho, particularmente no que
se refere aos critérios utilizados. O processo de avaliacdo de desempenho, como mencionado
anteriormente, visa alinhar o desempenho individual com os objetivos estratégicos da instituicao.
Além disso, a analise critica do processo de avaliacdo de desempenho permitiu sugerir ajustes no
sistema, de modo a torna-lo mais acessivel e eficaz para todos os colaboradores, especialmente
aqueles que apresentavam dificuldades em compreender os critérios de avaliacdo. Como afirmado
por Hadji (1994) "avaliar pode significar, entre outras coisas: verificar, julgar, estimar, situar,

representar, determinar, dar um conselho..." (p. 27).

A formacado é uma ferramenta essencial para garantir que os colaboradores possam
melhorar continuamente o seu trabalho, "a aquisicado sistematica de competéncias, regras,
conceitos ou atitudes que conduz & melhoria da performance noutro ambiente" (Bernardes, 2016,
p. 59). Neste caso concreto, e como ja dito anteriormente, as areas da comunicacao e lideranca
revelaram-se passiveis de melhoria na S.C.M.R.V. e onde tive oportunidade de auxiliar. A criacéo
de acdes de formacdo focadas na lideranca e na comunicacdo eficaz foi uma contribuicao
importante para o desenvolvimento do desempenho dos colaboradores, ao procurarem colmatar
as lacunas existentes, preparando melhor os colaboradores para desempenhar as suas funcdes

de forma mais eficaz.

2.3. A nivel de conhecimento na area de especializacao

0 estagio na Santa Casa da Misericdrdia de Rio Velho contribuiu significativamente para o
desenvolvimento do conhecimento sobre formacdo em gestdo de recursos humanos,
especialmente no que se refere a sua ligacdo com a avaliacdo de desempenho, para auscultar as
necessidades formativas dos colaboradores. A formacao continua surge como um dos pilares
fundamentais para o sucesso organizacional e para a melhoria da performance individual dos
colaboradores, sendo essencial numa I.P.S.S., onde a diversidade de funcdes e niveis de formacao
dos colaboradores exige uma adaptacao constante das suas competéncias as necessidades do

trabalho.
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Durante o estagio, foi possivel observar que a formacao dos colaboradores nao era apenas
uma formalidade, mas uma necessidade essencial para assegurar que estes pudessem
desempenhar eficazmente as suas func¢des. A formacao assume, assim, uma funcao estratégica,
ao ir ao encontro da definicdo de Cowling & Mailer (1998) que defendem que “a formacéo justifica-
se principalmente como meio de melhorar o desempenho de uma determinada tarefa ou posto de
trabalho” (p. 105). O envolvimento direto nas praticas de formacdo na Santa Casa reforcou-me
este entendimento, mostrando que, sem uma formacdo adequada, muitos colaboradores
enfrentam dificuldades em atingir as expectativas do seu cargo. Além disso, o estagio permitiu
compreender que o investimento em formacdo ndo se limita a capacitacdo técnica dos
colaboradores. A formacao, especialmente nas areas de lideranca e comunicacao, desempenha
um papel fundamental na criacdo de um ambiente de trabalho colaborativo e eficiente. A formacéo
em competéncias interpessoais, como a comunicacao eficaz, mostrou ser um elemento central
para melhorar o relacionamento entre equipas, bem como a relacao com os utentes/clientes, o
que, por sua vez, se reflete numa maior coesdo organizacional e numa melhoria do servico

prestado.

Outra aprendizagem essencial no ambito do estagio foi a importancia da formacéo
orientada para a adaptacédo as mudancas organizacionais. Num contexto como o de uma |.P.S.S.,
onde os recursos sao frequentemente limitados, a formacao continua desempenha um papel vital
na capacidade da instituicao de adaptar-se a novos desafios. Bernardes (2016) descreve que "a
formacao continua dos trabalhadores refere-se a sua capacitacdo para exercer corretamente a sua
profissao e as tarefas exigidas para o seu posto de trabalho" (p. 58). Esta ideia foi amplamente
corroborada durante o meu estagio, pois observei que a formacao regular permite que os
colaboradores se mantenham atualizados e preparados para responder as necessidades

emergentes do servico.

Por fim, foi também notavel a relacéo entre a avaliacdo de desempenho e a identificacao
de necessidades formativas especificas. Através da avaliacao, foram identificadas areas onde os
colaboradores precisavam de mais apoio, o que levou a criacao de programas de formacao
direcionados, 0 que para mim enquanto aluno deste mestrado, onde a formacao € o seu pilar
principal, foi fundamental, pois realmente consegui entender a importancia de um bom sistema
de avaliacao de desempenho, e como este pode ser uma ferramenta crucial para a gestao da
formacao. O estagio permitiu-me uma aplicacdo pratica dos conceitos de formacéo continua e
avaliacao de desempenho, revelando a importancia de uma estratégia de formacao bem
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estruturada para o desenvolvimento organizacional. Ao participar na implementacao de acdes
formativas e testemunhar o impacto das mesmas nos colaboradores, foi-me possivel entender
como a formacao pode atuar como uma ferramenta transformadora, tanto a nivel individual quanto

institucional.
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Anexos:

Anexo |

Guiao de entrevista para os coordenadores sobre o processo de avaliacao de

desempenho

Q1 - Ja tinha experiéncia de anos anteriores como avaliador de desempenho? Se sim, quantos
anos?

Q2 - Considera que a avaliacao do ano de 2023 foi facil de ser implementada em comparacao
com anos anteriores?

Q3 - Sentiu-se preparada para conduzir este processo de avaliacdo de desempenho em 2023?

Q4 - O que achou dos critérios de avaliacdo de desempenho em 2023? Acha que foram
adequados e relevantes, ou seja, as competéncias, os indicadores?

Q5 - Pensa em ter tido dificuldades durante as reuniées com os colaboradores?

Q6 - Pensa que os indicadores estabelecidos durante o processo de avaliacdo de desempenho
foram claramente entendidos pelos membros da sua equipa?

Q7 - Possui alguma informacao que lhe permita saber se os colaboradores da sua equipa
acharam a avaliacao de desempenho justa e equitativa?

Q8 - Acha que através do processo de avaliacdo de desempenho do ano 2023 conseguiu
identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos membros da sua equipa?

Q9 - Acha que através do processo de avaliacdo de desempenho do ano 2023 conseguiu
identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos membros da sua equipa?

Q10 - Relativamente a esses processos de trabalho que podem ser melhorados, acha que a
formacao pode dar um contributo nesse sentido?

Q11 - Considera que a avaliacao de desempenho pode ter impacto no trabalho diario dos
colaboradores?

Q12 - Como coordenador, considera que a avaliacdo de desempenho pode ser relevante para
motivar a sua equipa de trabalho?

Q13- Na escala quantitativa de 0 a 5, que avalia os colaboradores em cada indicador, como
avaliaria o processo de avaliacdo de desempenho do ano de 2023?

Q14 - Que sugestdes tem para melhorar o processo de avaliacao de desempenho da instituicao?

Q15 - Se ja trabalhava na instituicdo antes de ser implementado o processo de avaliacdo de
desempenho, quer no ano passado, quer nos anos anteriores, que mudancas foram introduzidas
nos contextos de trabalho da sua equipa pela avaliacdo de desempenho desde que foi
implementada?
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Anexo Il

Entrevistador: Comecando com a primeira pergunta, “Ja tinha experiéncia de anos

anteriores como avaliadora do desempenho? Se sim, quantos anos? “

Dr.? Maria: N&o sei se percebi bem a pergunta. A pergunta ¢ se foi s este o primeiro ano enquanto

avaliadora ou se ja tinha experiéncia de outros anos, € isso?
Entrevistador: Sim, de outros anos.

Dr.? Maria: Ok entdo comeco por explicar, enquanto avaliadora, mas simultaneamente responsavel
dos recursos humanos, pronto, tenho contacto com este processo de avaliacdo desde 2021.Foi o
primeiro ano em que implementamos nesta instituicdo o processo de avaliacdo de desempenho,
nao s6 em 2020, fiz uma pesquisa € uma recolha de outros processos de avaliacao de
desempenho em contextos muito semelhantes ao nosso. Pronto, elaboramos na altura um manual
do processo de avaliacao de desempenho, que pudesse ser um guia nao s6 para mim, enquanto
responsavel dos recursos humanos, mas sobretudo para todos os intervenientes no processo de
avaliacdo de desempenho, desde os avaliadores aos avaliados e também para a direcdo desta
instituicao e em 2021 implementamos aqui o primeiro processo de avaliacdo de desempenho. Por
isso, este € o terceiro ano que tenho experiéncia da implementacdo de um processo de avaliacédo

de desempenho.

Entrevistador: Considera que a avaliacao do ano 2023 foi facil de ser implementada

em comparacao com anos anteriores?

Dr.? Maria: E assim, todos os anos, nestes trés anos, houve sempre aqui varias dificuldades. Se
calhar este ano sinto que o processo estava mais bem sustentado, isto &, acho que estava mais
claro os critérios de avaliacdo. Acho que houve aqui algumas reunides preliminares ao processo
de avaliacdo, propriamente dito, com os coordenadores e também houve aqui no ano de 2023,
procuramos conhecer melhor outros processos de avaliacdo em instituicdes muito semelhantes a
nossa, o que nos ajudou aqui a refletir sobre alguns cuidados, alguns procedimentos que
pudessem aqui tornar este processo mais equilibrado entre as diversas valéncias e os diversos
avaliadores, melhor sustentado pelo fato de podermos aqui justificar os niveis da exceléncia, por
isso, apesar de este ano, a semelhanca dos outros, eu ter sentido menos dificuldades, acho que
este ano tive menos dificuldades, menos duvidas, apesar de ainda existirem, do que no ano de

2022.
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Entrevistador: Embora ja me tenha também respondido a isto um pouco, mas sentiu-

se preparada para conduzir o processo de avaliacao de 2023?

Dr.? Maria: Sim, senti-me preparada, mas efetivamente é sempre um processo que me provoca a
mim, nao so enquanto responsavel dos recursos humanos, mas também enquanto avaliadora,
muitas duvidas, muitas insegurancas, muitas questdes. E sempre um processo complexo e
exigente por me colocar muitas vezes em questao se estou a ser justa, se estou a tratar igual as
pessoas, tentar aqui nao ser influenciada por fatores que ndo tém que influenciar o processo de
avaliacao, mas é sempre um processo onde a objetividade é sempre 0 nosso objetivo, mas onde

muitas vezes empancamos aqui com alguma subjetividade que prejudica o processo.

Entrevistador: E o que acha dos critérios de avaliacao de desempenho de 2003? Acho

que foram adequados e relevantes.
Dr.? Maria: Os critérios de avaliacdo, os dominios de avaliacao?
Entrevistador: Sim.

Dr.? Maria: E assim, eu continuo a achar que a esse nivel ainda temos aqui algum trabalho a
melhorar. Continuo a achar que temos dominios de avaliacdo muito gerais e ndo ainda muito
ajustados as diferentes categorias profissionais. Esta eu acho que é uma dificuldade que vem
desde o inicio da implementacao do processo de avaliacdo, se calhar no primeiro e no segundo
ano, por nao termos um conhecimento muito grande dos processos de avaliacao, tentamos aqui
criar processos de avaliacdo mais gerais e se calhar ndo conseguimos, mesmo ja estando no
terceiro ano, ainda nao conseguimos torna-los mais ajustados a cada categoria profissional, mais
mensuraveis, continuam aqui a estar muito no nivel qualitativo e pouco quantitativo, o que remete
muito para a subjetividade. E por isso, apesar de achar que houve melhorias e progressos em
algumas questdes no processo de avaliacdo de desempenho, acho que no que concerne aos

dominios de avaliacdo ainda temos um longo caminho a percorrer.
Entrevistador: Pensa ter tido dificuldades durante as reunioes com os colaboradores?

Dr.? Maria: Sim, tive. Nem sempre a forma como o avaliado se perceciona corresponde com a
percecao que o avaliador tem dele... E sobretudo é mais dificil quando a percecdo que o avaliador
tem dele é muito mais positiva do que aquela que o avaliador tem. Quando é o contrario, quando
realmente o colaborador se perceciona de uma forma, se calhar, até menos competente, é uma

oportunidade do avaliador reforcar competéncias, valorizar, motivar o colaborador e € sempre um
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trabalho muito mais facil. Quando ¢ o contrario, o avaliado inevitavelmente se vé com as suas
expectativas defraudadas nao é? e muitas vezes tem que saber sustentar muito bem a explicacéao
que damos para determinada pontuacao e determinado nivel, mas sempre com o cuidado daquilo
ndo provocar desmotivacao, até algum sentimento de frustracdo, por achar que realmente nédo
estamos a avaliar de uma forma justa, estamos a focarmo-nos em questdes se calhar menores e
avaliar, de uma forma pouco ahmmmmm consistente por isso ¢ sempre dificil avaliarmos alguns

avaliadores quando efetivamente tém percecdes muito distintas das nossas.

Entrevistador: Pensa que os indicadores estabelecidos durante o processo de
avaliacao de desempenho foram claramente entendidos pelos membros da sua

equipa?

Dr.? Maria: Quando fala dos membros da minha equipa, esta a falar-me dos colaboradores que eu

avaliei ou dos coordenadores e avaliadores?
Entrevistador: Estou a falar dos membros que avaliou.

Dr.? Maria: Acho que ndo, acho que efetivamente ainda continuo. Essa também é uma outra
fragilidade que tem a ver aqui com os dominios de avaliacao, que estdo ainda muito gerais e pouco
afetos as categorias e pouco mesuraveis, também reconheco que alguns deles tm uma
linguagem, se calhar, pouco acessivel. Uma linguagem, se calhar, mais para quadros técnicos,
mais para... pronto. E apesar do cuidado que temos sempre, desde o inicio da implementacao do
processo de avaliacdo, aqguando da entrega do Acordo de Responsabilidades, que é no inicio do
processo de avaliacao, ali no primeiro trimestre de cada ano, nés quando entregamos o Acordo
de Responsabilidades, se calhar no primeiro ano fizemos de uma forma muito mais cuidada, muito
mais detalhada, agora so falamos sobre os dominios que foram alterados comparativamente ao
ano anterior, mas efetivamente procuramos decompor esses indicadores e explicar aquilo que é
esperado de cada trabalhador, sendo também o trabalhador ndo sabe o que é esperado do
desempenho deles, mas mesmo tendo esse cuidado, eu reconheco que temos que procurar

utilizar uma linguagem ainda mais simples e ainda mais compreensivel para todos.

Entrevistador: Possui alguma informacao que lhe permita saber se os colaboradores

da sua equipa acharam a avaliacao de desempenho justa e equitativa?

Dr.? Maria: Sim, eu avalio, sou responsavel por avaliar trés setores, as valéncias da infancia, as

valéncias do centro médico e a valéncia dos servicos administrativos. Senti que nas valéncias da
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infancia, porque também ja avalio aqueles colaboradores desde a implementacao deste processo,
ha trés anos a esta parte, e acho que quer eu, se calhar, ja possa estar mais competente a avalia-
los, quer eles também ja possam-me perceber melhor, compreender melhor a forma como lhes
explico o processo de avaliacao e parece-me que relativamente a esse sector, que sao cerca de
vinte e poucos colaboradores, parece-me que ¢ um processo mais ou menos pacifico, tranquilo,
ja o percebem e nao chegou qualquer feedback de desagrado, de descontentamento, ndo houve
qualquer reclamacao e apesar de haver em algumas entrevistas, alguns colaboradores que tinham
percecdes um bocadinho distintas daquelas que eu tinha, mas acho que foram discutidas no
momento da avaliacdo e acredito que tenham sido ultrapassadas, pelo menos nao mostraram
nada em contrario. No centro médico, também porque avalio os colaboradores desde o inicio,
desde ha trés anos a esta parte, também me parece que as coisas estao mais ou menos estaveis
e acho que as coisas correram relativamente bem. Tive mais dificuldade nos servicos
administrativos, porque foi o primeiro ano que avaliei estes colaboradores e, efetivamente, senti
aqui em alguns colaboradores que eram avaliados nos dois anos anteriores por uma pessoa
distinta, uma pessoa que até ja nem faz parte da instituicdo e que provavelmente estava muito
habituada a forma como ele avaliava, senti mais dificuldades de achar que as pessoas ndo
compreenderam tdo bem a forma de eu avaliar, de perceber 0s processos de trabalho, de perceber
aquilo que possa eventualmente nado estar tao bem e que possa ser melhorado. Aqui neste dominio
senti mais dificuldades e mais descontentamento de alguns colaboradores e que eventualmente
possa nao ter feito tanto sentido a forma como o processo de avaliacdo tenha decorrido. Nao sei

se respondi.

Entrevistador: Sim. Acha que através do processo de avaliacio do ano de 2023
conseguiu identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos membros

da sua equipa?

Dr.? Maria: Sim, sim. Acho que, efetivamente, em todas as categorias e em todas as valéncias que
avalio, acho que é possivel individualmente e em grupo, eu consigo perceber aquilo que possa
eventualmente estar menos bem e que possa ser passivel de melhoria, ndo sé através da
formacao, porque eu acho que ha aqui dificuldades que foram identificadas e que sao dificuldades
gue nos cabe a nos, enquanto responsaveis das valéncias, promover acdes de formacao para
capacita-los, como efetivamente caracteristicas mais pessoais e que influenciam muitas vezes o
desempenho dos colaboradores. Acho que sim, pelo menos para mim ficou claro, espero que

também para eles.
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Entrevistador: Considera que a avaliacio de desempenho pode ter impacto no
trabalho diario dos colaboradores? Agora, falando da avaliacao de desempenho de

uma forma geral, nao sé que ela afeta o ano de 2023?

Dr.? Maria: Sim, esse ¢ um dos principais propdsitos do processo de avaliacdo. O processo de
avaliacdo procura mais do que avaliar apenas e so e dar uma classificacdo ao desempenho, eu
acredito e defendo muito que seja a oportunidade que os colaboradores tém e os seus
coordenadores de pararem e refletirem com mais calma sobre 0s processos de trabalho. E mais
do que apontarmos as fragilidades no desempenho, é percebermos que realmente o desempenho
muitas vezes fica comprometido pelos processos de trabalho ndo estarem a ser organizados da
forma melhor. Por isso, eu acredito realmente que o processo de avaliacdo de desempenho possa
ter aqui um impacto muito positivo na forma de melhorar o processo de trabalho, a qualidade dos

servicos, a prestacao dos cuidados que nds damos aos nossos utentes. Tenho esta conviccao.

Entrevistador: Numa escala quantitativa de 0 a 5 que usou para avaliar os seus

colaboradores, como avaliaria o processo de avaliacao de desempenho de 2023?
Dr.? Maria: Nivel 3.

Entrevistador: Como coordenador, considera que a avaliacao de desempenho possa

ser relevante para melhorar os processos de trabalho da sua equipa?
Dr.? Maria: Nao percebi a pergunta.

Entrevistador: Como coordenador, considera que a avaliacao de desempenho possa
ser relevante para melhorar os processos de trabalho da sua equipa? Ja me falou
aqui que a formacao pode ajudar, agora gostaria de saber mais a nivel de trabalhos
diarios como a avaliacao de desempenho possa melhorar esses processos se pode
motivar mais os colaboradores se possa desmotivar ja me falou em perguntas

anteriores, mas gostaria de saber algo mais concreto.

Dr.? Maria: Eu acredito que na grande maioria dos colaboradores possa ter o efeito que é o
pretendido, que é valorizar competéncias e percebermos que efetivamente nos temos sempre
espaco para crescer e para melhorar o nosso desempenho e perceber o desempenho dessa
mesma forma, ndo como algo acabado, mas sim como podendo aqui reconhecer com o
colaborador que ha sempre possibilidade de melhorarmos os nossos processos de trabalho e o

nosso desempenho, e acredito e tenho a conviccdo de que o processo de avaliacao de
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desempenho possa ter esse proposito e possa ter essa capacidade. Acredito que nao consiga a
100% para todos os trabalhadores, sobretudo para aqueles que ainda tém aqui, se calhar, uma
percecao simplista deste processo de avaliacao, simplista, deste processo de avaliacao. Porque
apesar de procurarmos, de forma continua, ao longo destes trés anos, desconstruir este processo
de avaliacao e explicar que muito mais do que atribuir uma classificacdo ao desempenho, nos
pretendemos, sobretudo, perceber o que é que ja esta a ser bem feito em termos dos processos
de trabalho e 0 que é que pode ser potenciado, a verdade é que acredito que ainda haja alguns
trabalhadores que nao tém esta percecdo deste mesmo processo. Mas acho que na grande
maioria motiva os trabalhadores, ajuda-os a perceber exatamente onde € que podem, em que
areas é que ainda podem melhorar e podem se desenvolver melhor... E acho que basicamente é

isto.

Entrevistador: Que sugestdes tém para que o processo de avaliacao de desempenho

desta instituicao possa ser melhorado?

Dr.? Maria: Eu acho que aquilo que precisamos de melhorar, efetivamente, € melhorar o0 manual
de funcdes, porque o manual de funcdes acaba por ser aqui o documento primeiro de um bom
processo de avaliacdo de desempenho. O manual de funcdes foi ajustado ou melhorado no inicio
deste processo de avaliacdo de desempenho, por isso em 2020 iniciamos, ja existia 0 manual de
funcdes aqui da instituicdo, ndo havia um manual de funcdes Unico, havia por valéncias e nos
procuramos aqui criar um documento Unico e procuramos aqui definir dentro do possivel as
competéncias e as tarefas de cada categoria profissional, mas reconheco que este manual de
funcdes precisa de ser melhorado, precisamos todos clarificar melhor as funcdes de cada a
categoria profissional, e com a melhoria deste documento criar acordos de responsabilidade mais
ajustados a cada categoria profissional podermos também eventualmente conseguirmos definir
indicadores mais quantitativos por forma a podermos ter aqui um processo de avaliacdo de 2024

ainda mais competente, mais justo e mais objetivo.

Entrevistador: E agora, como uma ultima questao, se ja trabalharam na instituicao
antes de ser implementado o processo de avaliacao de desempenho, que mudancas
foram trazidas nos contextos de trabalho da sua equipa pela avaliacao de

desempenho, desde que este processo foi implementado na instituicao.

Dr.? Maria: Eu nao trabalhei, ou melhor, eu faco parte da instituicdo desde outubro de 2019, por

isso depois em 2020 iniciamos esta preparacao do processo de avaliacdo, mas acredito e tenho
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a plena conviccao de que aquilo que o processo de avaliacao veio trazer a instituicao foi, sobretudo,
aqui a capacidade de fazermos um diagnostico daquilo que € mais fragil ao nivel das necessidades
formativas. Podermos também aqui perceber a necessidade de criarmos aqui mais algumas filas
intermédias que nao existiam até entao, para podermos aqui acompanhar melhor algumas das

nossas equipas de trabalho, sobretudo os quadros mais operacionais.

Acho que basicamente foi estas as grandes mudancas que o processo de avaliacdo de
desempenho veio trazer aqui a organizacao. E acho que poder aqui trazer a cada um de nos, nao
sé enquanto... Ou melhor, trouxe a cada um de nds enquanto avaliado, todos somos avaliados,
esta capacidade de podermos olhar para nds, enquanto trabalhadores, que acho que isto nao
existia, esta oportunidade de pararmos, pensarmos o nosso desempenho, refletirmos sobre aquilo
que fazemos bem e aquilo que eventualmente podemos fazer melhor. Esta oportunidade de
refletirmos sobre onde é que eu ainda posso evoluir enquanto trabalhador. Acho que isto, nos
quadros técnicos, € um processo mais ou menos, que eu quero acreditar, que seja mais ou menos
ja instalado, mesmo antes dos processos de avaliacao, porque tem a ver aqui com a formacéo
dos técnicos, tem a ver aqui também com as exigéncias que cada um imp0e a si proprio, mas nos
quadros mais operacionais, esse processo de reflexdo, eu acho que na grande maioria era
inexistente. Eu acho que pensando numa categoria mais operacional, num ajudante de cozinha,
num trabalhador dos servicos gerais pensarmos numa auxiliar da acao educativa, acho que néo
existia esta filosofia de pensarmos no nosso desempenho, pensarmos vamos la ver o que é que
eu faco bem, o que é que eu melhorei do ano passado para este ano, acho que este processo de
reflexdo era inexistente na sua grande maioria dos trabalhadores e eu acho que este processo de
avaliacdo de desempenho, veio também trazer, pelo menos, esta oportunidade. Se ja o fazem
todos da melhor forma, nao tenho a certeza, mas que pelo menos provocamos essa oportunidade,

provocamos. E por isso, por si s6, acho que isso ja é muito importante numa organizacao.

Entrevistador: Finalizo entao esta entrevista, agradecendo-me mais uma vez pela sua

colaboraciao e vou entao deslizar o gravador.
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Anexo Il

Entrevistador: Primeira pergunta, ja tinha experiéncia de anos anteriores como

avaliador de desempenho? Se sim, quantos?

Dr. José: Tive uma experiéncia, mas nos modos diferentes. Ndo era uma empresa, era uma...
Pronto, funcionava como uma empresa. Tinha de se fazer as avaliacdées do pessoal também, mas

era mais pequeno, cerca de 10 funcionarios..

Entrevistador: Considera que a avaliacio do ano de 2023 foi facil de ser

implementada em comparacao a anos anteriores?

Dr. José: Eu s6 tenho a experiéncia deste ano e nao foi assim tao facil, porque da-me a impressao
que havia dos anos anteriores umas expectativas diferentes do que aquilo que se pretendeu depois
neste ano. Entdo havia muita confusao e foi necessaria muita explicacao, muita informacao e nem
todas as pessoas estavam abertas também a receber esta informacao e a aceita-la com os modos

que tinham. Por ai eu vi que houve mais dificuldade.

Entrevistador: Sentiu-se preparado para conduzir o processo de avaliacio de

desempenho de 2023?

Dr. José: Foi um bocadinho dificil porque era a primeira vez que eu tinha uma avaliacao, eu fazia
parte depois dessa experiéncia que tive ja uns anos, porque na mais recente eu era normalmente
participava nas avaliacdes, mas como aquele que era avaliado embora também fui avaliado desta
vez, mas nao tinha o servico de estar a avaliar outros e tantos que eu tive este ano foi assim, era
uma quantidade bastante grande porque o pessoal do lar ainda sédo de numero eu tinha 30
pessoas para avaliar e é claro é assim, um valor um bocado... Mas eu penso que precisamos de
preparar um bocadinho melhor. Talvez fazer uma coisa mais simples e ter coisas claras no sentido
do que é que estamos a avaliar. O que é que estamos a avaliar? Nao é a cara bonita das pessoas,
mas é o desempenho das pessoas, aquilo que estdo a fazer. E elas terem consciéncia de que é
iss0, nao é depois estarem-se a comparar porque uma é mais velha do que a outra, esta aqui ha
mais tempo, ou porque... Quer dizer, & algo que tem a ver com a pessoa, como € que ela faz o
seu trabalho, de que forma, que paixao coloca, tudo isso. O que nem todas as pessoas
entenderam. E depois, penso que temos de trabalhar muito nas autoavaliacdes. Aqui, a maior
parte autoavaliou-se muito por baixo. Pronto, ai eu entendo, cada um avalia-se como se vé&, s6 que

depois a reacdo aos resultados finais foi interessante porque embora se autoavaliassem
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suponhamos com o suficiente e tendo sido avaliadas com bom acharam que foi pouco. Quer dizer,
ha ali uma inconsisténcia naquilo que eu, na maneira como eu me vejo e 0 que é que eu pretendo
depois que as chefias me avaliem. O que é uma coisa estranha, para mim nunca tal, eu nunca
tinha percebido uma situacdo destas. Eu estive na Cruz Vermelha anteriormente e na Cruz
Vermelha cada um se autoavaliava e depois justificava perante as chefias e dizia, ndo, olha, eu
ofereco isto e tal. E estavas ali com uma posicao clara do que é que tu... Aqui da uma impressao
que ¢é tudo muito por baixo, parece tudo com um certo receio e depois nao ficam contentes, quer
dizer, e acabamos por ter um blogueio porgue ha um descontentamento perante as avaliacbes

finais, 0 que é um bocado estranho para mim.

Entrevistador: Ja me respondeu este um bocadinho, mas se puderem elaborar, o que
achou dos critérios de avaliaciao de desempenho de 2023? Acha que foram

adequados e relevantes?

Dr. José: Eu penso que tém que ser mais canalizados para o tipo de funcéo que a pessoa tem.
Existem aspetos que sao gerais, sao transversais a todos, e esses seriam o0s objetivos da
instituicao. Depois ha os objetivos que sao especificos para cada funcao. E eu ndo posso estar a
avaliar com 0s mesmos critérios auxiliar do internamento com uma senhora dos servicos gerais.
E diferente e, no entanto, nos tivemos todos 0s mesmos critérios. Eu penso que para cada funcéo
deviam existir objetivos a atingir no final do ano e ter os objetivos gerais para toda a instituicao.
Nao sei agora o numero, eu estava habituado a ter trés objetivos gerais da instituicdo, o que é que
pretendiamos a nivel da instituicao, e depois ter a nivel do servico, e eu falo do servico porque na
altura estava num S.A.D., tinhamos objetivos também para o S.A.D., que podiam ser outros dois,
e depois tinhamos mais uns dois pessoais. O que € que a pessoa em si escolhia desenvolver
durante o ano? E esses eram os pontos que nds avalidvamos no final, e viamos se realmente
atingiamos ou n&o. E depois, como a instituicao tinha objetivos, se a instituicdo conseguia atingir,
todos conseguiam. Depois, 0 servico em si tinha objetivos claros que tinham que atingir. Se
atingissemos, todos ganhavam. E entdo todos se esforcavam para atingir. E depois tinham os
pessoais, que eram aqueles que dependiam de cada um. Acabava por ser mais facil até de... E
ndo depender tudo de uma pessoa que esta ali sentada e enfrenta a outra a avaliar. Que seja de
pontos... Os pontos, quanto mais subjetivos sdo, mais dificil é de... Porque eu posso gostar muito,
que é normal, posso ter uma boa percecao de uma pessoa e nao ter de outra, s6 porque a pessoa
tem um estilo diferente, uma maneira, uma personalidade diferente e isto acaba por colidir depois
no momento da avaliacao.
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Entdo, quanto mais objetivos, mais claro, que podemos palpar, dizer assim, nao, olha, atingimos
este objetivo porque esta aqui o numero, olha, atingimos, olha, nao atingimos, pronto, nao
conseguimos, pronto. O numero nao foi aquilo que pretendiamos. E muito mais facil e da aso a
menos reclamacoes, porque esta claro, esta ali. Depois a parte dos subjetivos poderao ser aqueles
a nivel do pessoal ou nao, podem até ser mensuraveis, que pronto, se possa medir, eu penso que
temos que parti mais para ai e menos para o subjetivo porque da a aso a muita... e € muito mais

dificil de avaliar se por uma pessoa s6 acaba por ser muito mais dificil.

Entrevistador: Pensa ter tido dificuldades durante a reunidao com os colaboradores

da sua equipa?

Dr. José: Tive algumas normalmente... primeiro tinhamos que explicar muito bem que as regras
tinham mudado um bocadinho. E isso ja foi. E outra dificuldade foi que no ano anterior foram
todos. Toda a gente foi avaliada como excelente. Porqué? Porque na altura tinham mudado daqui
do “Concelho” para outro “concelho”. E a pessoa que estava a avaliar achou que devia dar
excelentes a todos pelo sacrificio que fizeram em ter que ir la para cima. Ora, misturou duas
coisas. Misturou o sacrificio que, sim senhor, devia ser visto e devia ter tido um tratamento
diferente, a meu ver, com o exercicio das funcées que cada um tinha. Entdo, quem a avaliou,

mostrou as duas e passou a toda a gente a excelente.

Claro que, este ano, esses excelentes vieram para bons. E a expressdo que eu ouvi muito foi que,
entdo, passamos de “cavalo para burro”, a expressao portuguesa é muito...E entdo associou, com
guem associa uma passagem de cavalo para burro ao diretor técnico que estava a avaliar. Que é
mau (risos), comecou a avaliar o pessoal. E claro, é esta subjetividade que nao ajuda nada, porque
as pessoas vém ali, mas pronto, faca o qué? Nao, ndo é fazer o que quiser, ¢ um momento de
avaliacao, € um momento em que nds tentamos melhorar, ver o que é que podemos melhorar.
Agora, se as pessoas vinham logo, havia pessoas que tinham excelentes de cima a baixo, todas
aquelas paginas eram tudo excelente. Nao foram muitas, ainda bem, mas quer dizer, essa foi uma
das grandes dificuldades. Mas pronto, penso que sdo coisas que se vao melhorando e que se

podem fazer sempre melhor.

Entrevistador: Pensa que os indicadores estabelecidos durante o processo de

avaliacao foram claramente entendidos pelos membros da sua equipa?
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Dr. José: Eu penso que sim. Também perdemos bastante tempo, ou ganhamos tempo, a explicar.
se quiseram entender isso é outra coisa uma coisa &€ a mensagem passar outra coisa é eu nao
querer aceita-la e também ai temos outras questdes houve muita gente que percebeu bem que as
regras mudaram que havia ali alteracao nas percentagens que o excelente devia ser alguém que
saia um bocadinho fora da caixa, 0 muito bom era ja uma coisa... tudo aquilo foi explicado, mas
nem toda a gente estava recetiva quer dizer, receberam a mensagem, mas depois o que fizeram
com ela variou de funcionario para funcionario. Para quem ndo queria aceitar a mudanca aquilo
ndo entrou ndo entrou nem vai entrar vai ser dificil, porque depois temos a vitimizacdo. O que

aconteceu foi que depois, quando os resultados sairam, essas pessoas surgem como vitimas.

Como é que ¢ possivel s me darem isto, avaliarem-me em 75%? Aconteceu muito isto. Eu tive
uns dois dias que o ambiente foi dificil e coincidiram mesmo na mudanca, na mudanca exatamente
do regressar aqui. Foi muito dificil movimentar as tropas quando a entrega dos envelopes foi, dos
resultados, foi exatamente nessa altura. Embora tivesse pedido para adiar a entrega, porque ja
sabia, porque ja conheco as pessoas com quem trabalho, mas disseram que tinha que ser, entéao

entreguei e eu tive dificuldades, tive muita dificuldade nisso.
Entrevistador: Entdo, pensa que a sua equipa achou o processo justo ou nao?

Dr. José: Nao, uma grande parte acho que sim, embora algumas depois se associaram a dizer
gue nao estavam, mas eles entenderam. Porque isto & uma coisa, € estarmos no grupo. Outra
coisa é estarmos a nivel individual. Eu penso que sim. Agora, temos que melhorar? Temos. Temos
que tornar a coisa mais simples? Penso que sim, também e temos que preparar as funcionarias

para a avaliacao.

Mais do que preparar agora as chefias, eu acho que deveriamos canalizar as energias para o
pessoal que ¢ avaliado normalmente pelas chefias. Porqué? Porque se eles ndo entender se so for
naquele momento em que vem com a folhinha com a sua autoavaliacdo ai perde-se muito eu
penso que na proxima avaliacdo deveriamos comecar antes por haver uma preparacao da parte
do pessoal haver umas reunides com todos ou em grupos, como quiser, explicar os objetivos, o

que é que se pretende e comecar a trabalhar para que estejam claros.

E depois especificar para cada trabalho ter alguns pontos que sao dirigidos a aquelas funcoes e

nao estar tdo generalizado como o que encontrei aqui a nivel do pessoal do internamento e do

97



pessoal dos servicos gerais, por exemplo, era tudo igual, ndo é igual de maneira nenhuma. Mas

acho que a nivel geral penso que temos muito o que fazer, mas ja houve um...Sinto, que teve bem.

Entrevistador: Acha que através do processo de avaliacao do desempenho do ano de
2023 conseguiu identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos

membros da sua equipa?

Dr. José: Sim, até... Penso que eu acho que perdi mais tempo a explicar o processo e a tentar que
0 processo fosse feito. Eu penso que agora no decorrer agora do refletir naquilo que nos resultados
e naquilo que saiu depois quais foram as reacdes é que podemos também ver um bocadinho
agora ¢ verdade que fiquei a conhecer melhor algumas das funcionarias sem duvida nenhuma,
fiquei a conhecer melhor em todos os niveis, nao so a nivel dos aspetos positivos, mas também
negativos. Alguns, penso que as avaliacdes cairam muito bem, no sentido que foram muito
realistas. Embora eu tivesse duvidas no inicio, depois venho a ver que se confirmava aquilo que
eu tinha a percecao. Acabei por confirmar pelas reacoes, pela maneira de fazer as coisas. Agora,
consegue-se ver mais potencial, consegue-se ver que nem sempre motiva, as avaliacdes nem
sempre motivam as pessoas, algumas nao... bloqueiam com a avaliacdao, acham que fazem muito
e que nao foram avaliadas suficientemente, entdo acabam por estagnar. Mas eu penso que elas
nunca evoluiram, sempre estiveram neste valor estagnante, s6 que t€m uma percecao diferente
delas mesmas. Outras penso que foi muito positivo de ver que podem fazer melhor e que ficaram
contentes com a avaliacao e que querem fazer melhor e querem manter-se. Tudo vai da percecao
que tiveram daquele valor e daqueles valores que foram apresentados. Em geral, penso que deu,
deu para conhecer melhor e deu para ver com quem posso lidar melhor também nas funcdes que

cada uma tem, isso sem duvida.

Entrevistador: E relativamente aos processos de trabalho que podem ser melhorados,

acha que a formacao pode dar um contributo nesse sentido?

Dr. José: Eu preciso muito da formacao pessoal. Nos tivemos este tempo todo “fora do concelho”
com muito pouca formacdo. E uma das coisas que temos que comecar aqui, ¢ exatamente a
formacao no pessoal, formacdes especificas, porque temos pessoas que entraram em varios
momentos, algumas ja entraram neste periodo em que nao estavamos ca. Ha pessoas com
formacao na area, mas também ha pessoas que nao tém formacao e que foram aprendendo umas

coisas e € preciso, precisam de entender porque é que fazem determinadas coisas, sem duvida
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nenhuma. A formacao para mim acho que é o ponto agora principal, se alguma coisa saiu de tudo

isto foi a necessidade de formacao.

Entrevistador: Considera que a avaliacido de desempenho pode ter impacto no

trabalho diario dos seus colaboradores?

Dr. José: Tem. Tem. Tanto positivo como negativo. Eu tenho visto bastante impacto positivo. Mas
também tenho visto negativo. Tenho visto coisas que se calhar estavam um bocadinho escondidas
e acabaram por vir ao de cima. E mostrar o que é que realmente a pessoa é feita, ndo é? E quais
sao as motivacdes que a fazem continuar a trabalhar na nossa instituicao. Muitas vezes, deu-me
a entender agora que algumas das funcionarias faziam as coisas, mas ja dentro de si, ja nao é
que estivessem motivadas para as funcdes que desempenham. O que acaba por ser bom também
para fazermos uma avaliacao e vermos o que é que pretendemos para o futuro da instituicdo. Ou
temos pessoas motivadas, ou temos pessoas simplesmente porque temos uma percecao delas
de varios anos que sao muito boas, mas, na verdade, sdo pessoas que sao capazes de desmotivar
outras se as coisas nao correm como isto. Acho que é bom que... Ainda bem que ganhou de

sempre, nao é?

Entrevistador: Em uma escala quantitativa de 0 a 5, o que avalia os colaboradores
em cada indicador? Como avalia o processo de avaliacao de desempenho do ano de

2023?

Dr. José: Olha, eu colocaria num 4, embora, pronto, pelo fato de que muita coisa veio ao de cima.
A avaliacao também ¢ isto, é conhecermos as pessoas e vermos o potencial que elas tém e penso
que nisso deu para, foi pena o processo de avaliacao ter ocorrido num momento de mudanca, o
que nao ajudou muito. Mas penso que ¢ positivo e eu gostaria e peno que foi muito bom. Penso
que temos muito ainda para melhorar, acho que sim. Ha muito ainda, por isso eu gostaria que eu
estava a pensar bem se bom ou se muito bom, mas nao, eu acho que foi muito bom pelo impacto,
por desmontar algumas ideias que existiam na parte dos funcionarios, pelo fato de mostrar que
ha outros valores também que estdo implicitos nisto, que ndo é s6 a questdo de que eu faco as
minhas coisinhas todas direitinhas entdo eu sou excelente. Nao, é dizer que temos que fazer
melhor, temos que vestir a camisola da instituicao e tudo isso, e isto para algumas néo estava no
vocabulario delas, quer dizer, elas simplesmente vinham, faziam o seu trabalhinho e achavam que
para isso era suficiente para no final da avaliacéo ter excelente. E acho que agora que mexeu um

bocadinho essa estrutura, questionou, acho que por um lado foi muito bom nesse sentido.
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Entrevistador: J4 me deu algumas, mas que sugestoes tem para que o processo de

avaliacao do desempenho da instituicao possa ser melhorado?

Dr. José: Ora bem, para mim, temos que preparar os funcionarios. Termos, como ja disse, o objeto
da avaliacao ser mais pequeno e ser mais concreto, no sentido mais mensuravel do que subjetivo.
E ter, se calhar, estes pontos de objetivos a atingir a nivel geral, a nivel da valéncia e a nivel
pessoal. Para que nao seja muito grande. Ja disse o preparar os funcionarios para essa avaliacao.
E também tirar das méos do diretor ou do diretor técnico, ou quem seja, tanto na questao da
avaliacao nao estar tanto... Nao estar tanto a questao de ser o... tem que avaliar tudo, mas haver
uma divisao, por exemplo, os recursos humanos ter uma parte na avaliacao, uma parte que seja
de recursos humanos, que intervenham. Depois, 0 que € resultados palpaveis, também estarem
ali. Nao haver tanta subjetividade ao ponto de tive esta avaliacdo porque o diretor ndo gosta de
mim ou porque o diretor gosta de mim. nao, ser uma coisa que seja 0 mais clara, transparente e
gue se possa calcular, que se possa medir. E isso para mim acho que é o mais importante. Depois,
claro, tem a questao dos prémios que se recebem por ser muito bom, ser bom, ser excelente... ai
acaba por estar 13, claro que toda a gente quer ganhar, ter o0 maximo, nao €? Até mais um dia de
férias e nao sei 0 qué, mas nem todos podemos atingir esses valores e nem sao as chefias que
devem atingir, porque também ha uma ideia que o diretor técnico vai atingir o maximo, nao, nao
¢ obrigatorio que assim seja. E que esse processo seja mais claro e muito individual, porque aqui
a tendéncia ¢ logo compararem-se, porque esta faz a mesma coisa e tem a mesma percentagem,
aquela tem menos isto € comecam ai a comparar-se isso € normal que aconteca, mas o fato de
que cada um fez o seu caminho acaba por dizer assim no final, pronto, esta ¢ a minha avaliacao
seja o que for, mas é a minha pronto, e eu sei do que sou feito e sei que posso melhorar e até sei
aonde posso melhorar e pronto, vou para a frente. Agora, com tantos pontos como estamos neste
momento, aqueles pontos todos, sé ir pelos pontos todos, depois ha pessoal que ndo tem
paciéncia para andar, depois a linguagem tem que estar bem clara. Basicamente isso que haja
essas mudancas, o tamanho do instrumento de avaliacao, a preparacdo dos funcionarios e que

seja bem claro e que haja este nivel geral da valéncia e do suave, dividido assim por pontos.

Entrevistador: Entao finaliza assim esta entrevista, agradecendo mais uma vez pela

sua colaboracao e vou entao agora desligar o gravador.
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Anexo IV

Entrevistador: Primeira pergunta, gostaria de lhe perguntar se ja tinha experiéncia

de anos anteriores como avaliador de desempenho. Se sim, quantos?
Dr.? Joana: Sim, e ha dois anos.

Entrevistador: Considera que a avaliacao do ano 2023 foi facil de ser implementada

em comparagéo com anos anteriores?

Dr.? Joana: Nao de todo. Porqué? Pela questdo de ter o item 5 que fala na exceléncia, obrigou
quer aos coordenadores, quer a restante equipa, a que uma exigéncia maior na justificacao dessa

mesma avaliacao.

Entrevistador: Sentiu-se preparada para conduzir o processo de avaliacio de

desempenho de 2023?
Dr.? Joana: Sim.

Entrevistador: O que achou dos critérios de avaliacao de desempenho de 2023? Acha

que foram adequados e relevantes?

Dr.? Joana: Sim, sdo sempre relevantes. Fazem de todo o sentido os critérios que sdo

implementados neste processo.

Entrevistador: Pensa ter tido dificuldades durante as reunides com os colaboradores?
Dr.2. Joana: Nao me percebi.

Entrevistador: Pensa ter tido dificuldades durante as reunidoes com os colaboradores?

Dr.? Joana: Na primeira reunido, sim, quando lhes foi explicada esta questdo de, ao se
autoavaliarem como excelentes, terem que justificar esta avaliacdo. E nao foi de todo numa
primeira fase interpretada da melhor forma. Acharam que seria uma forma de estarem a ser muito

observadas. Para elas nao fazia sentido.

Entrevistador: Pensa que os indicadores estabelecidos durante o processo de

avaliacao foram claramente entendidos pelos membros da sua equipa?

Dr.? Joana: Sim.
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Entrevistador: Possui alguma informacao que lhe permita saber se os colaboradores

da sua equipa acharam a avaliacao de desempenho justa e equitativa?

Dr.? Joana: Acho que sim, acho que elas acabam por perceber relativamente aos anos anteriores
a esta avaliacao, acabam por perceber que ha aqui um fio condutor, por isso elas aceitam de todo

0 agrado esta e que acham que isto € justo, que tem aqui uma boa coeréncia.

Entrevistador: Acha que através do processo de avaliacio de desempenho do ano
2023 conseguiu identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos

membros da sua equipa?

Dr.? Joana: Sim, o processo de avaliacdo ¢ mesmo isso, uma forma de forma a refletir para
podermos melhorar aqui uma outra situacao que nao esteja tao bem e eu acho que isso é sempre

positivo.

Entrevistador: Relativamente aos processos de trabalho que podem ser melhorados,

acha que a formacao pode dar um contributo nesse sentido?
Dr.? Joana: Sim

Entrevistador: Considera que a avaliacao do desempenho de uma forma geral, niao

s6 do ano 2023, pode ter um impacto no trabalho diario dos colaboradores?
Dr.2. Joana: Se tem impacto positivo?
Entrevistador: Sim.

Dr.? Joana: Sim, tem sempre impacto positivo. Isto acaba por ser uma forma das colegas

perceberem onde estiveram menos bem e de forma a aperfeicoar o seu desempenho no dia a dia.

Entrevistador: Entao considera como coordenadora que a avaliacao de desempenho

pode ser relevante para motivar a sua equipa de trabalho?

Dr.? Joana: Sem duvida, sem duvida, mas também, ao mesmo tempo, pode ser interpretada...,
por isso € que as vezes tem sempre aqui a parte mais negativa, porque entendem, e esta muito
em concreto, esta questdo de terem que justificar o grau de exceléncia, achavam que era uma
forma de estarem a ser muito observadas e que para elas isto ndo fazia sentido, uma vez que
todas elas consideravam que eram excelentes no seu desempenho, desde sempre que estdo na

instituicao, que achavam que isto para elas nao fazia sentido. E por isso é que numa primeira fase
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nao foi tdo bem-aceite. Depois foi-lhes explicado exatamente o que é que se pretendia com esta

justificacao e acho que depois que foi aceite de bom grado.

Entrevistador: Na escala quantitativa de 0 a 5 que avalia os colaboradores em cada

indicador, como avaliaria o processo de avaliacao de desempenho do ano de 2023?
Dr.? Joana: Talvez um 4.

Entrevistador: Que sugestdes tem para que o processo de avaliacao de desempenho

da instituicao possa ser melhorado?

Dr.2. Joana: Eu acho que ele tem vindo a melhorar de ano a ano e eu acho que faz muito sentido
fazer estas reunides de equipa enquanto coordenadores, de forma a que aperfeicoarmos aqui
também o préprio processo de avaliacdo. Este ano teve esta questdo em concreto que ja referi
anteriormente, mas acho que esta bem. Eu acho que depois nds também aprendemos muito por
nos mesmos e também, por exemplo, das outras instituicdes. Mas, no momento, ndo tenho assim
nada em concreto para... O que eu acho é que, quando falamos da competéncia, pois dentro de
cada competéncia tem varios indicadores e depois cada uma delas tem que justificar aqueles
indicadores todos. Para mim fazia mais sentido, dentro daquela competéncia, fazer a avaliacdo de
uma forma genérica, e ha uma exigéncia a cada uma delas ter que estar a justificar cada indicador,
0 que acaba por ser mais complexo, porgue a grande maioria dos nossos trabalhadores, e eu falo
muito em concreto na equipa que coordeno, tém poucas habilitacdes e o elas terem que escrever,

elas ndo tém tanta facilidade.

Tiveram, sim, que pedir ajuda aos seus familiares, eu também me predisp6s a isso, eu também
ajudei, em alguma justificacao, porque elas tinham esta dificuldade. E se nos simplificarmos esta

questdo neste processo de avaliacao, eu acho que era muito melhor para elas.

Entrevistador: E agora como ultima questao, se ja trabalharam na instituicao antes
de ser implementado o processo de avaliacao de desempenho, que mudancas foram
introduzidas nos contextos de trabalho da sua equipa pela avaliacao de desempenho,

desde que esta foi implementada na instituicao.

Dr.? Joana: Nao foi, acho que ndo houve nenhuma alteracao. A nivel de desempenho é isto mesmo
que elas referem. Elas sempre conseguiram, e eu também estou c3, ja ha aqui alguns anos, € ja
acordei nesta equipa também ha alguns anos, e percebo que o desempenho delas é de um nivel

de exceléncia, sem duvida que é. E por isso eu acho que ndo houve diferenca nenhuma. Diferenca
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nenhuma, se calhar nao posso dizer totalmente isso, porque cada uma delas, em algumas
questdes que eu referi, que elas deveriam melhorar, todas elas tém ali pormenores diferentes
umas das outras. Mas s&o coisas assim também muito superficiais. E muita questéo, se calhar
na imagem, no fardamento, muito na questao da frota automdvel, que tem ali que fazer algumas
melhorias, mas naquilo que ¢ o desempenho enquanto ajudantes familiares, naquilo que é a

prestacao e no cuidado direto com o utente, isso todas elas sdo excelentes.

Entrevistador: Pronto, entao, finaliza-se-me esta entrevista, agradecendo mais uma

vez pela sua colaboracio e vou entido agora desligar o gravador com licenca.
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Anexo V

Entrevistador: Ja tem experiéncia de anos anteriores como avaliador de

desempenho? Se sim, quantos anos?
Dr.? Sara: Sim, penso que dois, salvo erro.

Entrevistador: Considera que a avaliacio do ano de 2023 foi facil de ser

implementada em comparacao com anos anteriores?

Dr.? Sara: Nunca é um processo propriamente um processo facil, € sempre o processo que leva
bastante reflexao, ndo considero que seja um processo propriamente facil necessita de bastante

reflexao.
Entrevistador: E sentiu-se preparada para comecar o processo de avaliacao de 2023?
Dr.? Sara: Sim.

Entrevistador: O que achou dos critérios de avaliacao de desempenho de 2023? Acha

que foram adequados e relevantes?
Dr.? Sara: Penso que sim.

Entrevistador: Pensa ter tido dificuldades durante as reunioes com as colaboradoras

da sua equipa?

Dr.? Sara: E assim, foi um processo, o processo de avaliacdo nunca é feito s individualmente por
uma pessoa. Neste caso, também é feito pelas pessoas que estdo nas salas, com as
colaboradoras. Por isso, & um processo feito em conjunto, que facilita aqui um bocadinho também

esta avaliacao.

Entrevistador: Pensa que os indicadores estabelecidos durante o processo de

avaliacao foram claramente entendidos pelos membros da sua equipa?
Dr.? Sara: Penso que sim. Nds nao estdvamos aqui disponiveis para esclarecer qualquer duvida.

Entrevistador: Possui alguma informacao que lhe permita saber se os colaboradores

da sua equipa acharam a avaliacao de desempenho justa e equitativa?

Dr® Sara: Se possuo???
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Entrevistador: alguma informacao que lhe permita saber se os colaboradores da sua

equipa acharam a avaliacao de desempenho justa e equitativa?

Dr.?. Sara: E assim, depois do resultado final existe um prazo que elas podem reclamar e ninguém

o fez.

Entrevistador: Acha que através do processo de avaliacao de desempenho do ano de
2023 conseguiu identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos

membros da sua equipa?
Dr.? Sara: Penso que sim, penso que o processo de avaliacdo ajudou, sim.

Entrevistador: E relativamente aos processos que podem ser melhorados, acha que a

formacao pode dar contributo nesse sentido?
Dr.? Sara: Sim.

Entrevistador: Considera que a avaliacido de desempenho pode ter impacto no

trabalho diario dos colaboradores?
Dr.? Sara: Sim, sem duvida.

Entrevistador: Como coordenadora, considera que a avaliacao de desempenho pode

ser relevante para motivar a sua equipa de trabalho?
Dr.? Sara: Também. Sim, considero.

Entrevistador: E na escala quantitativa de 0,5 que avaliou os colaboradores em cada

indicador, como avaliaria o processo de avaliacao de desempenho do ano de 2023?
Dr.? Sara: De 0 a 5? Se calhar um 4.

Entrevistador: Que sugestdoes tem para que o processo de avaliacao de desempenho

da instituicao possa ser melhorado?

Dr.? Sara: De momento, de momento assim nao estou a ver nenhum aspeto para ja. De momento

nao consigo encontrar nenhum aspeto. Logo que precise ser melhorado, ndo me recordo.

Entrevistador: Se ja trabalharam na instituicao antes de ser implementado o processo

de avaliaciao de desempenho, que mudancas foram introduzidas nos contextos de
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trabalho da sua equipa pela avaliacio de desempenho desde que esta foi

implementada na instituicao?
Dr.? Sara: Nao, desde que estou aqui agora ja existiu o processo de avaliacao.

Joao: Entao finaliza assim esta entrevista, agradecendo mais uma vez pela sua

colaboracao e vou entao agora desligar o gravador, com licenca.
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Anexo VI

Entrevistador: Como primeira pergunta ja tinha experiéncia de anos anteriores como

avaliador de desempenho? se sim, quantos anos?
Dr.? Paula: Eu a avaliar, certo? Sim um, dois este acho que foi 0 meu segundo ano

Entrevistador: considera que a avaliacio do ano de 2023 foi facil de ser

implementada em comparacao com anos anteriores?

Dr.? Paula: Sim, acho que estava mais explicito e também porque se calhar acabamos por ter ja
assim outra bagagem, ndo é? E em termos praticos, acredito que temos aqui outra visao das
perguntas e conseguimos ter um raciocinio um bocadinho diferente se calhar com os anos

anteriores, dada a experiéncia.

Entrevistador: Sentiu-se preparada para conduzir este processo de avaliacao de

desempenho em 2023?
Dr.%: Paula

Entrevistador: O que achou dos critérios de avaliacao de desempenho em 2023? Acha

que foram adequados e relevantes, ou seja, as competéncias, os indicadores?
Dr.? Paula: Sim, sim.

Entrevistador: Pensa em ter tido dificuldades durante as reunioes com os

colaboradores?

Dr.? Paula Nao. Nao acho que tenha sido complicado pelo facto de tanto a parte da avaliacéo

como a parte da autoavaliacao serem ali muito idénticas. Por isso foi facil.

Entrevistador: Pensa que os indicadores estabelecidos durante o processo de
avaliacao de desempenho foram claramente entendidos pelos membros da sua

equipa?
Dr.? Paula: Sim.

Entrevistador: Possui alguma informacao que lhe permita saber se os colaboradores

da sua equipa acharam a avaliacao de desempenho justa e equitativa?

Dr.? Paula: Eu acho que nao h... Acho que sim.
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Entrevistador: Acha que através do processo de avaliacio de desempenho do ano
2023 conseguiu identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos

membros da sua equipa?
Dr.? Paula: Desculpa, repete-me a questdo, eu estava a pensar na anterior, desculpa.

Entrevistador: Acha que através do processo de avaliacio de desempenho do ano
2023 conseguiu identificar potenciais melhorias a serem feitas no trabalho dos

membros da sua equipa.
Dr.? Paula: Sim, sim.

Entrevistador: Relativamente a esses processos de trabalho que podem ser

melhorados, acha que a formacao pode dar um contributo nesse sentido?
Dr.? Paula: Sim, a formacao interna e externa, sim.

Entrevistador: Considera que a avaliacido de desempenho pode ter impacto no

trabalho diario dos colaboradores?
Dr.? Paula: Sim, para melhorar, sim.

Entrevistador: Como coordenador, considera que a avaliacao de desempenho pode

ser relevante para motivar a sua equipa de trabalho?
Dr.? Paula: Sim, porque trabalham com um objetivo.

Entrevistador: Na escala quantitativa de 0 a 5, que avalia os colaboradores em cada

indicador, como avaliaria o processo de avaliacao de desempenho do ano de 2023?
Dr.? Paula: 5.

Entrevistador: Que sugestdes tem para melhorar o processo de avaliacao de

desempenho da instituicao?

Dr.? Paula: E assim, ndo tenho nenhum apontamento feito de uma forma muito clara porque acho
gue melhorou muito e tem vindo a melhorar ao longo dos anos, mas acho que esta ali tudo o que
€ essencial para se conseguir avaliar um bom colaborador. Estédo ali todos os parametros que eu

acho essenciais serem avaliados para se conseguir ter aqui um colaborador de exceléncia.
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Entrevistador: Se ja trabalhava na instituicao antes de ser implementado o processo
de avaliacao de desempenho, quer no ano passado, quer nos anos anteriores, que
mudancas foram introduzidas nos contextos de trabalho da sua equipa pela avaliacao

de desempenho desde que foi implementada?

Dr.? Paula: E assim, acho que acabam por ter assim mais rigor, mais fiabilidade, enquanto se se
calhar nos anos anteriores antes de ter um processo de desempenho, noés nao tinhamos muita
nocao, se calhar, do nosso trabalho e se calhar ficavamos aqui as vezes um bocado perdidos.
Acho que agora acabam por ter uma visdo mais efetiva daquilo que é pretendido das pessoas e o
que tem que ser feito no seu respetivo local de trabalho. Por isso acho que isso trouxe aqui alguma

responsabilidade e alguma visao do que realmente é esperado de um colaborador.

Entrevistador: Finaliza-se assim entao esta entrevista, agradecendo mais uma vez a

sua colaboracao e vou agora desligar o gravador.
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Anexo VII

kluestionério sobre a avaliagio de desempenho de 2023

Este questionario insere-se num contexto de mestrado na Universidade do Minho, com o
objetivo pricipal de compreender as percecies dos colaboradores da Instituico em relacio ao
processo de avaliagio do ano de 2023 Garante-se o anonimato absoluto, preservando assim a

confidencialidade dos participantes.
Selecione com um “X" apenas uma opcdo de resposta as seguintes perguntas:
1 - Qual o seu grau de escolaridade?

042 ano de escolaridade
062 ano de escolaridade
92 ano de escolaridade
0122 ano de escolaridade

Omais do 122 ano de escolaridade
2 - Ja tinha experiéncia de participar num processo de avaliagio de desempenho fora de instituigao?

[Jsim. )3 tive experiéncias de processos de avaliacdo do desempenho noutras
organizacbes/instituicdes de trabalho
[OM3o. Nunca tive experiéncias de processos de avaliagdo do desempenho noutras

organizagbes/instituicdes de trabalho
3 — Em qguantos processos de avaliagdo ja participou nesta instituigao?

CPrimeiro ano em que participo no processo de avaliago de desempenho
[Osegundo ano em que participo no processo de avaliacio de desempenho

[OTerceiro ano em que participo no processo de avaliagdo de desempenho
4 -Como se sentiu a participar no processo de avaliagdo de desempenho do ano de 20232

[O8enti-me motivado a participar
[Osenti-me desmotivado a participar

[OM&o me senti nem motivada, nem desmotivado
5 - 0 processo de avaliacdo motivou-o no seu trabalho?

[I8im. Senti-me mais metivado no meu trabalho
OM&o. Desmotivou-me no meu trabalho.

[OM&o alterou a minha motivacdo no trabalho.
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B - Os questionarios de avaliagdo de desempenho de 2023 foram de facil interpretaggo?

[5im. Eram bastante faceis de serem interpretados
OMais ou menos. Tinham coisas que ndo compreendia

COM&a. Eram muito dificeis de serem interpretados
7 - Entendeu as competéncias avaliadas no processo de avaliagdo de desempenho do ano de 20237

OEntendi completamente
CEntendi alguma coisa

COMEo entendi nada
8 - Os indicadores estabelecidos foram:

OTotalmente claros
OParcialmente claros

OMada claros
9 - Acha gque houve apoio suficiente dos coordenadores aos colaboradores durante todo o processo?

[OSim. 5enti total apoio por parte dos coordenadores
O5im, houve apoio, mas poderia ter havido mais

COMEa. N&o houve apoio algum por parte dos coordenadores
10 - A reunido com o coordenador de equipa durante o processo foi:

Ohviuita clara
OParcialmente clara

OFouca clara

11 - Teve oportunidade de expressar as preocupacbes com o seu trabalho, durante a reunido de a

avaliagdo de desempenho?

OSim
OParcialmente

COMzEo

12 - Acha que o processo de avaliacao do ano de 2023 foi justo?

[O5im. Foi um processo justo
COM&o sei, levantou-me dividas

COMEo. Foi um processo injusto
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13 - Estd satisfeito com o processo de avaliagdo de desempenho do ano de 20237

OMuito satisfeito

OSatisfeito

OMem satisfeito, nem insatisfeito
Olinsatisfeito

OMuito insatisfeito
14 - Had quanto tempo trabalha nesta Instituicdo?

OMenos de 10 anos
ODe 10 a 20 ancs

Oviais de 20 anos

15 - Dos seguintes motivos, assinale agueles que, na sua opinido, justificam a realizacdo da avaliagio

de desempenho [nesta questdo pode selecionar mais do gue uma opgao)

O Identificar necessidades de formagdo

O Identificar situacies a melhorar no trabalho diario

O Ouwir as sugestdes dos colaboradores, sobre a realizacado do trabalho

[ Para a direcdo ter mais meios para fazer a supervisdo do trabalho realizado

O Para definir =e um colaborador estd no posto de trabalho para o qual esta mais habilitado
g/ou capacitado

[0 Para fazer a atribuicdo dos prémios de desempenho

O Porque existe em outras instituiches, e esta quer apresentar-se Com os Mesmas niveis de

gualidade e exigéncia

16— Que sugestdes tem para que o processo de avaliagdo de desempenho possa ser melhorado

(Resposta opcional. Nio € obrigatdrio responder 3 seguinte questdo)

0 guestiondrio terminou. Obrigado pela colaboracdo!!!
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Anexo VIII

Ficha de Avaliacdo/Auto-Avaliacin

|

Cluantidade de Trabalbo Qualidade de
Trabailha

Orientagie para a Qualidade,
Ambiente & Seguranca

Assiduidade Res ponsabilidade

05

Profissionaks

10

10

Situagdo (assinale com x uma dos cppoes): Avaliocdo: __ Autoovaliopda:

Indicadores Comportamentais Transversais/ Funcionais

- Parfaicho do trabalha efetuada;

- Auséncia de erros significativas;

Conformidade com os padrdes de qualidade interna «
lepalmente regulamentadas;

- Partidpa com propostas de melhoria & antedpa
necessidadesdificu ldad es;

- Erande quantidade de trabalha praduzida;

- Rapidier na resalucio de problermas;
- Compromisso com o chjetivos da Instituicio;

- Pracura a mabilizacio da squips em diregdo aos
resultados pretendidos;

- Respeia as procedimentos intermos de fundonamento
dio servigo;
- Curngire a% regras & as instrugies dadas peks institwicka
em matéria de seguranca ¢ saide no trabalho e utilizas
carretamiente os equipamentes de protecio colethe e
indisidusal;
- Zela pela atuaizacio & melharia dos métados de
trabalho, procurando tarmd-los mess efickentes, mais
sepuros & ambientalments mas eficazes;

U des trvtarmenta correta na trato didrio com
superiares hierdrguicos, colegas, utentes, familiares,
farnecedares, au putres stoees:

Exsruta cormeenientements as ordens repebidas;

Assume a respansabilidade por eventuais erros;

Zela pala manutencio & conservacio dos bens da
nstituicio disponibilizadas para o exerdcio das funcibes;

= Cumnprimento de 100% de w=rviga;

- Cumnprimento de 98% a'99,9% de sarvipo;

- Cumngrrimentao de 95% a 97 9% de servigo;

- Cumngrimento de menos de 90% & 94,9% do senvigo;

- Cumnprimento de menas de 90% de servip;

- Daminie das conhecimentas tedricos inerentas 3
funcio;

- Facilidade di aplicagda dos conhecimentas
tebricostémioos no quatidiana de trabalhos;

- Facilidade de utilizacio das meias de trabalha
colocades s dispor (equipamentoes, materiais, ghoh
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Capacidade de Chefia/Lideranga

10

- Compromets a equipa Face a resultados de sxoslBneis,
U LupErem expartati;

- e como exemplo ou modelo pars outros na
Organizagdn, atravis do seu préprio compartamenti;

- Influencia os autres no sentido da partilha de objetives,
mitsBa, valores, politicas, gis

- Estimula a equipa na identificagso do Valar
Berespentado que e deve farnecer aos clienbesfubentes
& & Organizacie, atraves da implementacsa de apies de
malharia continua;

- Gere o talents come urma prioridade, contribuindo e
influsnciandn os autras no sentido da sstratégia da

OvganizagBo;

- Capaticade pacs mediar canflites com assertividade:;

profissional

- Frequents, com aproveitamento, formagie continua o
cursas de farmacio sspecialissda;

- Reflete consistentaments sobre as suas praticas e
mabiliza o conheciments adguirids ra melbaria do sew
desempanho;

- Partilha ax conbecimentas adguiridos com as seus
pares, wempre que s proparcionam cportunidades;

10

-Apresents capatidade de detetar prablemas no Smbito
das atividades que desenvole, reportando-os
superiarmennte;

- Apresenta solupfes para mealharia do seu servigo;

- Apresenta dinamisme & autonamia no desenvohdimenta

dits suas Funghes;

- Obstaculos e dificuldades <30 encaradas camo desafias,
planesnda apfes contretas para o sucessa;

- Organiz conretaments as tarefes mediants a
planificacio dos servigns 2 efetuar, indiiduslmentes ou
i o restantes slementos da equips;

- Planeia o servipn de acordn com as orientagies da M
Badminstrativa;

- Capatidace para distinguir @ sintetizar o aspetos
essenciis das acesdrios ap analisar au repartar uma

_situacdo

- Forma camo programa, coordens e cantroks as agdes,
tendo em vista adequi-las sos abjetives;

- Capatidade de gerir o tempa em fungies das tarefas a
desempenhir;

- Forma camo grograma, coardens & contrala as agphes,
tande em vista adegui-las sos abjetives;
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Classificacdo Final:

Mecessidades de Formacdo: Competéncias a serem promovidas: Areas:
Comentarios/observacies: Avaliador: Avaliada:
Assinatura do Avaliador Assinatura do Avaliado

Data f [

Leg=nda:

1 importdncia da competénda

Escala de dasdificacio:

1l
2
EN

Mo dermorstra a competinciag

Demonstra a competénda, mas ndo atua no dia a dia com as principies ¢ padries de qualidade definidors:;

Demina eddenclando are defidénce colocanda a qualidade core pricridade 3 sua abuacle proowranda confianga e credibilidade nas
dhiferentes responsabilidades;

Domina sem dificulcdade rdo evdencando deficdndas partil harco informaco @ conhecimentos par o restante grupa Sempre Que e
canhecimenia ol e walor & organicagdo;

Domina na todal idade proponda redhanias continuas contnbuindo assim, para a excelénda dos serdigos ocnanda valor 3 aetibeelem
fnecezsini Justificacio)
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Anexo IX

Identificagdo do colaborador:

Mome:

Funcdo/fCategoria Profissional: Técnica Superior Administrativa

Valéncia: Servigos Administrativos

Assinale com “X" uma das opcoes: Avaliacao: [ ] Autoavaliacdo: [ |

Ma coluna denominada “Classificacao”, deve escrever o nimero
correspondente a avaliagdo atingida em cada “indicador” referido, sendo:

1 - Insuficiente: NEo demonstra a competéndiz;

2 — Suficiente: Demaonstra  competéncia, mas ndo stuzs no diz 2 diz com os principios

& padroes de guzlidade definidos;

3 — Bom: Domina evidenciando raras deficiéncizs colocando a guzslidade como
prioridade 2 suz atwagdo procurande confianga e credibilidade nas diferentes

responsabilidades;

4 — Muito Bom: Domina sem dificuldade ndo evidencizndo deficiéncias partilhanda
informacio e conhecimentos para o restante grupo sempre gue esse conhecimento

crie valor 3 organizagdo;

L& — Excelente: Domina na totalidzde propondo melhorias continuas contribuindo

2s5zim, para 2 exceléncia dos servigos criando valor 2 instituigdo

Oz quadros “Justificacdo de Excelentes” devem ser obrigatoriamente preenchidos sob
consequéncia da avaliagio em causa ndo ser contabilizada.

Competéncias

I.C.

Indicadores comportamentais

Classificagao

lustificacdo de Excelentes
{Todas as classificagies “excelente”
(5], marcadas em cada indicador
devem cbrigatorizmente ser
justificadas nos guadros em baixo)

Perfeicdo no trabalho

- AusEncia de erros significativos.

- Conformidade com os padries de qualidade do servigo.

10

- Participagao ativa na identificacgo de melhorias e antecipacao

de necessidades.

- Contribui para a seguranca no trabalho e utiliza praticas
ambientalmente eficazes, reduzindo gastos desnecessarios.

- Apresenta dinamismo e autonomia no desenvolvimento das

suas fungdes.

Comunicagdo e

Colaboragao

- Comunica eficazmente as informagdes afetas servigo, aos seus

colegas efou superiores.

- Colabora ativamente com colegas e equipa de trabalho

- Resolve conflitos de forma assertiva.

- Disponibilidade e polivaléncia para colaborar com a equipa

técnica para eventuais necessidades de servigo
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- Disponibilidade para colaborar em atividades, festividades
reunices e formacoes.

- Adota um estile de comunicacio adequado, claro e eficiente
com superiores hierarguicos, colegas, utentes, familiares,
formecedores, ou outros stores

Assiduidade e

Pontualidade

- Possui 0 dizs de auséncias durante ano (classificacdo 5)

- Possui entre 1 - 3 dias de auséncias no ano |classificagao 4)

- Possui entre 4 — & dias de auséncias no ano [classificacdo 3)

- Possui entre 7 — 9 dias de auséncias no ano [classificacdo 2)

- Possui 10 ou mais dias de auséncias no ano (dassificagio 1)

- Atrasos pouco significativos & n3o recormrentes

Responsabilidade Social e

Etica Profissional

- Mantem integridade nas interagdes com colegas e utentes

- Zela pela manutenc3o e conservagao dos bens da instituigao,
disponibilizados para o exercicio das fungdes

- Evita comportamento que possa prejudicar 4 identidade e
imagem institucional.

- Adapta-se flexivelmente s mudancas institucionais efou novos
processos de trabalho introduzidos.

- Age sempre respeitando os principios e normas da ética
profissional.

Gestdo administrativa

e financeira

10

- Demanstra precisao e rigor na elaboracio de documentos
referentes aos processos administrativos, incluindo o
processamento pontuzl & exato dos salarios dos colaboradores.

- Efetua com exatidEo o calcule e emissso de mensalidades dos

clientes, azsim como 3 cobranga de rendas e subsidios.

- Garante conformidade e pontualidade no envio do registo
mensal de utentes para a Seguranga Sodal, além do tratamento
correto de todos os assuntos fiscais e de Seguranga Social.

- Mantém a organizagdo & stualizacdo dos registos documentais,
asseguranda = precisdo & disponibilidade da informagdo.

Supervisao dos Equipamentos

Informaticos

- Supervisiona a manutengao & funcionamento dos eguipamentos
informaticos, bem como dos softwares utilizados na instituigan,
garantindo sus eficiéncia e adequacio 3= necessidades dos
processos de trabalho.

- Estabelece & mantem contato regular com fornecedores de
equipamentos informaticos e softwares, negociando contratos e
realizando pedidos de compra conforme necessario.

- Coordena reparos e atualizagdes de softwares, assegurando que
sejam realizados dentro dos prazos e padries de qualidade
estabelecidos.

- Avalia regularmente as necessidades de atualizagdo ou
substituicdo de softwares, propondo solugdes e investimentos
adequados para a instituic3o.
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- Auxilia na elaboracdo de relatarios, planos de atividades, atas e
outros documentos necessarios, fornecendo informacdes
relevantes e atualizadas.

- Colabora na transcrigio e organizagdo das atas das reunides da

10

Mesa Administrativa, garantindo 3 precis3o e fidelidade dos

registos.

Apoio a Mesa
Administrativa

- Presta suporte administrativo geral, stendendo a5 neceszidades
e solicitagbes da Mesa Administrativa de forma eficiente e
profissional

Classificacdo Final:

Competéncias a serem promovidas: Areas:
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Assinatura dos Avaliadores: Assinatura do Avaliado:

Data: / /
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