\I/
RS
N7
A










DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO POR
TERCEIROS

Este é um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras
e boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos
CONEexos.

Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.
Caso o utilizador necessite de permissao para poder fazer um uso do trabalho em condic6es nao
previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositoriUM da

Universidade do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

@080

Atribuicao-Nao Comercial-Compartilha Igual

CC BY-NC-SA

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/



AGRADECIMENTOS

A estrada da vida é longa. Existem perdas e ganhos. Por vezes, sentimos que perdemos,
outras vezes, o contrario. E, ainda, somos demasiado cegos para entender que muitas das nossas
perdas sao, efetivamente, ganhos. Como todo o ser humano, neste pequeno trilho que se formou
na minha vida, tive imensas perdas. Mas, finalmente, entendo que nem todas essas perdas foram
na realidade, perdas. Foram sim, ganhos extraordinariamente notaveis. Estes dias dificeis em que
eu achei que nao seria capaz, onde a ansia, o desespero, a insuficiéncia, faziam parte do
quotidiano, entendi daquilo que realmente sou capaz. Obviamente, nao pude fazé-lo sozinha.
Nesses dias mais cinzentos, tive pessoas-luz que me incentivaram sempre a nunca desistir.
Comeco por agradecer aqueles onde tudo comeca, e tudo acaba: a familia. Aos meus pais, Silvina
e José e as minhas irmas, Sonia, Paula e Alexandra, o meu mais sincero e profundo obrigado, por
sempre me darem forca, carinho e colo. E claro, a minha prima Salomé, que considero também
como uma irma. As minhas queridas e melhores amigas, Sabrina, Rita, Ana Rita, Ariana e Vanessa
por serem o lado assertivo, doce, otimista e por me relembrarem sempre que seria capaz de levar
este projeto a bom porto. Ao meu orientador Guilherme Rego da Silva, por toda ajuda prestada
tendo em conta as dificuldades existentes relativas a atribuicdo de orientacdo. A esta instituicao,
que me proporcionou os melhores anos da minha vida. A toda a equipa da Santa Casa da
Misericérdia do Rio Ave, por toda amabilidade, compreensao e apoio dados durante o estagio.

Por fim, um agradecimento muito especial. A uma amiga que partiu muito antes do tempo.
A uma amiga que sei que me iria apoiar incondicionalmente. A ti, Arlete, que partiste tao cedo,
dedico-te esta minha pequena vitéria. Como Ricardo Reis diz na sua Odes “poe tudo o que és na
mais pequena coisa que facas”, findo estes agradecimentos com o pensamento que tudo isto foi
possivel gracas a uma enorme perseveranca, forca e dedicacdo da minha parte. Sem nunca
esquecer que tudo isso se deve ao facto de ter as pessoas certas do meu lado que nunca me
deixaram esquecer o quanto eu posso brilhar: as minhas pessoas luz. Agora sim, posso dizer “It's

done”.



DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracao do presente trabalho académico e confirmo
que nao recorti a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacao indevida ou falsificacao
de informacdes ou resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



Avaliacao de Desempenho: estudo de caso em contexto IPSS — Santa Casa da
Misericordia

RESUMO

Num mundo que se encontra numa continua e rapida evolucao, as organizacdes deparam-
se com uma constante necessidade de melhorar a qualidade do seu servico, a0 mesmo passo
que, se colocam na concorréncia. Assim sendo, a processo de Avaliacdo de desempenho surge
como uma indispensavel ferramenta as organizacdes, que quando bem utilizada, € uma poderosa
ferramenta na gestdo de pessoas, pois permite controlar, melhorar e motivar todos os que para a
organizacao colaboram. Este estudo centra-se entdo neste processo numa Instituicdo Privada de
Solidariedade Social, de tipo Santa Casa da Misericordia. Pretende-se perceber a perspetiva dos
trabalhadores acerca deste sistema, assim como as correlacdes entre o Sistema de Gestao de
Qualidade e o Sistema de Recompensas. Desenvolveu-se um inquérito por questionario dirigido a
um total de 271 trabalhadores, onde os requisitos se cingiam a participacdo do ultimo processo
de avaliacdo de desempenho, sendo que 83 dos 111 questionarios respondidos cumpriam o
requisito de serem alvos de pelo menos uma avaliacéo de desempenho.

Concluimos que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho, apesar de se adequar a
realidade organizacional, e dos colaboradores compreenderem a sua importancia, este necessita
de melhorias a nivel de Sistema de Gestao de Recompensas de forma a motivar os colaboradores

e ainda, trabalhar lado a lado com a Gestdo da Qualidade para motivar a resultados de exceléncia.

Palavras-chave: organizacoes sem fins lucrativos; avaliacdo de desempenho; gestdo da

qualidade; recompensas



Performance Evaluation: case study in IPSS context - Santa Casa da Misericordia

ABSTRACT

In a constantly evolving world, organizations face a constant need to improve the quality
of their service at the same level as the competition. Therefore, the Performance Evaluation process
emerges as an indispensable tool for organizations that when well used is a powerful tool in people
management, as it allows them to control, improve and motivate all those who collaborate for the
organization. This study then focuses on this process in a Santa Casa da Misericordia, a Private
Social Solidarity Institution. It is intended to understand the perspective of the workers about this
system, as well as its correlations between the Quality Management System and the Rewards
System. A questionnaire survey was conducted with a total of 271 workers where the requirements
were limited to the participation in the last performance evaluation process with only 83 of the 111
questionnaires answered fulfilling the requirement of being the target of at least one performance
evaluation.

We concluded that the Performance Evaluation System, despite adapting to the
organizational reality and that employees understand its importance, needs improvements in the
Rewards Management System to motivate employees and also work side by side with Quality

Management to achieve greater results.

Keywords: nonprofit organization; performance; quality management; rewards system
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INTRODUCAO

O processo de escolha de uma instituicdo para a realizacao de um estagio curricular nao
é linear nem facil. E necessario salientar a importancia que é escolher uma instituicdo que nos
permita colocar em pratica os objetivos a que nos propomos, aliados aos conhecimentos que nos
sao facultados no 1° ano do mestrado. E, ainda, uma instituicdo onde o aprendizado seja constante
e consigamos desenvolver novas competéncias. A instituicdo escolhida foi a Santa Casa da
Misericordia do Rio Ave (SCMRA). Para proteger a identidade da mesma, o nome que esta recebe
¢ meramente ficticio, sendo assim denominada durante o resto do presente relatorio. A
problematica que foi abordada durante todo o estagio curricular foi a Avaliacao de Desempenho,
a pedido da mesma, de forma a complementar um trabalho anteriormente feito nessa mesma
instituicao, uns anos antes. O publico-alvo foram os colaboradores pertencentes a esta Santa Casa,
que tenham, pelo menos, sido alvos de um processo de avaliacdo de desempenho, completamente
fechado. Ainda esta instituicdo possui um sistema de gestdo de recompensas e um sistema de
gestdo da qualidade, sendo interessante perceber como estes funcionam, qual o seu papel e de
que forma podem melhorar o ambiente laboral. O objetivo deste relatorio passa por tratar de uma
problematica atual e pertinente, pois as organizacdes deparam-se com uma constante
necessidade de manter e melhorar a qualidade, sendo que, o desempenho & intrinseco a esta
necessidade. Assim, as organizacOes introduzem praticas de avaliacdo de desempenho, dentro
das suas praticas de recursos humanos, com vista a um sucesso individual do trabalhador que
dara a um sucesso da organizacao.

O presente relatorio divide-se em cinco capitulos:

No primeiro capitulo é apresentado o contexto enquadramento do estagio, onde é
apresentada a Santa Casa da Misericordia do Rio Ave, a sua missdo e valores, 0s servicos centrais
administrativos, o seu modelo de avaliacao de desempenho e de gestdo de qualidade e ainda as
atividades realizadas em contexto de estagio.

No segundo capitulo & apresentado o enquadramento tedrico, que fundamenta o nosso
objeto de estudo e qual é a tematica que esta a ser investigada. E feita uma sintese sobre a gestéo
de recursos humanos e de seguida, discute-se os conceitos de avaliacao de desempenho, sistema
de gestao de recompensas e sistema de gestao de qualidade.

No terceiro capitulo, inicialmente, sdo abordadas as questbes de partida desta

intervencdo, bem como os objetivos gerais e especificos. Finda-se este capitulo com abordagem



sobre 0 método de investigacao de estudo de caso e a técnica de recolha de dados, inquérito por
questionario

No quarto capitulo, sao expostos e discutidos os dados obtidos juntos dos inquiridos,
através de graficos percentuais. Neste capitulo analisa-se as percecoes que eles possuem acerca
do que fora questionado e de como funciona o processo na SCMRA.

Por fim, sdo apresentadas consideracoes finais acerca do processo de intervencao bem

como a importancia deste estudo para a SCMRA.



| - ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

1. Instituicoes Particulares de Solidariedade Social

Estes tipos de instituicdes pertencem ao que é chamado de “terceiro setor”. Quintdo
(2004) define o terceiro sector como “o conjunto de organizacdes muito diversificadas entre si,
que representam formas de organizacao de atividades de producdo e distribuicdo de bens e
prestacao de servicos, distintas dos dois agentes econdmicos - os poderes publicos e as
empresas privadas com fins lucrativos — designados frequentemente e de forma simplificada, por
Estado e Mercado”.

As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social, pertencentes ao terceiro sector, sao
reconhecidas pela Sociedade Civil desde 1979. No ano de 1983, este mesmo estatuto foi revisto
de forma a incluir a saude, educacao, formacao profissional, e habitacdo (Franco, Sokolowski,
Hairel, & Salomon, 2005, p. 27). Conforme descrito no artigo 1° do Estatuto das Instituicoes
Particulares de Solidariedade Social, as IPSS sao definidas como “as pessoas coletivas, sem
finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de particulares, com o propdsito de
dar expressao organizada ao dever moral de justica e de solidariedade, contribuindo para a
efetivacdo dos direitos sociais dos cidadaos, desde que nao sejam administradas pelo Estado ou
por outro organismo publico” (Decreto-Lei n.° 172-A/2014). A finalidade destas IPSS passa por
dar um apoio total desde a infancia a terceira idade, incluindo os mais desfavorecidos, a nivel de
salde, educacao e formacao profissional. Este tipo de instituicoes podem ser Associacdes de
Solidariedade Social, Associacdes de Voluntarios da Acdo Social, Associacdes de Socorros
Mutuos, Fundacdes de Solidariedade Social e Irmandades da Misericérdia. As Cooperativas de

Solidariedade Social e as Casas do Povo também podem ser consideradas IPSS.

2. Santa Casa da Misericérdia do Rio Ave

A Santa Casa da Misericordia do Rio Ave encontra-se sediada num concelho que se localiza
entre o litoral norte e o interior, a poucos quilémetros da capital do distrito.

A SCMRA foi e &, uma enorme potenciadora de crescimento no concelho, tanto a nivel
sociocultural como ainda, religioso, pois em Portugal, principalmente em zonas rurais, a religiao
que predomina ¢ o Catolicismo. A criacao desta IPSS é da responsabilidade do Grande Benemérito
conhecido como o “filho da terra”. Este fora o grande impulsionador para grande parte do

desenvolvimento sociocultural do concelho, nunca deixando de estar atento aos problemas que o



concelho possuia, sendo que “é possivel aferir ndo apenas a indelével marca que deixa (...) e nas
suas instituicoes (presentes e futuras), como as sensibilidades da sua personalidade como amigo
(...)". (Faria, s.d.)

No ano de 1913 a pedido da sua esposa, também conhecida como “a méae dos pobres”,
e ainda, num gesto afetuoso para com a sua querida vila, o Grande Benemérito inicia a construcao
de uma Unidade Hospitalar. Essa mesma Unidade Hospitalar celebrou o seu primeiro centenario
no ano de 2017, tendo tido comemoracdes durante um ano civil, ao encargo da Santa Casa. Esta
“domus caritates” pretendia responder a variadas caréncias a nivel de saude que a populacao
sentia. Na necessidade de administracao da mesma, surge, a SCMRA, marcando a histéria social,
cultural e religiosa do concelho, como ja aqui fora referido. O compromisso da mesma passava
por concretizar um programa de beneficéncia social de modo a ajudar a populacdo mais
necessitada e ainda “salienta-se no seu Servico a prestacao de cuidados aos enfermos, o socorro
a pobres carentes de auxilio, o enterramento e sufragio dos mortos, o fornecimento de
medicamentos da sua Farmacia” (Manual de Acolhimento, 2014):. A SCMRA conta com 90 anos
de existéncia e, desde entdo, tem dinamizado “acdes que fomentam a qualidade de vida da
populacéo e sdo geradoras de emprego, assumindo-se como célula viva da comunidade e agente
imprescindivel do desenvolvimento local”. (Historia da SCMRA, 2016). Ainda, esta é “chamada a
servir a sua comunidade proporcionando apoio as familias mais carenciadas e idosos onde vai
faltando apoio e retaguarda familiar.” (Relatorio de Atividades , 2012)

Empregando cerca de 271 funcionarios, SCMRA ¢é uma das Instituicbes que mais
empregabilidade fornece a populacdo do concelho. Esta disponibiliza apoio a idosos, criancas,
familias desfavorecidas e ainda servicos de gestdao da mesma. Em 2008 abriu um Centro de
Formacao Profissional com objetivo de qualificar os Recursos Humanos da Instituicdo, mas
também permitir a qualificacdo da populacao.

A SCMRA conta com diversas valéncias divididas em quatro principais areas de
intervencao social, sendo elas:

e Saude: Unidade Hospitalar (Bloco operatorio e Unidade de Convalescenca), Unidade
de Longa Duracao e Manutencéo e ainda uma Farmacia;

e Servicos Sociais: Creches, Jardins de Infancia, um Centro de Atividades de Tempos
Livres, um Centro de Dia para idosos, a Estrutura Residencial para Idosos e ainda

Servicos de Apoio ao Domicilio;

' Documentos internos da Santa Casa da Misericordia do Rio Ave apresentados em listagem na bibliografia



e Formacao: Centro de Formacéao;

e Servicos de Apoio: Cozinha e Lavandaria Centrais, Servicos de instalacdes,
equipamentos e informatica, Departamento de Higiene de Limpeza, Transportes e
ainda os Servicos Administrativos Centrais, onde se encontra o departamento de
Recursos Humanos e Contabilidade da SCMRA e a Tesouraria. Conta ainda com um
balcao de atendimento ao publico.

Para que toda a informacédo sobre as varias valéncias e atividades organizadas pela
SCMRA esta possui variados meios informativos, tais como:
e Um jornal semestral e gratuito para toda a populacao;
e Um sitio online, disponibilizando todas as informacoes sobre a histéria da Unidade
Hospitalar e a SCMRA, informacao sobre as valéncias, FAQ's, Noticias, Contactos
e ainda, relatorios financeiros e das atividades da SCMAA de cada ano;
e Uma pagina oficial na rede social Facebook;

e Desenvolvimento de uma App, destinada a Unidade Hospitalar.

Ao longo do ano civil, como é constatado nos relatorios de atividades colocados no sitio
online, a SCMRA promove atividades de forma a aproximar a populacado e a Santa Casa. Tais
atividades passam por desfiles carnavalescos, atividades ao ar livre, cantar dos reis, comemoracao
do dia da crianca e do dia do idoso, festas de magusto e natal. Ainda, no Relatdrio de Atividades
de 2019 (p. 2), esta descrito que “para além das dinamicas existentes ao nivel dos servicos para
promover um maior envolvimento das familias nas atividades das valéncias, nomeadamente ao
nivel das valéncias sociais, ha também o objetivo de fomentar o espirito de equipa e de promover
interacao entre todos os funcionarios.”, indicando que para a SCMRA é de extrema importancia
gue exista um ambiente laboral de qualidade e satisfatério.

Para que o sucesso, a eficacia e a ordem sejam constantes na Santa Casa, esta rege-se
por um organograma (figura 1) estruturado da seguinte forma: no topo encontra-se a assembleia
geral de irmaos, seguindo-se da mesa administrativa e do conselho fiscal. Abaixo destes, encontra-

se a provedoria, responsavel por comportar a gestdo das unidades de saude (hospital e a unidade



de longa duracéo), o aprovisionamento e o departamento de recursos humanos. Assim sendo,

tem os seus respetivos mesarios, divididos pelas areas de intervencao social.

ASSEMBLEIA GERAL DE

IRMAOS

I |

Mesa Administrativa Conselho Fiscal

uLoM e H  (Area da Gestio)
Aprovisionamento
RECursos Humanos

[ | | l | | | I ]

Mesaria / Vice- Mesario/

Provedora Secretirio _:::;:::"; Mesirio Mesirio Mesiria Mesirio Mesaria Mesirio Mesirio ’
centro de
Patrimonio : s Formagao
} Finangas Inventario i o
valiadas Vilﬂ:"‘l‘:ﬁl de Atividades Patrimonist s“tqel‘l:rldcleds:an Comunicagio e
socials [Senior) apoio {ozinha economicas Instalagdes e Higiene, H  euLDM Projectos e (scal Relagdes ('i”" A
convivéncia 4 = valéncias Equipamentos Seguranca e [&rza da sadde) Obras ¥ &
i e Lavandaria e AT sistema Exterior
Institucional central) sociais Medicina no avaliacio de
A {infancia) Trabalho ki
Farmacia Dasempenho
(SaD)

delegado

Administrador- ‘

Assessoria 3 Ma ‘

Figura 1 - Organograma da SCMRA (Anexo 1)

Sua Missao e Valores

A missao fulcral e central da SCMRA passa por colocar em pratica as “Catorze Obras de
Misericérdia, tanto corporais como espirituais” (SCMRA, 2016) que objetiva o servico de apoio
com solidariedade, bem como realizacdo de cultos catdlicos pertencentes ao principio do
humanismo e da doutrina moral cristds. Os seus valores orientam-se pelo humanismo, respeito,
confidencialidade e sigilo, integridade, responsabilidade e rigor, prestando um servico eficaz e com
respeito pelos seus utentes/clientes. Trata-se de pilares essenciais da SCMRA. De acordo com o
Relatério de Atividades de 2013 (p. 4), podemos reforcar que a missao da SCMRA passa por a
“satisfacao das caréncias sociais, promover a saude e bem-estar e contribuir para o aumento das
qualificacdes sociais, tendo por base 0 Humanismo Cristdo”.

Ainda, a SCMRA possui varias politicas que visam a uma gestdo aberta e rigorosa. A
politica de qualidade foi aprovada em reuniao de Mesa Administrativa, sendo que os principios
desta assentam numa compreensao do contexto sociogeografico da instituicao, nas relacoes que
a SCMRA estabelece com outros contextos organizacionais, nas dindmicas a partir das quais se

trabalha em prol de uma missao sem deixar de cumprir todos os requisitos legais normativos do



utente/cliente e do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Cumprir com a politica de qualidade
exige o estabelecimento de objetivos e metas estratégicas ajustando-os a realidade da instituicao,
necessidades da populacao, promocao da melhoria dos servicos prestados, condicdes de trabalho
e manutencao de patriménio, contribuicao para as qualificacdes e oportunidades da populacao,
funcionarios/colaboradores, parceiros/comunidade, esforcar-se para identificar os riscos e
oportunidades e por fim, promocao do envolvimento e compromisso de todas as partes para o
alcance dos objetivos.

E importante realcar que possui uma politica de confidencialidade, que visa a proteger os
utentes/familiares relativamente a divulgacao de dados, bem como cria um compromisso de sigilo
com os colaboradores/funcionarios e, também, com os voluntarios e estagiarios.

Por fim, detém uma politica de ética que passa por respeitar e aplicar os valores de
Humanismo, Respeito, Integridade e Responsabilidade e Rigor, além de se basear em principios
de entreajuda, solidariedade, diferenciacao positiva entre outros. Encontramos ainda uma Carta
de Deveres e Direitos do Doente, destinada aos Utentes da Unidade Hospitalar e ainda uma Carta
De Direitos e Deveres destinada a valéncia da infancia e sénior.

A SCMRA possui ainda um certificado de conformidade passado pela Empresa
Internacional da Certificacao, emitido em 10 de maio de 2017.

A visdo desta IPSS passa por ser reconhecida como parceira de referéncia no que diz
respeito a intervencao social aos mais desfavorecidos, desde criancas, idosos e doentes que
merecem especial atencdo. Pretende uma gestdo empenhada e transparente em todas as

valéncias potenciando assim o crescimento do concelho.

2.2. Servicos Administrativos Centrais

Os Servicos Administrativos Centrais (SAC) foi o local onde o estagio curricular e a
investigacdo decorreram. Estes servicos ndo se localizam em especifico em qualquer valéncia,
mas sim, num espaco préprio, perto de todas as valéncias que gere, para facil acesso de todos os
funcionarios/e colaboradores. Neste espaco encontramos o gabinete da provedoria, 0s servicos
de tesouraria, admiss3o, contabilidade, analise financeira e controlo dos Recursos Humanos. E
onde se realizam as reunides de mesa administrativa que decidem as metodologias a aplicar a
cada valéncia de acordo com o seu contexto. Para a realizacdo de uma adequada gestao dos
recursos financeiros e da propria IPSS, esta conta com ajuda dos Orgaos Sociais e claro, do Sr.

Provedor.



O SAC possui a importante missao de focar a sua atencao perante as necessidades da
instituicao, isto €, garantir que haja uma relacao com administracéo e os responsaveis pela area
juridica, recursos humanos e de gestao da qualidade, no que toca a metas a serem atingidas pela
instituicdo e ao cumprimento das suas regras. A finalidade dos SAC passa por garantir uma
melhoria do desempenho da organizacao a nivel econémico e financeiro, aliado a um aumento da
satisfacdo do seu cliente/utente.

Segundo os registos da avaliacao de desempenho do ano de 2017, os SAC contam trés
responsaveis pelos recursos humanos/administracao, um técnico de higiene e seguranca no
trabalho, um gestor da qualidade, um gestor de patrimonio, dois técnicos de contabilidade, um
gestor de comunicacdo e marketing, um tesoureiro e ainda duas responsaveis pela admissao,

inscricao e rececao de mensalidades das valéncias junior e sénior.

2.3. Sistema de Gestao de Qualidade da SCMRA

A necessidade da criacao de um Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ) nesta IPSS surge
como uma premissa do atual Provedor, aquando a sua entrada no ano de 2004. J& com a
experiéncia do impacto e dos beneficios de um SGQ ao nivel organizacional e dos processos,
assumiu o processo de certificacdo como um dos objetivos do seu mandato. Portanto, surge a
oportunidade de efetuar uma candidatura a um programa de financiamento, tendo um
fundamental contributo para implementacéo do SGQ na SCMRA. O sistema foi sendo alargado de
forma a abranger respostas da area da saude, farmacia e formacao. Nos dias de hoje, este abrange
todos os servicos da instituicdo. Neste seguimento, a SCMRA obteve a sua primeira certificacéo
de qualidade no ano de 2005, ao abrigo da norma ISO 9001, nas respostas sociais.
Posteriormente foi alargando o seu ambito de certificacao, sendo que atualmente tem todas as
suas respostas certificadas ao abrigo deste referencial. Também a SCMRA esta certificada, desde
2012, pelo referencial EQUASS (European Quality in Social Services), referencial esse que
complementa a certificacdo ISO numa abordagem mais centrada e direcionada ao Utente.

O principal objetivo do SGQ ¢é a implementacdo dos principios de qualidade num servico
com vista a satisfacdo do utente e a8 melhoria continua do desempenho, através da atribuicdo e
implementacao dos normativos de qualidade adotados pela instituicdo, bem como monitorizacéo
e garantia de cumprimento. Assim, pretende-se estabelecer a criacao de dindmicas de
organizacao, planeamento, monitorizacdo e atuacdo nos diferentes servicos. (Manual do Sistema

de Avaliacdo de Desempenho, 2010)



E importante salientar que sao distribuidos “Inquéritos de Satisfacao” (anexo 2), de modo
a avaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios/colaboradores, assim como as suas necessidades.
O objetivo principal deste inquérito visa a melhora das condices do funcionamento laboral da

instituicéo.

3. Caracterizacao do Publico-Alvo

Entende-se por publico-alvo de uma investigacao a totalidade designada de universo,
sendo que, para a investigacdo apenas € necessaria uma amostra que possua as mesmas
caracteristicas que o universo segundo critérios que o investigador considere significativos para a
investigacao. Para obter essa amostra devemos focar-nos em determinar as pessoas que a irao
constituir e avaliar aquilo que elas representam, isto €, a amostra deve traduzir o mais fielmente
possivel, as caracteristicas do todo.

Tendo em conta que a SCMRA possui varias valéncias de varios setores, mencionados ja
anteriormente, o publico-alvo passa por todos os funcionarios que contribuam para esta instituicao
crescer, com o pré-requisito de ter sido sujeitos a uma avaliacéo de desempenho.

E importante salientar que, aquando o comeco do estagio, foi concluida a avaliacdo de
desempenho de 2017. Nao séo inquiridos neste estudo colaboradores/prestadores de servicos
com menos de 35 horas semanais.

Foram entéo distribuidos, tendo em conta registos informaticos, 271 inquéritos, sendo a

distribuicao feita desta forma:



Valéncias N¢
Administrativos 23
Bloco Operatorio 6
Unidade Hospitalar Medicina Fisica e Reabilitacao 11
Enfermagem 8
Diversos 3
Auxiliares 24
Servicos Administrativos Centrais 11
Lavandaria 6
Cozinha 16
Transportes 5
Farmacia 7
Departamento de Higiene e Limpeza 17
Departamento de Instalacao de Equipamentos 4
Departamento de Tecnologias da Informacao e Comunicacéo 2
Creche/Jardins 35
Centro de Atividades de Tempos 13
Estrutura Residencial para Idosos 31
Enfermagem 6
Unidade de Manutencao de Longa Duracao Auxiliares 15
Farmacia Hospitalar 1
Aprovisionamento 2
TOTAL 271

Tabela 1 - Descricdo de n? de inquiridos por valéncia (anexo 3)

4. Sistema de Avaliacao da SCMRA

O processo de avaliacdo de desempenho da Santa Casa da Misericordia do Rio Ave foi
implementado no ano de 2008. Tratava-se de um processo piloto, sendo mais burocratico e
demorado. No ano de 2009, com a entrada da atual responsavel pela Direcdo dos Recursos
Humanos, iniciou-se o processo de avaliacao de desempenho que atualmente vigora na instituicao.

A avaliacao de desempenho tem sido realizada no primeiro trimestre do ano, em todas as
demais valéncias existentes, abrangendo todos o0s niveis hierarquicos, funcionarios e
colaboradores das areas de atividades da Misericordia, sendo que para serem alvos da mesma,
tem de trabalhar no minimo 180 dias. O sistema de avaliacdo de desempenho funciona como um
meio de melhora, eficacia e eficiéncia da IPSS. A SCMRA vé o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho como forma de contribuir para uma melhoria do desempenho e qualidade do servico

de modo a uma harmonizacao e coeréncia na realizacao dos servicos, nos dirigentes e demais
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colaboradores para uma promogcao e motivacao profissional e desenvolvimento de competéncias.
(Regulamento do Sistema da Avaliacao de Desempenho, 2019, p. 2)

Em primeira estancia, o SAD da SCMRA pretende atingir trés objetivos, passando por
definir os comportamentos e as competéncias de cada funcao dando conhecimento do mesmo
aos funcionarios e superiores hierarquicos e medir o contributo individual que cada funcionario
pode dar para atingir os objetivos da instituicao, sendo feita esta medicdo através de um conjunto
de métodos avaliativos. E por fim, ndo menos importante, pretende dar conhecimento dos
resultados com o objetivo de incutir um melhor desenvolvimento do desempenho individual dos
funcionarios. (Manual do Sistema de Avaliacao de Desempenho, 2010, p. 4)

O facto de a SCMRA possuir uma avaliacdo de desempenho baseada num perfil de
competéncias, permite que as obrigacdes e tarefas do funcionario estejam bem definidas de
acordo com a sua funcao. Isto revela que o SAD da SCMAA pretende, ndo so6 obter informacdes
relevantes para o sucesso da organizacao, mas também para o sucesso individual. Nesta linha de
pensamento, o SAD da SCMRA permite realizar um diagnostico para as necessidades de formacao,
perceber quais os funcionarios com um potencial elevado e, ainda, movimenta-los internamente.
Pretende também validar os métodos utilizados na fase de selecao e recrutamento. (Manual do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho, 2010, p. 4). Conclui-se que, o SAD da SCMRA assenta

numa politica de perfil de competéncias.

4.1 Perfil de Competéncias da SCMAA

O perfil de competéncias tem a principal funcdo de nos dar bases e capacidade para ter
um desempenho eximio na funcdo que ira ser desempenhada. Possui um enfoque no dominio
técnico-profissional, comportamental e, quando é aplicavel, o dominio de lideranca e gestao.

Na SCMRA, as competéncias definidas para cada funcdo ndo tém foco no perfil do
trabalhador. Ou seja, a SCMRA possui um conjunto de competéncias funcionais e transversais que
considera fulcrais e essenciais para um bom desempenho da determinada funcdo que o
trabalhador ira exercer. Quer isto dizer que nado importa as qualidades do perfil do trabalhador,
mas sim se ele consegue possuir as competéncias que esta considera adequadas para um
desempenho excelente na funcdo que desempenha. (Regulamento do Sistema da Avaliacdo de

Desempenho, 2019, p. 4).
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COMPETENCIAS FUNCIONAIS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Utilizacdo de Recursos Informaticos Quantidade e Qualidade no trabalho
Qualidades Pedagogicas Responsabilidade

Conhecimento da Legislacao Assiduidade

Conhecimentos Profissionais Adaptacéao Profissional

Trabalho Intelectual Aperfeicoamento Profissional

Inglés Trabalho em Equipa

Facilidade de Expressao Rigor e Fiabilidade

Orientacdo para a Qualidade Ambiente e | Facilidade de Expressao

Higiene Relacdes Humanas

Tabela 2 - Competéncias Essenciais para a funcdo da SCMRA adaptada (fonte Regulamento do Sistema de Desempenho, 2019,

p.14 em anexo 4).

Na Santa Casa da Misericérdia do Rio Ave, no seu manual de avaliacdo de desempenho,

designam-se as competéncias transversais e as competéncias funcionais da seguinte forma:

“Competéncias Funcionais - Estas competéncias derivam da especificidade de cada funcao,
sendo definidas de acordo com o respetivo contetudo funcional. Sao definidas pela respetiva
Coordenacao, de acordo com os interesses estratégicos depositados pela Gestdo no desempenho
de funcdes;

Competéncias transversais - Estas derivam da Politica Geral da Instituicdo e dos Objetivos
Estratégicos definidos para os Recursos Humanos. Sdo competéncias aplicaveis a todos os
colaboradores da Instituicao, independentemente da funcdo que desempenham, pelo que séo
igualmente valorizados para todas as situacdes. Sdo competéncias definidas pela Administracéo e
constam, com a mesma valorizacdo, em todos os documentos de Analise e descricdo de funcdes.”

(Manual do Sistema de Avaliacao de Desempenho, 2010, p. 5)

Para cada competéncia transversal ou funcional, existem aquelas que apresentam maior
importancia que outras, dependendo da funcao do avaliado. Isto ¢, para um Educador de Infancia
sera mais importante possuir qualidades pedagogicas do que um Farmacéutico. O mesmo se
aplica a um Informatico que precisa de possuir um grande desempenho na Utilizacdo de Recursos
Informaticos mais do que um Enfermeiro. O grau de importancia da funcao é atribuido da seguinte
forma: quanto mais prejuizo der a organizacao a falta dessa mesma competéncia, maior sera a

sua importancia.
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A fim de evitar falhas de interpretacao, tanto do avaliador, como do avaliado, séo
enumerados, nas fichas de auto e avaliacdo (anexo 5), os indicadores comportamentais

transversais que devem ser tidos em conta. Segue a figura 1 para clarificar o que foi descrito:

INDICADORES COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS

TRANSVERSAIS

Qualidade de Trabalho - Perfeicdo do trabalho efectuado;

Perfeigdo do trabalho realizado tendo em |_ Auséncia de erros significativos:

conta mnormas de gqualidade em vigor,

10
tendo como objectivo a satisfacgdo das - Conformidade com os padrdes de qualidade interna
necessidades dos clientes internos e e legalmente regulamentados. 1

externos & a frequéncia & gravidade dos |- participa com propostas de melhoria e antecipa ]
erros ocorridos. necessidades; :

Figura 2 - Exemplo de Indicadores Comportamentais (anexo 4)

O conjunto destas competéncias é designado como Importancia para a Funcao sendo atribuidos
valores compreendidos entre 2, 4, 6, 8, 10 sendo que, no Manual de Avaliacdo de Desempenho

(p. 4) se encontra a seguinte legenda:

2 - Baixa Importancia “a auséncia da competéncia nao é muito relevante para a funcéo, afetando

unicamente, de um modo superficial o desempenho esperado.”

4 - Relativa Importancia “a auséncia da competéncia, apesar de prejudicar ligeiramente a qualidade do

desempenho néo ¢ inconciliavel com os objetivos da funcdo

6 — Importante “a auséncia da competéncia implica prejuizos moderados para o desempenho

da funcao e afeta significativamente os padrdes de qualidade desejados.”

8 - Muito Importante “a auséncia da competéncia traduz-se em prejuizos sérios para o desempenho

da funcao e diminui drasticamente os padrdes de qualidade desejados;

10 - Fundamental “a auséncia da competéncia inviabiliza o desempenho da func¢éo.”

Tabela 3 - Legenda de Valores Atribuidos a Importancia da funcao (anexo 6)
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A figura 3 serve como exemplo do valor atribuido a importancia da funcao, sendo que a qualidade

de trabalho é uma funcdo fundamental, sendo atribuida o valor 10.

INDICADORES COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS

TRANSVERSAIS

Qualidade de Trabalho - Perfeicfo do trabalho efectuados

Perfeigdo do trabalho realizado tendo em
conta normas de gualidade em vigor,

- Ruséncia de erros significativos;

10

tendo como objectivo a satisfacgdo das — Conformidade com os padrdes de gualidade interna
necezsidades dozs clientes internos e & legalmente regulamentados.
externos & a frequéncia e gravidade dos |- participa com propostas de melhoria e antecipa
erros ocorridos. necessidades:

Figura 3 - Exemplo de valor atribuidos a importancia da fungéo (anexo 7)

4.2 Regras e Fases do SAD

Como aqui ja fora referido, a avaliacdo de Desempenho da SCMRA ¢ feita uma vez por
ano, avaliando o ano civil de atividades dos funcionarios. Quer isto dizer que o periodo de avaliacéo
da SCMRA é de 12 meses. Todo o funcionario precisa de trabalhar, no minimo 180 dias (o que
referente a seis meses) para ser alvo de uma avaliacdo de desempenho na SCMRA.

Qualquer sistema de avaliacdo de desempenho de qualquer instituicdo comporta fases. O
SAD da Santa Casa da Misericordia do Rio Ave nao deixa de ser diferente. Composto por 6 fases,

cada uma delas possui um periodo e um conjunto de procedimentos a utilizar.

4.2.1 Avaliacao e Autoavaliacao

A primeira fase deste sistema consiste numa reuniao entre o departamento de recursos
humanos com os avaliadores, para entrega das respetivas fichas de autoavaliacdo e avaliacdo
(anexo 8). E de total obrigacdo e encargo dos Coordenadores de cada valéncia, fazer a respetiva
entrega da ficha de autoavaliacédo, sendo que apos essa entrega, cada funcionario prepara a sua
autoavaliacdo para uma reunido com o avaliador. Denomina-se como reunido de avaliacao de
desempenho. Seguidamente, cada avaliador deve preparar a avaliacdo do funcionario até ao
momento da Entrevista de desempenho. Apos isso, o avaliador deve entregar uma agenda das

entrevistas ao Departamento de Recursos Humanos (DRH).
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4.2.2 Entrevista de desempenho

Para esta IPSS, a avaliacdo de desempenho trata-se de um processo continuo durante todo

o0 periodo que esta ocorre. Esta deve ser uma preocupacao constante por parte da Coordenacéo,
sendo feito um acompanhamento e monitorizacao do funcionario. Para suportar todos os registos
e ocorréncias relevantes para a AD do funcionario, é disponibilizado um mapa de incidentes criticos
(0o mesmo mapa utilizado para a justificacdo de valores atribuidos & importancia da funcao). Neste
mapa, € essencial que o seu preenchimento seja permanente ao longo de todo o periodo de
avaliacao.

Preferencialmente, no primeiro trimestre de cada ano civil, devera o funcionario reunir-se
com a respetiva Coordenacao, para a AD do ano anterior. Caso seja vontade do funcionario
gue uma terceira pessoa, na qualidade de observador, marque presenca nessa reuniao, este
devera solicitar por escrito a Santa Casa. De forma a que a entrevista seja esclarecedora e
produtiva, esta divide-se em duas fases:

1. Preparacao do Avaliador e do Avaliado: O Avaliador deverd, antecipadamente,
reunir e analisar os documentos relativos a funcdo desempenhada pelo funcionario. Os
documentos que deve analisar sdo a ficha de autoavaliacdo, 0 mapa de incidentes
criticos, o documento da entrevista e qualguer outra documentacao que seja relevante
para tal. Devera ainda preencher, antes da entrevista, a ficha de avaliacdo de
desempenho do funcionario. Por ultimo, deve convocar o avaliado para as entrevistas
de acompanhamento e avaliacao até dois dias Uteis antes da data estipulada;

2. Realizacao da Entrevista de Avaliacao: Segundo a tabela que consta no Manual
do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (2010, p. 7) o Avaliador devera ter em conta

0s seguintes aspetos mencionados:

15



- Recordar os objectivos da Avaliacdo de Desempenho, salientando o interesse da medico do
desempenho do funcionario/colaborador como forma de permitir o seu desenvolvimento
individual e o integral aproveitamento das suas competéncias individuais e colectivas;

- Precisar o periodo de tempo a que se reporta a avaliacdo;

- Esclarecer o Avaliado sobre as possibilidades de contestacdo da avaliagdo nos termos
definidos;

- Criar um clima facilitador do dialogo, por forma a desinibir o Avaliado e obter a sua opinido
fundamentada sobre a matéria da Avaliagdo.

1. Acolhimento

- Questionar o Avaliado sobre a sua experiéncia profissional durante o periodo em andlise;

- Partilhar com o Avaliado a sua avaliacdo nas competéncias onde divergem;

2. Regresso ao - Recolher as informacdes que o Avaliado proferir acerca das diversas competéncias em

Passado avaliagdo;

- Confirmar a avaliac8o inicial ou proceder & sua alteragdo se os argumentos aduzidos pelo
funcionéario/colaborador forem considerados atendiveis.

- Definir com o Avaliado as necessidades de formac3o detectadas e as acgdes de melhoria de
3. Projeccdo do desempenho julgadas necessarias;

Futuro - Mobhilizar o Avaliado para um compromisso de melhoria gradual e continua dos niveis de
desempenho.

- Assegurar a sintese dos pontos mas significativos da entrevista de avaliacdo, de modo a
possibilitar ao avaliado uma visdo real e global da avaliacdo efectuada;

- Devera registar em Observacdes outras informagdes consideradas relevantes no ambito da
avaliacdo do funcionario/colaborador;

4. Conclusdo

Tabela 4 - Tabela do Manual de SAD da SCMRA para a realizacdo da entrevista da avaliacao (Anexo 9)

4.2.3 Tratamento de dados

Aguando o término da entrevista de Avaliacao de Desempenho, o Avaliador e o Avaliado
rubricam e datam o documento de avaliacdo. Em seguida, o avaliador encaminha o documento
para o DRH, afim deste arquivar no processo os documentos de auto e de avaliacao, assim como
0 mapa final. Por fim, o DRH elabora o Relatério com os Resultados das Avaliacdes por Valéncia

e preenche a “Comunicacao da AD - Avaliado”.

4.2.4 Homologacao das avaliacoes
O DRH entrega o Relatorio com o Resultado das Avaliacdes por Valéncia e as respetivas
Comunicacdes da AD por avaliado & Mesa Administrativa para fins validativos das Avaliacdes. A

respetiva validacao fica registada em Ata.

4.2.5 Comunicacao das avaliacdes
0O DRH encaminha as Comunicacdes das AD do avaliado aos Coordenadores de cada
Valéncia. Consequentemente, os coordenadores sdo responsaveis por entregar o documento,

individualmente, a cada avaliado, num prazo maximo de 3 dias Uteis.
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4.2.6 Reclamacao e resposta a reclamacao

Caso o avaliado discorde da sua AD, este possui o direito a reclamacao. Deve fazé-lo no
prazo maximo de 5 dias Uteis, a contar da data da tomada de conhecimento da avaliacao. Para
efetuar esta reclamacdo deve apresentar o impresso “Informacéo para Despacho” (anexo b),
devidamente preenchido. O Provedor, por sua vez, encarrega o Mesario responsavel pela valéncia
a qual o reclamador pertence, para analise e tratamento dessa mesma reclamacao. No caso de
servicos ao qual nao exista um Mesario destacado, o prdprio provedor assegura o tratamento da
reclamacao ou nomeia outro Mesario. Para que a resposta a reclamacao seja eficiente, o Provedor
e 0 Mesario devem escutar o Avaliador e o Avaliado, sendo que processo de analise, a reuniao
com 0s envolvidos e a respetiva resposta nao podem ultrapassar um prazo de 5 dias uteis. Caso
a resposta seja no sentido de efetuar uma alteracao a avaliacdo, a nova avaliacao sera inserida no
respetivo campo ao qual pertence, assinada pelo Avaliador e pelo Mesario. A deciséo final,
devidamente explicitada e fundamentada, sera comunicada ao Avaliado através de uma carta
registada com aviso de rececao.

4.3 Escalas de Avaliacao

Como ja fora descrito anteriormente, 0 modelo de SAD da Santa Casa passa por uma
gestdo de competéncias dos funcionarios, de forma a valorizar um bom desempenho e a
desenvolver o desempenho individual do trabalhador. A cada uma destas competéncias
enunciadas no subtitulo anterior, sera atribuido um grau de dominio entre 1 a 5 de acordo com a

funcao do avaliado (Manual do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, 2010, p. 9)

1 “Nao demonstra competéncias nem atua no dia-a-dia com principios e padroes de qualidades
definidos”;

2 “Demonstra competéncias, mas nao atua no dia-a-dia com principios e padrdes de qualidade
definidos”;

3 “Domina evidenciado raras deficiéncias colocando a qualidade como prioridade a sua atuacao

procurando confianca e credibilidade nas diferentes responsabilidades que assume”;

4 “Domina sem dificuldades nao evidenciando deficiéncias partilhando informacéo e conhecimentos

para o restante grupo sempre que esse conhecimento crie valor a instituicdo”;

5 “Domina na totalidade propondo melhoria continuas contribuindo assim, para a exceléncia dos

servicos criando valor a instituicdo”.

Tabela 5 - Descricao dos dominios a escala da avaliacdo do Manual de Avaliagdo de Desempenho (anexo 10)
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Quando atribuida a nota maxima a uma determinada competéncia, juntamente com as
fichas de autoavaliacdo e avaliacdo, segue outra ficha designada de mapa de incidentes criticos.
Esta deve ser rubricada pelo avaliador e avaliado, onde se justifica a atribuicao do valor (anexo 9).
Ap6s o preenchimento das fichas de autoavaliacao e avaliacao, o tratamento dos dados é feito em
Excel com formulas que multiplicam o grau de dominio de todas as competéncias definidas com
a importancia para a funcao gerando um valor. Os dados quantitativos obtidos na AD sao

calculados através desta férmula:

AD:ﬂ*loo
C-B

Figura 4 - Formula de Somatorio da Avaliacao

Entdo, A ¢ a soma do produto entre a Importancia para a Funcao e a classificacdo atribuida a
competéncia, B é a soma da Importancia para a Funcao e a classificacdo atribuida a competéncia
e C, produto entre a classificacdo maxima (5) e a soma da Importancia para a Funcao atribuida a

competéncia. A avaliacdo efetuada sera expressa na seguinte escala percentual:

e 95%100% (Excelente);
e  80%94% (Muito Bom);
e 66%70% (Bom);

e 50%66% (Suficiente);

o 0%-49% (Insuficiente).

4.4 Esclarecimentos

4.4.1 Novas Funcoes

No caso de admissao de funcionarios para o desempenho de novas funcdes, é elaborado
um documento de Analise e Descricio de Funcdes. E de total responsabilidade do DRH recolher
junto da respetiva Coordenacdo da funcéo, todas as informacdes relativas a funcdo e que sejam
necessarias para o documento para aprovacao superior. Posteriormente sera divulgado ao titular

da funcdo. “Deste modo, garante-se a existéncia de um referencial de desempenho, do
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conhecimento do funcionario/colaborador, para suportar a respetiva Avaliacdo de Desempenho.”

(Manual do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, 2010, p. 9)

4.4.2 Alteracao de Funcoes

No caso de alteracdo de funcdes, o funcionario deve ser avaliado pela respetiva
Coordenacdo, de acordo com as funcdes desempenhadas e com o preenchimento devido do
documento de Analise e Descricao de Funcdes. Assim sendo, a entrevista de desempenho nao
sera realizada no primeiro trimestre, mas sim “no termo do desempenho das funcoes, sendo
responsabilidade do Avaliador assegurar o preenchimento do documento de Avaliacao Anual do
Desempenho, no qual sera indicado o periodo exacto da avaliacdo” (Manual do Sistema de
Avaliacao de Desempenho, 2010, p. 10). No que diz respeito & nova funcao, o funcionario deve
respeitar o documento de Analise e sera avaliado segundo as regras, pelo tempo de trabalho

prestado.

4.4.3 Indicadores de Desempenho

A SCMRA zela por um SAD segundo os principios de justica e objetividade. Pretende
assegurar direitos igualitarios aos seus funcionarios, independentemente do cargo que ocupam ou
da funcédo que desempenho. Entdo, devera ser garantido ao avaliado que a sua avaliacdo nao se
reflete no perfil do avaliador, mas sim que depende e se sustenta de indicadores de desempenho

objetivos e rigorosos.

4.5 Responsabilidades do Departamento de Recursos Humanos para com o
SAD
E de total responsabilidade do DRH assegurar:
e As revisdes ao Manual de Avaliacao de desempenho que se entendam por necessarias;
e Disponibilizar todos os documentos necessarios para a realizacdo de reunides de
avaliacao;
e (Garantir a existéncia de toda a documentacdo necessaria (Analise e Descricdo de
Funcdes, Mapa de Incidentes Criticos, Fichas de Autoavaliacdo e Avaliacao);
e Assegurar que todos os critérios de avaliacdo de todas as Coordenacdes sejam uniformes;
e Total apoio e disponibilidade, tanto para o Avaliador, como para o Avaliado, durante todo

0 processo da avaliacao;
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e Despoletar contestacdo de avaliacdo nos termos referidos no ponto 4.2.6;

e [Efetuar um tratamento estatistico do resultado da AD e disponibilizar aos superiores
administrativos;

e Alicercar, na medida do possivel, todas e quaisquer iniciativas da GRH nos objetivos do

desempenho dos funcionarios;

4.6 Erros frequentes durante o processo de AD
Segundo o Manual de Avaliacao de Desempenho (2010, p. 10), existem erros frequentes
que pbe em causa a objetividade e rigor que a SCMRA zela. A Tabela 5, retirada do mesmo manual,

exemplifica:

Tendéncia para que a opinido global sobre o avaliado influencie a apreciagdo pontual

Efeit 2ol
ito aureola em cada atributo

Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que mais se identificam com os

Efeito de semelhanga " .

padrdes de comportamento do avaliador
Erro de proximidade Tendéncia para sobrevalorizar, negativamente ou positivamente, os comportamentos
temporal observados perto do fim do periodo a que se reporta a avaliagao
Defesa do Avaliador Com o objectivo de ndo criar conflito, o avaliador pontua sempre acima do positivo
Pressdes Inflacionistas Tendéncia para aumentar valores percentuais ao longo dos anos de avaliacdo.

Com o objectivo de ndo despoletar possiveis reaccdes adversas por parte do avaliado, o
avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais de desempenho apresentado pelo
colaborador

Erro de severidade ou
benevoléncia

Erro de tendéncia central | Atracgio pelos pontos médios

Tabela 6 - Tabela de exemplos de possiveis erros do Manual de Avaliacdo de Desempenho (anexo 11)

Constata-se que, se este tipo de erros acontece, mesmo estes sendo comuns a este tipo
de Sistema, acabara por descredibilizar o SAD que a SCMRA adotou, e todos os principios que
sobre ele se rege. Por isso € de extrema importancia chamar a atencdo a todos os avaliadores

para estes possiveis erros.

4.7 Sistema de Gestdo de Recompensas da SCMRA

A Santa Casa da Misericordia do Rio Ave rege-se por uma Mapa de Beneficios (anexo 12),
onde, segundo 0 mesmo, as classificacdes superiores a 80% incluem beneficios e as classificacdes
inferiores a 65% abrem o inico de procedimentos com a vista a melhoria do desempenho dos
trabalhadores. Numa cerimonia solene existente na SCMRA todos aos anos, é entregue ao
funcionario do ano (aquele cuja percentagem da avaliacao foi mais alta), um Diploma de Mérito.

0 mapa de beneficios é descrito da seguinte:
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e Excelente-95% — 100%: O funcionario que atingir esta percentagem pode usufruir
de duas recompensas distintas, sendo que a recompensa A, passa por dia de
aniversario e uma bolsa que corresponde a um dia de trabalho que podem ser ou nao
gozadas em conjunto. Caso o dia de aniversario calhe em periodo de férias, fim de
semana ou feriado & gozado no dia util seguinte, desde que nao seja oportuno ao
servico. Ja a recompensa B é destina ao funcionario que tenha duas avaliacbes
excelentes consecutivas, sendo que o prémio € uma compensacao a 2% do salario
anual médio nos anos a que respeita avaliacao, sendo que 50% sao atribuidos em
vales de desconto de bens e servicos na Valéncia da Farmacia e da Unidade
Hospitalar;

e Muito bom - 80% — 90%: E dado ao funcionario o dia de Aniversario aplicando-se
as mesmas condicdes do que foi mencionado acima;

e Bom - 66% — 75%: Nao é dada qualquer tipo de recompensa a quem atinja esta
percentagem;

e Suficiente — 50% — 66%: O Senhor Provedor solicita mais desempenho

o Insuficiente — 0% — 49%: Nestes casos, na existéncia de apenas um insuficiente
¢ elaborado um Plano de Desenvolvimento Pessoal cuja finalidade passa por definir
estratégias para aplicar nas funcdes para que o desempenho melhore. Quando séo
tidos dois insuficientes existe um processo interno ao avaliador e ao avaliado para
averiguar a situacao.

4.8 Atividades realizadas em contexto de Estagio Curricular

Na SCMRA, as atividades realizadas foram de encontro a area escolhida para o relatério de estagio,
sendo ela a Avaliacdo de Desempenho. Apds uma reunido com a responsavel pelos RH da SCMRA,
decidiu-se continuar a explorar a tematica da avaliacdo de desempenho. O motivo pelo qual esta
decisao foi tomada prende-se ao facto de a instituicdo percecionar que o método era demorado e
pouco eficiente.

Assim sendo, tratou-se de fechar a Avaliacdo correspondente ao ano civil de 2017, ficando
responsavel por toda a documentacao e tratamento de dados obtidos. Posto isto, as atividades
que dai advieram passaram por, inicialmente, uma explicitacdo de como funcionava o SAD na
instituicdo e como esta estd de momento estruturada. Apos essa explicitacdo, foram organizadas
as fichas de autoavaliacdo e avaliacdo que faltavam por valéncia, de forma a que o tratamento de

dados fosse mais rapido. Finalizado o ciclo de AD referente ao ano de 2017, foi criado um
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Regulamento Interno da Avaliacdo de Desempenho, com base em modelos de regulamento de
Santas Casas, para posteriormente ser aplicado na SCMRA. Além de fungdes desempenhadas na
Area dos Recursos Humanos relativas a AD, também foram exercidas funcées de Formac&o, como
organizacao e atualizacao de curriculos, atualizacao de documentacdo de funcionarios, baixas
meédicas e ainda registo dos Processos Individuais e funcdes na area dos Recursos Humanos a
nivel de contabilidade, como organizacao de recibos verdes referentes ao ano 2017 e 2018. Ainda
foram realizadas outras pequenas atividades que visavam auxiliar toda a equipa dos Servicos
Centrais Administrativos.

Todas as atividades realizadas permitiram adquirir competéncias, além de contribuirem
para uma formacao pessoal enriquecedora. Durante atividades desenvolvidas em contexto de
trabalho real, denota-se que as praticas de recursos humanos e gestao da formacao se encontram
de maos dadas. O contacto com a responsavel dos RH e acompanhante de estagio, nesta tematica,
trouxe bastantes aprendizados e desenvolvimento de novas competéncias, tanto transversais como

funcionais.
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Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

1. A Gestao de Recursos Humanos: Breve enquadramento

A gestao de pessoas designava-se de Administracao de Pessoal (AP). Esta apenas tinha o
interesse em aspetos técnicos de subsistemas como os salarios, a avaliacdo, a formacao e a
compensacao de empregados. Inicialmente, existiam encarregados responsaveis por zelar pelos
beneficios do trabalhador, denominados de Welfare Offices ¢, nos revela que este tipo de praticas
remontam ao século XIX, tanto nos EUA como na Europa. Mas, embora o aparecimento deste tipo
de encarregados tenha surgido no século XIX, € apenas no século XX que a AP assume um maior
relevo. Surge como uma pratica para as organizacdes que defendiam a necessidade de controlar
o trabalho e os Recursos Humanos se assumem como fator basico da competitividade. (Cabral-
Cardoso, 1999 e Carvalho, 1998 cit. em Carvalheiro, 2011, p.16). No inicio dos primeiros 40
anos do século XX, a AP ocupava-se apenas com questdes administrativas, como o recrutamento
e 0s salarios dos trabalhadores. Apenas com a finalizacdo da Il Guerra Mundial é que surgem
outros subsistemas como a formacdo, aconselhamento de administracdo da empresa na
negociacao de contratacdes coletivas. (Carvalheiro, 2011, p. 17)

Sendo assim, apesar de a Gestdo Recursos Humanos (GRH) ser um conceito recente,
trata-se de uma pratica que foi crescendo ao lado de teorias organizacionais e comportamentais.

Prince (1997, p. 10) reune diversas definicdes de alguns autores, descritas na tabela 7:

“A gestdo de Recursos Humanos envolve todas as decisdes e acdes de gestao que afetam o relacionamento entre
a organizacao e os trabalhadores - isto sdo 0s Recursos Humanos.” (Beer et al.1984)

“Um método de maximizar o retorno economico do recurso do trabalho integrando a Gestao de Recursos Humanos
na Estratégia de Negdcio.” (Keenoy 1990)

“Uma abordagem estratégica, coerente e abrangente para a gestao e desenvolvimento dos recursos humanos da
organizacao, em que cada aspeto desse processo é totalmente integrado dentro da gestéo geral da organizacao.
GRH ¢, essencialmente, uma ideologia.” (M. Armstrong 1992)

“Talvez seja melhor considerar a gestao de recursos humanos como simplesmente uma nocao de como as pessoas
podem ser melhor geridas no interesse da organizacdo.” (M. Armstrong 1994)

“Um corpo diversificado de pensamento e pratica, vagamente unificado pela preocupacdo de integrar mais de
perto a gestdo de pessoas com as principais atividades de gestdo das organizacdes.” (Goss 1994)

“O GRH é um discurso e uma tecnologia de poder que visa resolver a lacuna inerente ao contrato de trabalho entre
a capacidade de trabalho entre a capacidade de trabalhar e o seu exercicio e, assim, organizar os trabalhadores
individuais em poder de forca coletiva e produtiva.” (Townley 1994)

“A gestdo de recursos humanos é uma abordagem diferenciada para a gestdo de emprego, que visa obter
vantagem competitiva através do desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho altamente comprometida
e capaz, usando uma matriz integrada de técnicas culturais, estruturais e de pessoal.”(Storey 1995)

Tabela 7 - Definicdes de GRH, adaptado de Prince (1997, p.10)

20 que se viria a designar tardiamente de “Funcao Pessoal”
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Quando tentamos definir a GRH, compreendemos que esta possui uma falta da afetividade
para com o trabalhador, fruto da anterior AP mencionada. Isto quer dizer que, a maximizacao de
custos e a tentativa de fornecer salarios baixos em troco de beneficios para a organizacéo era o
que mais interessava. A visao do lado afetivo e humano para com o funcionario era completamente
esquecida. Entretanto, as transformacdes socioeconémicas a nivel mundial, fruto da globalizacao
economica, desenvolvimento da tecnologia, evolucdo das formas de comunicacdo e a
competitividade entre organizacdes levaram a que o enfoque se centre no trabalhador. Quer isto
dizer que o trabalhador deixou de ser visto como uma forca produtiva e passou a ser visto como
ser individual “na sua totalidade”. Assim, as pessoas “tornaram-se para as organizacoes, parceiras
em seu desenvolvimento e crescimento para garantir a sua sobrevivéncia e competitividade frente
ao novo cenario socioeconémico mundial.” (Philadelpho & Méacedo, 2007). Posto isto, a GRH é
algo que se vai tornando objeto de bastante interesse. Esse mesmo interesse é gerado com a
criacdo de licenciaturas, pds-graduacdes e mestrados dedicados a esta tematica, e, ainda,
formacdes sobre a mesma. Todavia, apesar da GRH ser alvo de controvérsias, qualquer modelo
da mesma deve assentar em trés principios fundamentais, sendo eles:

1) Principio da unificagao que “requer que o modelo de GRH descreva um fendmeno
distinto”;

2) Principio da estrutura dindmica que “possibilite compreender as mudancas

ocorridas nas mais diversas circunstancias”;

3) Principio da consisténcia onde, “segundo o qual, a informacao interna que contém,

esteja ordenada de um modo consistente e permita comparacdes com diferentes

realidades.”

(Neves, 2002, p. 9)

Ora, isto quer dizer que os Recursos Humanos sdo um elemento que vem trazer a
diferenca no que toca a competitividade. Assim sendo, todos os tipos de decisdes pertencentes a
GRH sao vistas de um ponto estratégico e, é fundamental que as pessoas estejam integradas e
envolvidas a fim de se obter uma facilidade em atingir os objetivos propostos pela organizacao.

A sistematizacdo da GRH se estrutura em quatro tipos. O primeiro tipo a que se refere é
um tradicional/conservador onde a principal preocupacdo da GRH é minimizacao de custos aliada
a eficiéncia administrativa. O segundo tipo, denominado de radical/conservadora, consiste em

programas que se mostram benéficos a gestdo e a disponibilidade do seu uso por parte do
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funcionario/trabalhador. O terceiro tipo, pluralista/inovador, refere-se as relacdes entre os
sindicatos e a gestdo. Focam-se na seguranca do emprego para efetuar e aceitar mudancas que
sejam necessarias e expostas. Por ultimo, designado de unitario/inovador, assenta num conjunto
de interesses entre a gestao e o trabalhador. Isto visa a aumentar o uso de técnicas de gestao
inovadoras (circulos de qualidade, trabalho em equipa, reengenharia etc.). (Neves, 2002, pp. 7-8)
A Gestdo de Recursos Humanos tem como pressuposto a existéncia de subsistemas
interdependentes, tais como selecao, treinamento, cargos e salarios, avaliacao de desempenho
entre outros. (Gil A., 2001) . Acima de tudo, a maior responsabilidade imposta aos GRH ¢ a funcao
de restruturacdo do trabalho e das dimensdes desta. Para o sistema funcionar de forma
harmoniosa, os trabalhadores contribuem para tal, através dos seus conhecimentos, das suas
aptidoes e competéncias. Para que isto funcione e haja uma organizacdo nos subsistemas que
formam o sistema organizacional, surge a concecao de gestao de pessoas como modelo de gestao.
0 que leva a que as pessoas alcancem os objetivos e metas organizacionais. Inicialmente era
denominado de administracdo de recursos humanos e, posteriormente, de gestao de pessoas.
Conforme indicam Sparrow e Hiltrop (cit. In. Tavares Ribeiro, 2011, p. 7), a gestao de
pessoal via a gestao de recursos humanos como um custo. Contudo, recentemente, essa ideia
desvaneceu-se. Atualmente o departamento de recursos humanos olha para a gestao de recursos
humanos como um investimento para uma maior facilidade em atingir os objetivos da propria
organizacao.
A distincao de GP e GRH em trés aspetos fundamentais:
1) “A ligacdo da gestdo de pessoas e da estratégia do negocio em que o efeito
competicao coloca particular énfase na gestdo de mudancas”;
2) "0 papel chave que é esperado dos gestores de linha seniores, ja que gerir pessoas
passou a ser a sua atividade principal”;
3) “A énfase colocada na integracao de praticas e politicas entre si e com estratégia de
negocio”

(Sisson 1994 cit. em Tavares Ribeiro, 2011, p.7)

Em sintese, podemos entender que a GRH foi alvo de inimeras evolucdes e que, € um conceito

que continua a sofrer alteracdes. Desde nos anos 90 até agora, a GRH desenvolveu uma gestao

estratégica, devido a internacionalizacao dos negocios.
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2. Avaliacao de Desempenho

2.1. Conceito, Objetivos e Caracteristicas

Como referido anteriormente, € apenas no século XX que AP assume um papel de
destaque, sendo uma pratica de controlo do trabalho. Nesta pratica, o processo de avaliacéo de
desempenho (AD) torna-se um instrumento importantissimo para a gestdo de organizacdes. Quer
isto dizer que, os gestores comecaram a compreender que este processo permitiria perceber a
qualidade do trabalho executado e, os problemas existentes na organizacdo. (Caetano & Vala,
2002). Por outras palavras, a avaliacdo de desempenho é “quando um trabalhador passa por um
processo de selecdo para uma determinada funcdo dentro de uma certa organizacdo/instituicao,
entrara no normal funcionamento da mesma e executara as funcdes para o qual foi selecionado.
Essas funcdes, mais tarde, terdo a necessidade de ser avaliadas, ou seja, sera avaliado o
desempenho do trabalhador.” (Silva, 2014, p. 37).

Posto isto, este processo é uma ferramenta imprescindivel para as organizacoes. A sua
finalidade passa por indicar o desempenho de uma organizacao e, se esta atinge os objetivos a
que se propds. Para que o processo de avaliacdo de desempenho numa organizacao funcione,
este deve estar bem clarificado e explicado, pois pode assumir diferentes configuracdes em
diferentes contextos organizacionais. Segundo Caetano (2008), para que se conceba e implemente
um processo de avaliacdo de desempenho numa organizacdo, € fundamental conhecer a
estratégia da organizacao. Além disso é necessario também ter em conta os problemas de
produtividade, a eficacia da organizacao e ainda, a qualidade laboral. Isto deve estar aliado ao
pensamento de estruturacao de gestao de pessoas.

Os principais objetivos que levam as organizacdes a implementar um sistema da avaliacao
passam pela satisfacdo de trés necessidades: uma é da organizacao e duas do individuo. No que
se refere a organizacao, a avaliacdo do desempenho ajuda na tomada de decisdes administrativas,
como por exemplo, a atribuicao de remuneracdes ou progressao na carreira. Ja no que diz respeito
ao individuo, serve para o avaliado conhecer a apreciacdo feita sobre o seu desempenho e, da
liberdade ao avaliador de aconselhar o colaborador no seu caminho profissional. Estes diferentes
objectivos de avaliacdo de desempenho podem interligar-se em trés grupos diferentes: “objetivos
que visam a manutencao e o desenvolvimento da organizacao”; “objetivos que visam o
desenvolvimento do individuo”; “objetivos centrados na gestdo de recompensas.” (Lopes I. P.,

2015, p. 19). Consequentemente, os propdsitos organizacionais passam por analisar em que
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medida os objetivos foram realizados e, percecionar e negociar os objetivos futuros.
Comparativamente aos individuos, a avaliacdo do desempenho permite que estes tenham
feedback sobre as suas a¢des no seu posto de trabalho. Relativo a gestdo as recompensas, trata-
se de decidir a atribuicao de prémios ou outros beneficios para sucessos de desempenho.
(Caetano & Vala, 2002)

Assim sendo, a avaliacdo de desempenho deve referir-se a atitude, competéncia e
conhecimento atribuidos a funcao. Deve acontecer sempre que se denote um desvio considerado
inaceitavel do que sdo os objetivos da respetiva funcéo do colaborador. Esta decorre sem afetar o
ritmo normal da empresa e, articulada ao seu ritmo devendo recorrer a instrumentos validados e
adequados as politicas dos Recursos Humanos. Tem como intuito dar um feedback e melhorar a
aprendizagem no processo. A avaliacdo do desempenho é importante para a melhoria de todos os
intervenientes desde que se atenda a métodos especificos e utilizados na gestao de RH. Por norma,
0s instrumentos centram-se na personalidade, no comportamento, na comparacao com outros
relativamente a gestao de objetivos. Esta comparacéo com os outros pode ser feita através de uma
ordenacao simples ou distribuicdo forcada. A ordenacado simples consiste em comparar o
desempenho de forma a obter uma lista do melhor para o pior. Ja 0 método de distribuicao forcada
impde diversas categorias de avaliacao obrigatoria. Uma outra componente da avaliacdo do
desempenho cinge-se aos procedimentos que regulam o processo, como é o caso, por exemplo,
da formacao que é dada a todos os que participam nessa avaliacao e da entrevista de feedback
sobre o desempenho. A avaliacdo pode ser realizada pelo chefe imediato, pelos colegas do
avaliador, pelo préprio avaliado, pelos subordinados ou até mesmo pelos clientes (Caetano & Vala,
2002).

Contudo, a avaliacdo de desempenho também trata de aferir determinada competéncia
necessaria para determinado cargo ou funcao. Sé depois desse processo € que, talvez, se torne
viavel comparar colaboradores. Relativamente aos processos internos da organizacao, o uso
efetivo da avaliacdo de desempenho poderad trazer uma confianca entre o empregador e o
empregado, na medida que este facilita a comunicacao entre ambos (Meyer, 1991). A AD é vista
como uma ferramenta capaz de trazer motivacao, satisfacdo e envolvimento dos colaboradores, o
que faz com que a produtividade da mesma aumente. Segundo Chiavenato (2001), a avaliacao
de desempenho € algo sistematico. Trata-se da apreciacao do comportamento das pessoas e do

Ccargo que as mesmas ocupam.
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Todavia, um publico mais sensivel pode nao ver a AD com bons olhos, considerando ser
errado haver comparacoes entre colegas de trabalho. Regra geral, compete aos superiores avaliar
0s seus colaboradores. Dentro da avaliacdo de desempenho encontramos diversos métodos e,
naturalmente, cada um apresenta vantagens e desvantagens em relacao aos outros. Cabe a quem
estiver responsavel pelo processo de avaliacdo perceber qual o mais pertinente tendo em conta
0s objetivos e valores da empresa e dos colaboradores. A existéncia de um sistema deste tipo,
pode trazer beneficios e melhorias financeiras as organizacoes, revelando-se uma vantagem
competitiva. Podemos concluir que, um processo de avaliacao de desempenho ¢ algo benéfico,
para o colaborador, para a organizacado e para os clientes que usufruem dos servicos da mesma.
Isto tudo porque, ira se refletir na qualidade de produtos/servicos aos clientes, proporcionando
uma maior satisfacao.

E possivel assim entender que os dados retirados deste processo ndo so servem para uma
orientacdo profissional do funcionario, bem como pretende compreender o que é feito na
organizacdo, de que forma pode ser melhorado ou, manter estratégias positivas para a
concretizacao dos objetivos da mesma, para que exista uma maximizacao de lucros e relacao de
satisfacdo do consumidor. Porém, existe uma grande e crescente preocupacdao com a
subjetividade existente neste processo. Torna-se importante encontrar formas de evitar a
ineficiéncia dos sistemas de avaliacdo de desempenho para que estes se estruturem justa e
equitativamente. Quer isto dizer que, um processo de avaliacao de desempenho justo e equitativo
passa por fornecer avaliacdes completas, precisas e justas (Cleveland & Murphy, 1995). Apesar
de varios estudos comprovarem o avanco das praticas nestes sistemas, a insatisfacao sobre este
processo nao diminuiu. Nas ultimas décadas houve uma crescente preocupacao em encontrar
formas para tornar a AD mais justa, mas a maioria dos trabalhadores continua a ver a AD como
algo pouco positivo e revelam-se bastante insatisfeitos. Isto deve-se ao facto de por vezes o sistema
de gestdo de recompensas ndo ser apelativo ou, a comparacdo entre colaboradores ferir
suscetibilidades. Torna-se cada vez mais importante, aquando a implementacao destes sistemas
na organizacdo, que estes sejam clarificados e explicitados a todos os colaboradores de forma

simples.

2.2. Beneficios existentes da avaliacdao de desempenho
A implementacao de um SAD numa organizacao traz beneficios. O autor Chiavenato

(2009) defende que, na avaliacao de desempenho, sdo vistos os beneficios de trés pontos de vista:
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Da Organizacao: Faz a avaliagdo do potencial humano a curto, médio e longo prazo,
definindo ainda a contribuicao de cada funcionario. ldentifica os funcionarios que
necessitam aperfeicoamento a determinadas areas, como também aqueles que se
encontram em condicdes de promocado ou transferéncia. Dinamiza a politica de RH.
Oferece aos seus funcionarios oportunidades de promocéo e crescimento pessoal;

Da Gestao: Avalia 0o desempenho e o comportamento dos funcionarios. Conta com
fatores de avaliacdo e, principalmente, um sistema de medicdo capaz de neutralizar a
subjetividade. Propde providéncias para melhorar o padrao do desempenho dos seus
funcionarios. Por fim, comunica-se com os funcionarios de forma a que estes
compreendam a avaliacao de desempenho como um sistema objetivo e como se encontra
0 seu desempenho, através deste sistema;

Do Colaborador: Conhece os aspetos do comportamento e do desempenho que a
empresa valoriza nos seus subordinados. Conhece ainda, as perspetivas do seu superior
relativamente ao seu desempenho, os seus pontos fortes e fracos, segundo a avaliacédo
do seu superior. Tem conhecimento das medidas que o seu superior esta a tomar quanto
a melhoria do seu desempenho. Tem consciéncia e conhecimento das préoprias medidas
que deve tomar. Realiza ainda uma autoavaliacio e uma autocritica no seu

desenvolvimento.

2.3 Caracteristicas de um Sistema de Avaliacao de Desempenho
Almeida (1996) defende que, para que um sistema de avaliacdo de desempenho funcione
deve possuir um conjunto de caracteristicas imprescindiveis:

Equidade e Exatidao: Todos os trabalhadores avaliados devem compreender que o
processo de avaliacdo de desempenho possui uma justica procedimental;

Fidelidade: Mostra o grau em que os resultados sao alcancados sem erros, mediante os
instrumentos utilizados. Para que se obtenha uma maior fiabilidade deve-se ter
cuidado na escolha de métodos adequados e existir intervalos periodicos entre as
avaliacoes;

Validade: A validade mostra em que grau os resultados alcancados medem a
contribuicdo pretendida pela organizacdo. Assim como a fidelidade, é importante a
escolha de um método adequado. Saliente-se que os avaliadores devem ser formados

e treinados, para que a validade dos resultados seja 0 mais fidedigna possivel;
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Simplicidade: O processo de avaliacdo de desempenho deve ser claro e simples. O ideal
seria que este fosse elaborado junto dos colaboradores, para que a compreensao e
aceitacao sejam mais intrinsecas e esclarecedoras;

Oportunidade: Este tipo de Sistema deve coexistir com outras atividades, tais como,
progressdo da carreira, prémios, formacao entre outras;

Economicidade: O custo monetario do processo nunca pode ser superior ao valor moral
do processo. Quer isto dizer, que tudo o que se possa retirar de positivo da avaliacdo
nunca deve ser inferior ao dinheiro gasto para a execucao da AD;

Bom direcionamento da informacao: Todos os objetivos e finalidades da AD devem
ser informadas. Devemos ter em conta quem vai receber essa informacao para serem
tomadas decisoes;

Seletividade: os resultados devem ser usados de forma pertinente, ou seja, a informacao
deve ser divulgada de acordo com as necessidades de quem a vai receber;

Flexibilidade: Embora o gestor possua flexibilidade para a escolha do método a ser
utilizado, este deve ter em atencdo as necessidades da area e da funcado a ser
avaliada;

Envolvéncia: Deve certificar-se que os trabalhadores de uma organizacdo estio todos
envolvidos neste processo. Deve comportar-se também todas as dimensdes da
organizacao;

Detecao de Sucesso: O processo de avaliacao de desempenho deve focar-se nos casos

de sucesso mais do que nos casos de insucesso.

Ja do ponto de vista de Gomes et al. (2008), estes destacam as seguintes caracteristicas:

Confianca: E fundamental a existéncia da confianca em todo o processo. Para que esta
exista, os lideres devem, sempre, executar praticas justas e transparentes;
Praticabilidade: E importante que o SAD seja pratico e Util a fim de evitar rebelides;
Aceitabilidade: Os colaboradores devem aceitar o sistema, os critérios e os
procedimentos. Caso nao aconteca, os colaboradores deixam de confiar no sistema;
Fiabilidade: Refere-se a fiabilidade dos resultados, assim como a justica dos mesmos.
Nunca os resultados de uma avaliacdo feita a um colaborador por mais que um

avaliador, devem ser discrepantes;
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Sensibilidade: Capacidade que o sistema possui de distinguir bons e maus
desempenhos. Caso contrario, o sistema torna-se inutil para o desenvolvimento da
organizacao bem como, para a tomada de decisdes por parte do departamento de
GRH;

Relevancia: Em que medida as dimensdes para avaliar o desempenho do colaborador
sdo importantes, assim como se os padrdes definidos para as funcdes que sado

avaliadas vao de encontro as metas organizacionais;

2.4 Modelos de um Sistema de Avaliacao de Desempenho
Gomes et al. (2008) afirmam a existéncia de sete modelos de avaliacdo de desempenho,
sendo eles os seguintes:

Chefia direta: Existe uma observacao direta durante a atividade laboral, onde se observa
o desempenho do trabalhador de perto. Para evitar questoes erros e enviesamentos
(que serdo mencionados mais a frente) devemos aliar a avaliacdo da chefia direta
com a do superior hierarquico;

Subordinados: Aqui acontece o inverso da chefia direta. Aqui é o funcionario que avalia
0 seu superior hierarquico. Pode existir erros tendo em conta se o funcionario e o
chefe possuem ou ndo uma relacao harmoniosa. Contudo, um subordinado sabe se
o chefe esta a ser adequado as funcdes, assim como um aluno consegue perceber
se tem um bom ou mau professor;

Colegas/Pares: Quando o chefe(s) direto(s) ndo conseguem observar o desempenho
dos seus funcionarios, este modelo entra em vigor. Ou seja, passa por um colega
avaliar outro colega. Por logica entende-se 0 mesmo que a avaliacao de desempenho
por subordinados. Tudo pode depender do tipo de relacao existente entre os colegas,
que pode levar a favoritismos ou até mesmo, arruinar a reputacdo dos mesmos;

Técnico do Departamento de Recursos Humanos: Este tipo de avaliacao acontece
quando um funcionario depende de mais que uma chefia ou esta aliado a varios
projetos e/ou funcdes. O lado negativo deste tipo de avaliacdo passa por o Técnico
nao estar em contacto com a realidade laboral do funcionario;

Autoavaliacao: Este tipo de avaliacdo permite com que o funcionario participe
ativamente em todo o processo. Contudo, pode existir a tentacdo de atribuir boas

avaliacbes a si mesmo. Pode ser também um grande aliado a outro tipo de
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avaliacdes, pois existe a discussao entre o avaliado e o avaliador. Recordemos que
este modelo é o que vigora na SCMRA, onde se segue a Entrevista de Desempenho,
que tem o propésito de discutir a avaliagdo. Como consequéncia, nao se torna um
modelo eficaz para progressao na carreira ou compensacoes;

Cliente: Este tipo de modelo surgiu, inicialmente, quando os clientes mostravam vontade
de se manifestar face alguma insatisfacdo. Com a rapida evolucao global, este
modelo surge como uma grande aposta por parte de empresas de telecomunicacoes,
onde, através do e-mail ou chamada, apelam ao cliente para avaliar o servico.
Também existe o chamado “cliente mistério”, onde um cliente se dirige ao
estabelecimento fingindo ser um cliente interessado em efetuar uma compra. A
industria alimentar aposta neste tipo de modelos;

Avaliacao 360°: Pode englobar todos os modelos de avaliacdo mencionados. Trata-se
de um processo exigente, mas que possui a vantagem de o avaliado percecionar o

seu desempenho tendo em conta varios pontos.

2.5 Erros frequentes no Sistema de Avaliacao de Desempenho
E importante mencionar que o Sistema de Avaliacdo de desempenho, além de possuir
beneficios, esta também suscetivel a erros. Mencionamos aqui os principais erros cometidos no
juizo avaliativo (Gomes, et al., 2008):
Efeito Horn: O avaliador conhece uma caracteristica negativa do avaliado e tendéncia
toda a avaliacdo em funcao dessa caracteristica;
Efeito Halo: Ao contrario do efeito Horn, acontece com a caracteristica positiva;
Efeito Similitude: O avaliador favorece positivamente na avaliacdo todos os
colaboradores que se assemelham a ele;
Efeito de Comparacao: O avaliador faz avaliacao de colaboradores em comparacéo;
Efeitos Emocionais: A avaliacdo pode ser influenciada pelo estado emocional;
0 efeito das expectativas prévias: O avaliador julga o desempenho do colaborador
em funcao de expectativas prévias;
Tendéncia central: O avaliador atribui pontuacdes intermédias em todos os parametros;
Severidade: O avaliador atribui pontuacdes baixas;

Leniéncia/complacéncia: O avaliador atribui pontuacoes elevadas;
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Erro de atribuicao: Para o avaliador, a conduta do funcionario perante a sua funcao se
deve a fatores pessoais e negligencia outros fatores;

O protétipo de “empregado ideal”: O avaliador faz avaliacao do colaborador mediante
ao seu prototipo de “empregado ideal”;

Profecia Auto Confirmatoria: As perspetivas prévias que o avaliador possui acerca de
determinado trabalhador, podem traduzir-se nos resultados da avaliacao;

Esteredtipos: O avaliador deixa-se influencias por esteredtipos como género, idade, raca,

e habilitacbes académicas;

2.6 Métodos de Avaliacao de Desempenho

Regra geral, compete aos superiores avaliar os seus colaboradores. Dentro da avaliacao
de desempenho encontramos diversos métodos e, naturalmente, cada um apresenta vantagens e
desvantagens em relacao aos outros. Cabe a quem estiver responsavel pelo processo de avaliacao
perceber qual o mais pertinente tendo em conta os objetivos e valores da empresa e dos

colaboradores. Estes métodos dividem-se em dois tipos: comportamento e resultados.

2.6.1 Comportamento

Ensaio Narrativo: E um método que visa a descricao por escrito dos pontos favoraveis
e fracos de cada colaborador que foi avaliado. Neste ensaio, vao também descritos
pontos de melhoria de cada um (Gomes, et al., 2008)

Checklist comportamental: Este método coloca um conjunto de afirmacbes do
quotidiano laboral em que o avaliador pontua dentro de uma determinada escala (ex.
1 a b), adequada a afirmacdo em questao. No final somam-se a pontuacéo;

Método de Escala Grafico: Existe uma escala com inimeras qualidades (ex. qualidade
no trabalho). O método de escala grafica possui uma “facilidade de utilizacao, pelos
custos envolvidos (baixos, se comparados com outros métodos) e a possibilidade de
ser aplicado a diferentes funcdes” (Gomes, et al., 2008);

Método de Incidentes Criticos: Este método esta em vigor na SCMRA ao qual
chamam de “Mapa de incidentes Criticos”. Este método passa por destacar aspetos
positivos ou negativos do colaborador, sendo discutidos posteriormente;

Ordenacoes Simples: “¢é pedido ao avaliador que descreva todos os empregados desde

do melhor ao pior, considerando determinadas dimensdes. E um método que pode

33



ser utilizado em unidades organicas ou em empresas com poucos funcionarios.
Embora permita uma comparacdo para efeitos de decisdes de gestdo, € menos
adequado para transmissao de feedback com impacto no desenvolvimento
individual” (Gomes, et al., 2008);

Comparacoes Emparelhadas: Como o proprio nome indica, compreende na
comparacao de colegas/pares, normalmente, 2 a 2;

Distribuicao Forcada: Tal como no método anterior, também aqui se fazem
comparacoes entre os trabalhadores, usando percentagem aliadas a classes (ex.
Bom 50%);

Behaviorally rating Scales (BARS): O sistema de BARS consiste num conjunto de
referéncias base para os avaliadores avaliarem cada colaborador, sem que os
resultados sejam muito diferentes;

Assessemente Centers: “sdo procedimentos estandardizados usados para avaliar
dimensdes baseadas em comportamento ou desempenho, nos quais os participantes
sao avaliados mediante diversos exercicios ou simulacdes” (Chen e Naquin cit. por
Gomes, et al., 2008)

2.6.2 Resultado

Gestao por objetivos: Segundo Gomes et al. (2008) a gestao por objetivos “representa
uma medida de contribuicdo de cada empregado para o sucesso estratégico
sustentado da organizacdo. Uma vez definidos os objetivos de eficacia, eficiéncia,
inovacao, ética, qualidade, estes passam a constituir padrées em relacao aos quais
0 desempenho ¢ avaliado”.

Balanced Scorecard: “E um instrumento de medicio do desempenho organizacional
que, a tradicional perspetiva financeira, acrescenta critérios referentes aos clientes,
aos processos internos e a aprendizagem e crescimento, numa cadeia de relacao

causa-efeito.” (Gomes, et al., 2008).

3. Sistemas de Recompensas

3.1 Conceito e Objetivos

0 sistema de recompensas (SR), como o proprio nome indica, trata-se de um sistema que

visa a recompensar os colaboradores pertencentes a uma organizacao. Estes colaboradores
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podem ser recompensados de duas formas: monetaria e de beneficios. A primeira trata-se de
pagamentos de salarios, aumento por mérito, bonus. A segunda trata-se dos subsidios, seguros
de saude entre outros. O sistema de recompensas pode ser definido como “o conjunto de
contrapartidas materiais e imateriais que a empresa pode conceder ao colaborador para incentivar
e manter o seu nivel ideal de desempenho” (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007). Para Caetano
& Vala (2002) “o sistema de recompensas pode ser considerado como um conjunto de dispositivos
criado pela organizacao para retribuir as contribuicées dos seus elementos”.

Ora, sendo a produtividade da organizacao a chave de qualquer sistema de recompensas
eficaz, é fundamental que este tenha uma relacdo com a motivacao dos colaboradores. Para que
isto aconteca é necessario que sejam fornecidas ao colaborador boas condicoes laborais (fisicas
e de ambiente laboral) assim como a gestdo de salarios e beneficios seja adequada (Camara,
Guerra, & Rodrigues, 2007). Para que este sistema seja satisfatorio aos colaboradores, as
organizacdes devem estudar o seu sistema de recompensas face ao mercado de trabalho, garantir
e clarificar a imparcialidade interna e externa, manter os salarios sempre atualizados e ter uma
GRH simples e facilitada. (Sousa, Gomes, Sanchez, & Duarte, 2006)

Ainda Camara, Guerra, & Rodrigues (2007) afirmam que qualquer tipo de sistema de
recompensas deve possuir 0s seguintes elementos:

a) sistema de recompensas deve possuir uma coeréncia entre si e 0s seus componentes;

b) Deve estar alinhado a estratégia da organizacdo, sofrendo mudancas se assim
Nnecessario;

c) Além de recompensas monetarias, deve possuir recompensas imateriais, pois estas
também sdo igualitariamente importantes e podem motivar ainda mais o0s
colaboradores e podem ser cruciais para a escolha da empresa onde pretendem
trabalhar;

d) Este tipo de sistema deve estar ligado a avaliacdo das funcdes, o chamado sistema
de avaliacdo de desempenho. Assim, as recompensas devem ser distintas em funcao
do desempenho individual ou das equipas e da contribuicdo que estas dao a
organizacao;

e) Deve motivar os colaboradores assim como reforcar a sua produtividade;

Ainda na linha de pensamento de Camara, Guerra & Rodrigues (2007), qualquer SR tem

como “objetivos genéricos”:
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1. Fazer com que os bons colaboradores continuem na organizacao e motiva-los,
assim como atrair bons profissionais;
2. O SR ser um sistema financeiramente sustentavel a médio-prazo;

3. Que os colaboradores consideram um sistema justo e igualitario;

3.2 Tipos de recompensas

As recompensas dividem-se em dois tipos:

a) Intrinsecas
Sao consideradas recompensas imateriais. Este tipo de recompensas relaciona-se
com os principios e valores da empresa. Sdo recompensas que resultam do tipo de
trabalho que o colaborador desenvolve e do tipo de reconhecimento e prestigio que
estas lhe conferem, assim como a realizacdo pessoal que este sente (Lawler 1959 cit.
em Camara Guerra & Rodrigues 2007). As principais recompensas identificadas
surgem através dos seguintes processos:

Desenho funcional: O desenho funcional da empresa é responsavel pela
atratividade de uma funcao e pela detencao de colaboradores;

Estilo de Gestao: Determina as motivacdes intrinsecas do trabalhador. Por
exemplo, uma empresa que possua um estilo de gestao participativo, existe um
envolvimento na tomada de decisdes, sendo uma gestdo de objectivos, a passo
gue, numa gestao paternalista, sendo o gestor normalmente o patrao, este tem
uma sensibilidade e preocupacdo com o colaborador, ndo s no ambito laboral,
mas também fora dele. Ainda temos organizacdes com gestdo autoritaria, onde a
maximizacao de resultados ¢ prioritario. Quer isto dizer que se os colaboradores
nao atingirem os objectivos pretendidos pela organizacéo, sdo substituidos. Por
ultimo, a gestao igualitaria possuiu um conjunto de colaboradores homogéneo e
altamente qualificado (clinicas meédicas, contabilidade, consultadoria entre
outras);

Mecanismos de Reconhecimento: Pretende ter o contributo dos colaboradores,
podendo envolve-los na tomada de decisdes, consultando a sua opinido ou apenas
dar prestigio ao contributo que trazem, através de quadros de honra ou feedback

positivo;
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Oportunidades de Desenvolvimento: Permitir formacao aos colaboradores ¢
uma forma de desenvolver profissionalmente o colaborador. Isto permite que o
colaborador enrriqueca o seu curriculo profissional e dandolhe mais
competéncias profissionais;

Progressao na Carreira: A organizacdo deve permitir que haja progressdo na
carreira, tracando planos de carreira aos seus colaboradores. Quando isto
acontece, a facilidade de detencao de bons colaboradores ¢ facilitada;

Autonomia e Responsabilidade: O colaborador pode ter oportunidade de colocar
em pratica as suas competéncias quando é envolvido em funcdes/decisdes que
ultrapassem a sua esfera de trabalho. Quando isto acontece, a responsabilidade

e autonomia de acdo acrescem; (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)

b) Extrinsecas
S&o as recompensas de natureza material. Estas incluem:
Salarios: O chamado salario base é, sem duvida, um grande peso nas recompensas.
Este encontra-se em queda devido ao aumento da importancia dos incentivos;
Incentivos: Serve remunerar o colaborador consoante a funcdo do seu
desempenho. Os incentivos influenciam o colaborador e o seu comportamento,
levando-o a executar determinadas funcdes para as quais ndo estavam
inclinados/motivados a executar;
Beneficios: Dividem-se em dois tipos. O primeiro tipo designa-se como beneficio
social, que sdo aqueles que se aplicam a todos os colaboradores da organizacao
e trata-se de necessidades sociais. O segundo tipo designa-se como beneficio
especifico. Este destina-se apenas a uma parte especifica de colaboradores,
dependendo de varios fatores (cargo ocupado, funcdes);
Simbolos de estatuto: Demonstra a importancia que o colaborador tem na
organizacao, como por exemplo, possuir um carro de servico € um simbolo de

estatuto; (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007)
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4, Sistema de Gestao da Qualidade

4.1. Conceito

A gestédo de qualidade vai de encontro as medidas da organizacéo. Serve para assegurar
que os resultados sejam alcancados. Com isto, a gestdo de qualidade pretende: Obter qualidade
dos produtos/servicos; garantir a qualidade e controlo dos processos da organizacao; gerir a
qualidade quando o foco é as medidas organizacionais e ser capaz de assegurar que os resultados
sejam atingidos (Pires, 2006). Trata-se de um conjunto de caracteristicas internas de um produto
e/ou servico que visa satisfazer determinadas necessidades. Possui um conjunto de processos e
recursos necessarios para ser adequavel numa organizacao, aplicados quotidianamente na
mesma (Lopes & Capricho, 2007).

Assim sendo, a gestdo da qualidade assenta em 8 principios: Foco no cliente: a
organizacao deve trabalhar em prol de atender o cliente de forma satisfatéria; Lideranga: Deve
oferecer 0s instrumentos necessarios para que 0S processos sejam executados com a maior
eficiéncia; Abordagem por Processos: 0 modo como os funcionarios se relacionam com as
tarefas que sdo executadas bem como a relacdo entre “a entrada e saida desses processos e a
oferta de recursos para que a atividade seja bem desempenhada”; Abordagem Sistematica da
Gestao: “os processos devem ser visualizados como um sistema, onde tudo que faz parte do
sistema interaja. A partir disso, 0s processos poderao ser avaliados e organizados”;
Comprometimento das Pessoas: O maior recurso de uma organizacdo S30 0S Seus
colaboradores; Melhoria: é dado aos colaboradores a formacdo necessaria para que 0S
processos realizados atinjam a qualidade e a exceléncia; Abordagem Factual para Tomada de
Decisoes: Através de auditorias ou analises realizadas ao SGQ, os gestores “os gestores poderao
verificar as oportunidades e desafios da empresa, e assim tomar decisdes que auxiliardo na
melhoria dos servicos e produtos”; Gestao das Rela¢des: Os colaboradores e os fornecedores
criam uma relacado de parceria com a organizacao. Isto pode beneficiar os prazos, precos que
visam contribuir para a qualidade; (Kerdna, s.d.)

Qualquer organizacao pode implementar este sistema. Para que isto aconteca, outra empresa
especializada em auditoria e concessao verifica se o sistema implementado na organizacao esta
a ser comprido de acordo com a norma. Caso isso se cumpra a organizacao sao atribuidos um
certificado e uma bandeira nos quais consta um selo de certificacdo. Em Portugal, a

responsabilidade pertence ao IPAC (Instituto Portugués de Acreditacdo) (ANTRAM)
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4.2 Normas de Sistema de Gestao da Qualidade (1SO 9001)

A 1SO (International Organization of Standardization): foi fundada a 23 de fevereiro 1947,
com sede em Genebra, Suica, publicando mais de 1900 normas. A norma ISO 9001 é a norma
mais utilizada mundialmente no que toca a Certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Esta
foi proposta pelo Quality Mangement and Quality Assurance ¢, sendo a versao mais recente de
2015. A versao que vigora na SCMRA ¢ a ISO 9001:2008. Segundo esta norma, a ado¢do de um
SGQ é uma estratégia da organizacao para obter resultados ao mais alto nivel. O objetivo desta
passa por “trazer confianca ao cliente de que os produtos e servicos da empresa serao criados de
modo repetitivo e consistente, a fim de que adquira uma qualidade, de acordo com aquilo que foi
definido pela empresa” (Kerdna, s.d.). Esta assenta no ciclo PDCA (Plan Do Check Act)=. A figura

5 (APCER, 2019) explica como este ciclo funciona:

PRINCiPIOS
DE GESTAO
DA QUALIDADE

%'”‘m por w""""&

Figura 5 - Ciclo PDA (fonte APCER, 2019)

Ao implementar a norma ISO 9001, a organizacéo fica com os seguintes beneficios: a
organizacao fica apta a fornecer produtos/servicos que satisfacam os clientes e “as exigéncias
estatutarias e regulamentares aplicaveis”; existe um aumento de oportunidades para a satisfacao
do cliente; “Aptidao para demonstrar a conformidade com requisitos especificados do sistema de

gestdo da qualidade” (ANTRAM).

3 Organizacdo Internacional para a Normalizac3o.
4 Gest3o da Qualidade e Garantia da Qualidade.
> Planear, Fazer, Verificar, Agir.
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Ill - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

1. Questoes de Partida

O presente relatorio tem como objeto de estudo a avaliacdo de desempenho num
contexto IPSS. Neste inquérito, participam todos os trabalhadores que entregaram, pelo
menos, um processo avaliativo completamente concluido pela SCMRA, neste caso,
referente ao ano de 2017. Apos esta breve nota introdutéria sdo apresentadas as questoes

de partida:

e Que correlacbes se podem fazer entre Avaliacao de desempenho, Sistema de
Gestao de Recompensas e Sistema de Gestao da Qualidade?

e O sistema de avaliacdo de desempenho é adequado a realidade organizacional?
e Os trabalhadores encontram-se motivados para participar no SAD?

e Os trabalhadores tém conhecimento que um bom desempenho pode trazer

beneficios?

1.1 Objetivos gerais
Colocadas as questdes, para proceder a esta investigacao, temos como objetivos gerais:
e (Conhecer as estruturas existentes da Avaliacdo de desempenho, do Sistema de
Gestao de Recompensas e do Sistema de Gestdo da Qualidade;

e |dentificar possiveis alteracdes a Avaliacdo de Desempenho.

1.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos, temos:
e |dentificar possiveis lacunas na Avaliacdo de desempenho, no Sistema de
Recompensas e no Sistema de Gestao da Qualidade;
e Perceber os impactos da avaliacdo de desempenho: na instituicdo e nos
funcionarios;
e Perceber como a avaliacdo de desempenho se pode tornar corolario de uma

gestao de qualidade;
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2. Estudo de Caso

0 estudo de caso, como indica o nome, ¢ um método de investigacao que se concentra
no estudo pormenorizado e aprofundado de uma entidade bem definida: o “caso”. Um caso pode
ser um individuo, um pequeno grupo, uma organizacao, uma comunidade, um processo, um
incidente ou acontecimento imprevisto, etc. Nesta investigacao, o “caso” centra-se na SCMRA e
nos seus colaboradores e na problematica da AD. Em suma, “o estudo de caso consiste na
observacao detalhada de um contexto ou individuo, de uma unica fonte de documentos ou de
acontecimento especifico” (Bogdan & Biklen, 2013).

0 estudo de caso ¢ uma metodologia valida, onde as questdes que devem ser respondidas
com “como” ou “porqué?” (Yin, 2015). Apesar de ser considerada uma das metodologias mais
antigas na investigacao cientifica, apenas no ano de 1994 com a obra de Yin, é que estabeleceu
0 seu primeiro protocolo para a sua pratica. De acordo com Yin (2015), trata-se de uma
investigacdo empirica e € um método abrangente. Isto quer dizer que possui uma logica de
planeamento, recolha e analise de dados. Inclui estudos Unicos ou multiplos e, pode possuir
abordagens de natureza qualitativa e quantitativa. O estudo de caso serve como meio de
organizacao de dados que preserva o objeto que é estudado. Este objeto de estudo é considerado
unitario, isto quer dizer, ¢ uma unidade como um todo, incluindo o seu desenvolvimento. Contudo,
¢ importante salientar que a totalidade que é atribuida ao objeto de estudo é, no fundo, uma
construcao mental, pois os limites sdo impostos ao objeto de estudo segundo o contexto que é
investigado. (Goode & Hatt, 1979).

Consoante o0s objetivos delineados para a investigacdo, o estudo de caso pode ser
classificado de: Intrinseco e particular: ¢ normalmente usado para compreender um caso
particular; Instrumental: Quando se utiliza outro caso como instrumento para se compreender
0 caso que esta a ser investigado; Coletive: Quando este abrange mais que um estudo para
compreender o0 caso que esta a ser investigado (Stake, 2000).

Apesar do estudo de caso ndo seguir nenhuma linha trajetoria, podem ser identificadas as
seguintes fases: 1. Delimitar o caso: Consiste em restringir a unidade que compde o caso
identificado. Como nem sempre ¢ facil, Gil (2017) recomenda buscar-se casos tipicos ou casos
extremos; 2. Recolha de dados: A recolha de dados pode ser feita através de varios
procedimentos, qualitativos ou quantitativos tais como, analise de documentos, observacao direta
ou indireta, inquérito por questionario, analise de contetido ou entrevistas (formais ou informais);

3. Andlise de Dados: Nesta etapa ¢ feita a selecdo de dados tendo em conta os objetivos da
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investigacao; 4. Realizacao do relatério: A Ultima etapa trata-se da elaboracao do relatério
sobre o estudo, onde, além se descrever as conclusdes retiradas do mesmo, se descreve todo o

processo até chegar ao resultado final (Gil A. C., 2017).

3. Técnica de Recolha de Dados

As técnicas metodolégicas podem perceber-se como “o conjunto de processos e
instrumentos elaborados para garantir o registro das informacoes, o controlo e a analise de dados”
(Morgan & Strong, 2003).

Sendo assim, nesta investigacdo serdo usadas as técnicas de analise de conteudo,

conversas informais e inquérito por questionario.

3.1 Analise de Conteudo

A Analise de Conteudo passa por avaliar um corpo de um texto (ou algum tipo de material
audiovisual) de maneira a perceber aquilo que serve e ndo serve para o objeto de estudo em
questdo, ou até mesmo quantificar e identificar palavras chave de importante relevancia para o
objeto de estudo. Assim sendo, durante a investigacdo, foram identificados documentos
pertencentes @ SCMRA em funcdo objeto de estudo. Este método permitiu selecionar o que era

mais importante e conclusivo para o objeto de estudo de forma a obter resultados viaveis.

3.2 Conversas informais

Apesar de se tratar de um procedimento formal, estas surgiram sem qualquer tipo de
planeamento, pois por vezes, eram colocadas questdes para fins de adaptacdo ao ambiente
laboral. Estas conversas foram tidas com o Técnico de Recursos Humanos e devido a este

acontecimento, foram obtidos esclarecimentos acerca dos procedimentos para este relatorio.

3.3 Inquérito por questionario

A segunda técnica que foi utilizada nesta investigacao é o Inquérito por questionario. Neste
tipo de técnica & necessario ter cuidado nas elaboracdes das questbes, suprimir questdes
supérfluas, colocar diferentes varidveis que vem corresponder a variadas questdes, nao
condicionar respostas, ter cuidado com a linguagem de maneira a que a mesma seja percetivel e
clara, nao ofender o inquirido e, evitar questionar a variados inquiridos o que pode ser questionado

a apenas um (Cohen , Manion, & Morrison, 2011). Dentro desta técnica existem varios tipos de
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perguntas sendo elas: Perguntas abertas: requerem que o inquirido dé uma resposta escrita.
Por exemplo: “em que medida esta satisfeito com a formacao que obteve?” e o inquirido responde
com as suas proprias palavras; Perguntas fechadas: aqui, o caso inquirido tem que escolher
as respostas fornecidas pelo autor do inquérito. Por exemplo: “Em que medida esta satisfeito ou
insatisfeito com o sistema de avaliacdo de desempenho praticado na sua empresa?” e o inquirido
responde Muito insatisfeito, Insatisfeito, Nem satisfeito nem insatisfeito, Satisfeito e Muito
satisfeito; As respostas nao estruturadas: Sao semelhantes as respostas das entrevistas, o
inquiridor apenas controla o espaco que o inquirido podera escrever; Respostas com espaco a
preencher: A pergunta ¢ direta e a resposta acaba por ser uma palavra chave ou algo curto. Por
exemplo “Qual é a profissao do teu pai? ": Respostas por tabela: ¢ semelhante
a resposta com espaco a preencher, embora mais estruturada porque as respostas devem ser
ajustadas a um quadro/tabela; Respostas alternativas: aplica-se quando nao € possivel usar
respostas alternativas pré-formatadas e nao queremos fazer uma pergunta aberta. Assim sendo,
faz-se uma pergunta fechada e com alternativas ajustadas a pergunta formulada; Respostas
ordenadas: O investigador apresenta um conjunto de informacdes e pede para ordenar segundo
determinado critério; Respostas por listagem: O inquirido responde selecionando uma das
escolhas possiveis apresentadas. Nao existe escala; Respostas por categoria: da oportunidade
ao inquirido de escolher alternativas categoriais. Por exemplo: é catélico? Sim_ Nao_.

Apds uma reflexao sobre o tipo de perguntas apresentado, tendo em conta as valéncias
que a SCMRA possui, compreendeu-se que o numero de colaboradores é demasiado elevado para
realizar um questionario de perguntas abertas. Assim sendo, a escolha recaiu pelas perguntas
fechadas, aliado a respostas com espaco para preencher, que foi destinado a dados pessoais
como o sexo, idade, habilitacdes, quantas avaliacdes que foram submetidos, quantas
recompensas recebidas por bom desempenho e por fim, quantos inquéritos da qualidade
preencheram. Para preservar os colaboradores e permitir que exista uma maior sinceridade por
parte destes, a identidade permaneceu no anonimato. O inquérito fornecido segue em apéndice 1

para consulta.
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IV - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Este estudo contou com a realizacao de um inquérito por questionario junto dos
colaboradores da SCMRA. Como ja foi referido anteriormente, foram distribuidos 271 inquéritos
aos coordenadores de cada valéncia e estes tinham como responsabilidade fazer chegar os
mesmos aos colaboradores. Apenas 111 colaboradores responderam a esses inquéritos, sendo
que apesar de insisténcias, ndo foram entregues. Desses 111, 28 nao tinham sido alvo de pelo
menos uma avaliacao de desempenho ndao cumprindo assim o requisito. Segue no apéndice 1 o
questionario fornecido e aprovado, tanto pela orientacao, como pela instituicdo. O Inquérito

divide-se em duas partes, sendo elas:

1. Dados Pessoais
A primeira fase do inquérito comporta as seguintes questoes:

a) Geénero

Apds analise do grafico 1, compreende-se que 95% dos inquiridos pertencem ao género
feminino. Isto pode entender-se pelo facto de as profissdes ligadas a prestacao de servico serem
predominantemente associadas as mulheres. Assim, cerca de 4% dos inquiridos pertencem ao

sexo masculino, e um dos inquiridos ndo revelou o0 seu género.

Género
s 4y
’ ® Masculino
® Feminino
Nao indica

Grafico 1 Género dos inquiridos (%)

b) Idade

De acordo com o grafico 2, a idade predominante dos inquiridos é entre os 31-40 anos
(36%). Entre os 41-50 anos sao (17%). Uma das maiores fatias € também ocupada pela faixa
etaria acima dos 50 (25%). Cerca de 18% encontra-se entre os 20-30. Apenas um dos inquiridos

possui uma idade inferior a 20 anos.
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Grafico 2 Idade dos inquiridos (%)

c) Habilitacdes

Relativamente as habilitacdes dos inquiridos, pode verificar-se no grafico 3, que a maior
fatia pertence a Licenciatura (37%). Com apenas o ensino primario (5%) ha mais respostas do
que com o mestrado (4%). Isto deve-se provavelmente ha existéncia de trabalhadores com uma
faixa etaria acima dos 50, como foi mencionado no grafico anterior. Denote-se que nenhum dos

inquiridos possui um doutoramento.

Hablitacdes Literarias
1% 4%

" Mestrado

® Licenciatura

" Ens. Secundario
Ens. Profissional

" Ens. Basico

® Ens. Primario

® N&o indica

Grafico 3 Idade dos inquiridos (%)

d) Valéncia

A maior percentagem dos inquiridos deste estudo, pertence a Valéncia da Saude. Esta é
onde se encontra o maior nimero de colaboradores da SCMRA, pertencentes a Unidade
Hospitalar, onde temos a Administracdo, o Bloco Operatorio, a Medicina Fisica e Reabilitacdo,
Enfermagem, Auxiliares de Saude e, a Unidade de Convalescenca que possui também

Enfermeiros e Auxiliares. A segunda maior fatia de colaboradores da SCMRA pertence aos
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servicos de apoio. Contudo, apenas teve uma adesao de 28%, sendo relativamente baixa. A
infancia e a terceira idade partilham a mesma percentagem (13%), apesar de a Infancia possuir

mais colaboradores do que a terceira idade.

44%
28%
13% 13%
Saide Servicos de Infancia Terceira Formacao  Nao Indica

Apoio Idade

Grafico 4 Valéncia a qual pertencem os inquiridos (%)

e) Funcdo/cargo Desempenhado

E pedido aos inquiridos que indiquem o cargo/funcao desempenhada e que a descrevam
de forma sucinta. Apds analise de dados, segue a tabela seguinte, ordenada alfabeticamente,

com as funcdes indicadas e o numero de inquiridos que as desempenha.

=
)

Funcoes desempenhadas
Acompanhamento de Utentes
Administrativo

Animador Sociocultural
Assistente Administrativo
Assistente Social
Atendimento ao Publico
Auxiliar de Acao Médica
Auxiliar de Terceira Idade
Coordenacao

Cozinha

Educador de Infancia
Enfermeiro

Farmacia

Fisioterapia

Lavandaria

Limpeza

Reabilitacao Fisica

Servicos Gerais

Técnicos Superiores

Terapeutas
Tabela 8 - Funcdes descritas pelos inquiridos
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f)  Anos de Servico

Segundo a tabela 9, concluimos que a média de anos ao servico dos trabalhadores da
SCMRA, inquiridos neste estudo, ronda os 11 anos, onde o maximo é de 44 anos e o0 minimo de

2. O desvio padrao de aproximadamente 4,4 anos.

Média 10,27

Desvio Padrao | 4,424

Minimo 2

Maximo 44

Tabela 9 - Anos de Servico dos Inquiridos

g) Avaliacoes de Desempenho

A primeira questdo colocada aos colaboradores da SCMRA foi quantas avaliacoes de
desempenho foram alvos desde que se encontram na instituicao. A resposta maioritaria ficou
nas 2 avaliacbes de desempenho. Tendo em conta que o processo de avaliacdo de
desempenho esta em vigor nesta instituicdo desde 2008, tendo sido modificado em 2009
para o atual modelo que é aqui descrito, e, ainda, a média de anos de servico ser de 11 anos,
pode concluir-se que este processo acontece com algumas limitacdes. Isto porque, sendo a
resposta maioritaria 2 avaliacdes de desempenho, pode indicar que o processo ndo acontece
com a regularidade anual dentro dos paramentos que nos é descrito pelo Manual do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho.

h) Recompensas por Bom desempenho

O grafico 6 é referente as recompensas recebidas pelo bom desempenho. Mais de metade
dos 83 inquiridos (67%) afirma nao ter recebido nenhuma das recompensas descritas no Mapa
de Beneficios da SCMRA. Apenas 2% recebeu um numero elevado de recompensas (8 e 9).
Apds a analise deste grafico compreendemos que o a obtencdo de bons resultados nesta IPSS
¢ algo que se torna dificil de atingir. Podemos constatar que os trabalhadores podem nao se
sentir motivados a atingir resultados de exceléncia ou ndo reconhecem os beneficios que bons

desempenhos podem trazer.
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de 10

Grafico 5 Recompensas por bom desempenho (%)

i) Inguéritos da Satisfacdo da Qualidade

Nesta caracterizacdo dos inquiridos, finalizamos com a questdo do nimero de inquéritos
da satisfacdo da qualidade a que estes responderam. A maior fatia corresponde a 6 inquéritos

(13%). Apenas 6% dos inquiridos nao respondeu a nenhum inquérito da satisfacéo.

13%

10% 10%
7% 7% 7% 7%
6%
4% 4% 4% 4%
7 8 9 10 mais

de 10

Grafico 6 Inquéritos da Satisfacdo Respondidos (%)
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2. Dados Especificos

A segunda fase do inquérito de recolha de dados comporta os aspetos mais relevantes para
este estudo. E questionado aos colaboradores questdes acerca avaliacdo de desempenho, mapa
de beneficios e SGQ. Os inquiridos respondem as questdes fechadas numa escala de 1 a 5, sendo
que 1 corresponde a Concordo Totalmente, 3 a Sem Opinido ¢ 5 a Discordo totalmente.
O objetivo deste inquérito é compreender se os colaboradores conhecem as estruturas existentes
da AD, do SGR e o SGQ e a importancia que estes comportam para atividade da organizacéo.

Apresentemos entao os dados obtidos nos questionarios.

3. Avaliacao de desempenho

Concordo com o facto de haver Avaliacdo de Desempenho:

Foi questionado aos colaboradores se estes concordavam com o facto de existir avaliacdo
de desempenho. Segundo o grafico abaixo, cerca de 40% concorda totalmente e 39% concorda,
sendo que ha uma minoria de discordancia (7% discorda e 5% discorda totalmente). Cerca de 8%
prefere ndo revelar a sua opinido. Podemos concluir que, os colaboradores, no seu geral,

concordam com este tipo de praticas e reconhecem a sua importancia.

40%

399%
8
% 7%
5%
M =
—
Concordo Concordo Sem Opinido Discordo Discordo Nao Responde
Totalmente Totalmente

Grafico 7 Concordo com o facto de haver Avaliacao de Desempenho (%)
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Conheco os critérios mais valorizados na AD:

Nesta questdo, é pedido que nos respondam se conhecem os critérios que sao mais
valorizados na AD e, novamente, temos uma concordancia maioritaria por parte dos colaboradores
desta instituicdo. 13% concorda totalmente e 49% concorda. Esta questdo vem reforcar a questao
anterior quanto a compreensao por parte dos colaboradores da importancia desta pratica.
Contudo, apesar de existir uma resposta maioritariamente positiva, nesta questao o numero de
colaboradores que decide ndo manisfestar a sua opiniao aumenta relativamente a questao anterior
(27%). Este aumento reforca a possivel falta de esclarecimento dos critérios deste tipo de praticas
por parte da instituicao aos trabalhadores. Assim sendo, os colaboradores podem sentir-se pouco
esclarecidos para prestar qualquer tipo de opinido. Por fim, ndo menos importante, existe uma
discordancia menor em relacédo a anterior (7% no total). Aumenta o numero de inquiridos que nao

responde (4%).

49%
27%

13%

6%

_ I
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Grafico 8 Conheco os critérios mais valorizados na Avaliacado Desempenho (%)

Tenho voz no processo de avaliacdo de desempenho:

Questionados sobre se possuem voz no processo de avaliacdo de desempenho, 0s
colaboradores da SCMRA concordam em 66% (11% concorda totalmente, 55% concorda). Isto
mostra-nos que nesta instituicdo, o avaliado tem papel ativo durante todo o processo. Contudo, o
numero de inquiridos que nao manifesta opiniao ainda ronda a taxa dos 20%. Um indice revelador
que possivelmente, nem todos os colaboradores possuem percecdo de que podem possuir um
papel ativo na sua avaliacdo de desempenho ou nao reconhecem de todo o papel que possuem
na mesma. Parte da instituicao informar esclarecidamente o colaborador que pode, e deve fazer

parte deste processo. Ainda a taxa de discordancia aumenta para os 12%.
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Grafico 9 Tenho voz no processo de avaliagdo de desempenho (%)

A Avaliacdo sobre o meu desempenho é justa:

Na questao “A Avaliacao sobre o meu desempenho € justa” obtemos, novamente, uma
resposta de concordancia maioritaria (10% concordam totalmente, 46% concordam). Ja o numero
de discordancia aumenta para um numero de 22% (17% discordo e 4% discordam totalmente)
igualando-se ao numero de inquiridos que nao revelam a sua opinido. Esta questao revela que
apesar de existir uma concordancia por parte da maior parte dos colaboradores de que a sua
avaliacdo ¢ justa, 22% questionam a sua avaliacdo e a sua justica. A Avaliacdo de desempenho
deve ter uma justica procedimental, e apesar de obtermos um total de mais de metade (56%), este
deveria ser mais elevado, pois, como é referido anteriormente, uma avaliacdo de desempenho,

para que funcione em pleno, deve ser justa.
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Grafico 10 A avaliacdo sobre o meu desempenho ¢é justa (%)
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4. Efeitos da Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho favorece a produtividade da instituicao

Neste quadro de questdes, primeiramente, foi questionado aos colaboradores se avaliacao
de desempenho favorecia a produtividade da instituicdo. Obtivemos num total de 18% de
concordancia total e 37% de concordancia, O nimero de abstencdo de opinido aumenta
novamente para os 27% e existe uma discordancia de 14%. Podemos concluir com este grafico de
que maioria dos colaboradores compreende que a existéncia de uma AD para a produtividade da
instituicdo € crucial, embora haja uma taxa de abstencao elevada, que indica novamente uma falta

de esclarecimento acerca deste tipo de praticas para com os colaboradores.
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Grafico 11 A avaliacdo de desempenho favorece a produtividade da instituicao (%)

A avaliacdo de desempenho favorece a mudanca de praticas de trabalho:

Neste grafico abaixo, 57% concordam, 15% discorda com a questao colocada. Podemos
compreender que, mais uma vez, os colaboradores da SCMRA reconhecem a importancia da AD
para a instituicdo e para as praticas de trabalho. Reconhecem que através de uma avaliacao
periodica se podem encontrar falhas ou até mesmo, melhorar, certos aspetos de algumas praticas
laborais. Os colaboradores entendem que uma das consequéncias da AD ¢ a mudanga em prol
da qualidade da organizacao. A abstencdo continua com um numero significativo, o que podera
dizer que existe uma possivel falta de esclarecimento dos critérios fornecida aos colaboradores

sobre este tipo de praticas e a sua importancia.
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Grafico 12 A AD favorece a mudanca de préticas no trabalho (%)

A AD confere a instituicdo uma imagem de qualidade:

Aquando questionados acerca da imagem de qualidade que AD poderia conferir a
instituicdo, os inquiridos responderam num total de 65% de concordancia (20% concordam
totalmente, 45% concordam) e um total de 11% de discordancia. Mais uma vez, os colaboradores
da SCRMA demonstram que a instituicdo valoriza este tipo de praticas, assim como 0s mesmos,
€ conseguem percecionar que um servico de exceléncia da uma imagem de confianca e qualidade
a instituicdo. Continuamos com uma taxa de abstencdo que ndo desce dos 20%, levando a
questionar se realmente a instituicao fornece todas as bases necessarias para a compreensdo da

importancia deste tipo de processos a todos os seus colaboradores.

459,
20% 20%
7%
. = =
Concordo Concordo Sem Opinido Discordo Discordo Nao Responde
Totalmente Totalmente

Grafico 13 A AD confere a instituicdo uma imagem de qualidade (%)
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A AD é uma forma de acompanhamento sobre o trabalho e sobre as pessoas:

Questionados acerca da AD ser uma forma de acompanhamento sobre o trabalho e sobre
as pessoas, 7 1% dos inquiridos concorda (17% concorda totalmente, 47% concorda) e uma minoria
de 12% discorda. Demonstra que os colaboradores reconhecem a AD como um processo de
acompanhamento sobre as tarefas desempenhadas na organizacao, e sente confianca por parte
de quem os avalia. Contudo, ndo baixamos a marca dos 20% de abstencédo de opinido. Continua
a ser um numero elevado de pessoas que ndo se quer pronunciar acerca da importancia da pratica

da AD sob forma de supervisao laboral.
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Grafico 14 A AD é uma forma de acompanhamento sobre o trabalho e sobre as pessoas (%)

5. Sistema de Recompensas

Concordo com o Mapa de Beneficios da Instituicdo:

Nesta questdo, contrariamente as anteriores, o numero de inquiridos sem opiniao
ultrapassa o numero de concordancia e discordancia. Reparemos, apenas 32% concordam com o
Mapa de Beneficios da Instituicdo e 21% discordam e 43% ndo manifestam concordancia ou
discordancia sobre o mesmo. Revela-nos que, possivelmente, os colaboradores da SCRMA até
podem reconhecer a AD como pratica de extrema importancia para a realidade organizacional,
mas possuem pouca informacdo sobre os beneficios inerentes as praticas de um bom
desempenho, pois nao revelam se concordam ou nao com o sistema de gestao de recompensas

em vigor na SCMRA.
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Grafico 15 Concordo com o Mapa de Beneficios da Instituicao (%)

O Mapa de Beneficios favorece um bom resultado na AD:

Consequentemente, apesar de o nimero de concordancia aumentar para os 39% (10%
concordam totalmente e 29% concordam), também assim o numero de abstencao de opinido
aumenta para os 48%, reforcando a conclusdo do grafico anterior. Os colaboradores da SCRMA

nao percecionam a importancia do Mapa de Beneficios para o resultado da AD.

48%

29%

10% 10%
2%, 1
. . —— —
Concordo Concordo Sem Opiniao Discordo Discordo Nao Responde
Totalmente Totalmente

Grafico 16 O Mapa de Beneficios favorece um bom resultado na AD (%)
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6. Sistema de Gestao de Qualidade

Conheco o conceito de SGO:

Quando questionados sobre se conhecem o conceito de sistema de gestdo de qualidade,
a resposta ¢ maioritariamente de concordancia. 17% concordam totalmente 42% concordam, a
passo que, apenas 12% discorda sobre o conhecimento do conceito. A abstencao volta para a casa
dos 20% (24% para sermos mais exatos). Podemos concluir através da analise deste grafico que

maior parte dos inquiridos esta familiarizado com o conceito de gestdo da qualidade.
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Grafico 17 Conheco o conceito de SGQ (%)

Considero o SGO eficiente:

Apds serem questionados sobre a eficiéncia do SGQ, mais uma vez, os colaboradores da
SGQ concordam em maioria. Num total de 54% concorda com a eficiéncia do SGQ. Temos
novamente um aumento do nimero de inquiridos sem opinido para os 37%. Podemos concluir
que apesar de os colaboradores se encontrarem familiarizados acerca do SGQ ndo sabem ainda
dizer numa totalidade de concordancia mais elevada, se este ¢ de facto um sistema eficiente e,

como consequéncia, ndo sabem se este se traduz em algo importante.
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Grafico 18 Considero o SGQ eficiente (%)

0 SGO vai de encontro as necessidades dos funcionarios da Instituicio:

Nesta questao, o nimero de inquiridos sem opinido eleva-se para os 42%, estando a par
com o numero de inquiridos que concorda (8% que concorda totalmente e 35% que concorda).
Sendo que a discordancia aumenta para os 13% (11% discordam, 2% discorda totalmente). Este
numero elevado de abstencao de opinido vem reforcar o que foi concluido no grafico acima. Se os
colaboradores nao conseguem compreender a eficiéncia do SGQ, também nao conseguirao
compreender se este vai de encontro as necessidades dos funcionarios. Revela-nos, ainda, pouco
esclarecimento acerca do conceito de SGQ apesar de se encontrarem familiarizados com o

mesmo.
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Grafico 19 O SGQ vai de encontro as necessidades dos funcionarios da Instituicao (%)
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0 SGO tem influéncia na AD

Nesta questao, foi pedido aos colaboradores que respondessem se achavam que o SGQ
tinha influéncia na AD. Cerca de 41% afirma que o SGQ tem influéncia sobre a AD, a passo que,
47% nao revela qualquer tipo de opiniao. Isto demonstra que os critérios acerca do SGQ e da sua
influéncia na AD, apesar de estarem clarificados, ainda ndo estdo o suficiente. Contudo, esta
abstencdo de opinido elevada pode também revelar-se um indicio de que os colaboradores nao

concordem nem discordem com a relevancia que SGQ possui para a AD.
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Grafico 20 0 SGQ tem influéncia na AD

7. Observacoes/Comentarios

No final do inquérito, solicita-se a todos os colaboradores que acrescentem na caixa de
sugestoes, se assim o desejassem, comentarios/observacdes de aspetos a melhorar ou a manter.
A adesao por parte dos inquiridos foi baixa, pois apenas 5 dos 83 inquiridos deixou um comentario,
0 que revela que possivelmente podem sentir receio sobre manifestar a mesma, com medo de

represalias. A tabela transcreve os comentarios deixados:
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Inquérito n® 9

“O meu comentario € muito breve concordo com a avaliacao
de desempenho é pena que por vezes de nada serve ter uma

boa avaliacao visto que nao tenho nenhuma recompensa.”

Inquérito n® 14

“Que significado e importancia realmente tem a forma como

o sistema de avaliacao de desempenho é implementado?”

Inquérito n® 19

“Obsoleto”

Inquérito n® 35

“Desconheco o Mapa de Beneficios associados a AD”

Inquérito n® 72

“Considero que, relativamente, ao ano de 2017/2018 a
avaliacao que me foi dada néao foi justa deram-me 3 a tudo e
No Meu ver merecia mais porqgue sei ver as minhas

qualidades e muito organizada”

Tabela 10 - Observacdes / comentarios deixados pelos inquiridos
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V — CONSIDERACOES FINAIS

Apbs uma analise dos dados obtidos através do inquérito por questionario, podemos
concluir que os colaboradores da SCMRA concordam, na sua maioria, com a importancia do
processo de avaliacdo de desempenho, tanto para os mesmos, como para a instituicao.
Conseguem compreender que bons desempenhos conferem a instituicao uma imagem de
qualidade e que esta pode melhorar algumas praticas laborais. Contudo, os colaboradores
demonstram-se desmotivados a atingir resultados de exceléncia. Aquando questionados acerca do
mapa de beneficios (graficos 15 e 16) os colaboradores demonstram taxas de abstencédo de
opinido elevadas. Isto demonstra que o conhecimento e a informacao que estes possuem acerca
do SGR da instituicdo ¢ muito pouca. Uma das questdes de partida colocadas foi se “os
trabalhadores tém conhecimento que um bom desempenho pode trazer beneficios?” e a resposta,
segundo os dados obtidos, revela-nos que os colaboradores nao possuem um total conhecimento
de que um bom desempenho, trara, na realidade, beneficios. Ndo quer isto dizer que a instituicao
possua servicos de ma qualidade, apenas pode dificultar a meta da exceléncia pois ndo ha
motivacao. Como Camara, Guerra & Rodrigues afirmam (2007), um SGR de qualidade depende
da produtividade da instituicdo, e sem colaboradores motivados, nao existe produtividade, sendo
um ciclo. Para reforcar ainda a resposta dada a esta questao de partida, aquando questionados
aos colaboradores quantas recompensas receberam por bons desempenhos, cerca de 67%
indicou nao ter recebido qualquer tipo de recompensa. Ainda podemos concluir através da analise
de graficos relativa ao mapa de beneficios que estes nao conseguem percecionar se este conduz
a bons desempenhos porque a taxa de abstencdo de opinido é elevada. Tudo indica também
lacunas no mapa de beneficios que desmotivam os colaboradores a atingir niveis de exceléncia. A
instituicdo pretende fazer melhorias a nivel do SGR para que os trabalhadores se sintam mais
motivados. Contudo, a instituicdo ndo revelou ainda, quais as melhorias que pretendia fazer no
mesmo.

Porém, apesar de os resultados indicarem uma desmotivacao, maior parte dos inquiridos
concorda tem um papel ativo durante o processo de AD, o que nos demonstram que existe uma
proximidade entre as chefias e os colaboradores. Esta realidade vem responder a outra questédo
de partida colocada se “os trabalhadores se encontram motivados para participar no SAD?” e a
resposta &, claramente, que sim. Pois além de afirmarem, na sua maioria, possuir um papel ativo

ainda consideram o seu desempenho justo
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Relativamente a gestao da qualidade, apesar de este se encontrar implementado na
instituicdo desde 2005 e os colaboradores afirmarem estar familiarizados com o conceito,
aquando questionados sobre a sua eficiéncia (grafico 18) e a sua adequacao para as necessidades
dos funcionarios (grafico 19) , estes revelam uma taxa de abstencao de opiniao elevada, indicando
uma possivel falta de esclarecimento dos critérios deste tipo de praticas e que contributos estas
podem trazer a instituicdo. Os colaboradores da SCMRA mostram nao compreender que a gestao
de qualidade pode ser um corolario da AD, pois, sem uma boa qualidade laboral, os trabalhadores
nao se sentem motivados, logo possuem dificuldade em atingir o nivel de exceléncia. Outro fator
que corrobora esta afirmacado é o numero de inquéritos da satisfacao respondido face a média de
anos de servico. Os colaboradores respondem em média a 6 inquéritos, sendo que, a idade média
de anos de servico sdo 11 anos.

Por fim, foi pedido aos colaboradores que deixassem uma sugestao, existindo pouca
aderéncia dos mesmos, podendo retirar que pode existir algum receio de represalias para os
mesmos caso revelem a sua opinido. Contudo, dois dos colaboradores que manifestaram a sua
opinido, questionam desconhecer o mapa de AD e questionam a importancia que realmente o
SAD tem na instituicdo. O que, mais uma vez, reforca todas as interpretacdes acima expostas.

Com este estudo, somos capazes de responder a outra questao de partida colocada: “Que
correlacdes se podem fazer entre a AD, o SGR e o SGQ?". Podemos correlacionar estes trés
sistemas sim, de forma a atingir uma harmonia. Para estes funcionarem harmoniosamente, o SGQ
deve colaborar ao mesmo passo que a AD, quer isto dizer, que ao mesmo tempo que se averigua
o desempenho, perceber com a gestdo da qualidade se o ambiente laboral é adequado para a
obtencao de bons desempenhos. Além disso, a funcao do SGR ¢ aliar-se a qualidade laboral para
motivar os trabalhadores. Como o0s colaboradores da SCMRA nao atingem resultados
suficientemente altos para receberem recompensas, como constatado acima, percebemos que a
SCMRA nao pratica estas correlacées de forma harmoniosa. E necessario motivar a obtencéo de
bons desempenhos durante a AD proporcionando toda informacdo necessaria para que isto
aconteca. Através de palestras junto dos colaboradores da SCMRA, a instituicdo pode promover e
dar ainda mais confianca aos colaboradores de que a instituicao oferece a qualidade maxima para
gue a exceléncia seja atingida.

Por fim, a ultima questao de partida colocada foi se o sistema de avaliacdo de desempenho
era adequado a realidade organizacional. O estudo permitiu perceber que sim, tendo em conta

outros fatores mencionados acima. A Instituico pretende fazer melhorias a nivel de competéncias,
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escala, mapa e de beneficios e método pois, a forma como este processo acontece necessita de
uma mudanca radical, pois € um processo demorado, com cerca de por vezes, dois anos de atraso
para fechamento total. A propria instituicdo, aquando o estagio, ja estava a preparar estas
mudancas. Nas competéncias, a SCMRA pretende reformular, se necessario, e adequar algumas
das competéncias, de forma a que esta sejam mais direcionadas as areas de cada valéncia,
essencialmente, a area da saude e da infancia, pois sdo as fatias maiores desta instituicao. A nivel
de escala, os avaliadores deram um feedback a instituicao que estas deveriam aumentar de 0-10
ou de 0-20 ao invés de 0-5, pois dificulta que haja resultados bons. A nivel de mapa, como ja foi
mencionado acima, pretendem melhora-lo para existir uma maior motivacao. No que toca ao
método pretendem criar um software informatico que permita que a AD seja feita nessa plataforma
de forma a os dados ficaram automaticamente em formato digital. Isto evita o desperdicio de papel
e de tempo a transcrever os dados para o Excel. Para que esta plataforma funcione com sucesso
junto dos avaliadores, cabe ao Técnico de RH dar uma formacéo sobre o funcionamento da
mesma. Pretendem que autoavaliacdo siga a mesma légica, contudo, possuindo trabalhadores
com poucos conhecimentos TIC, ird ser um processo que se ira desenvolver a longo prazo.

Em suma, todos os objetivos que foram propostos e todas as questdes de partida foram
respondidas com sucesso. Conseguimos compreender que existem lacunas nos trés sistemas aqui
abordados e que a instituicdo tem consciéncia de dois deles. O que diz respeito a gestao da
qualidade, a instituicdo ndo demonstrou qualquer intencdo de melhora-lo e, concluimos que a
gestdo de qualidade & um fator motivacional enorme para que haja bons desempenhos. Sem
qualidade nao é possivel atingir bons desempenhos. Foi possivel identificar lacunas existentes na
AD, como por exemplo, 0 mapa de beneficios ndo ser motivador o suficiente.

Contudo existiram algumas limitacdes que dificultaram algumas conclusdes do mesmo,
pois 0s inquéritos demoraram imenso a ser respondidos, existindo valéncias que néao
responderam. Isso acabou por dificultar a que algumas conclusdes surgissem. Para o
aprofundamento deste estudo, teria sido aconselhavel ter realizado entrevistas aos dirigentes e
colaboradores. Porém, apesar destas limitacdes, a SCMRA pretende melhorar o seu SAD, sendo

que este estudo contribuiu para essa decisao
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Apéndice 1 — Inquérito facultado aos colaboradores

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA SANTA CASA DA
MISERICORDIA
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Il - DADOS - CATEGORIAS ESPECIFICAS

Mos quadros abaivo, atendando a critérios @ a graus de concordancia,

sinallze com X cada uma das seguintes proposigtes, sendo que:

1 = Concordo Totalmente; 2 - Concordo; 3 = Sem Opinido; 4 - Discordo; 5 - Discordo Totalmente

2 Efeftos da avallacho do desempenho Grau de Concordbncia
H 3 4
i1 | O Sisterna de Avaliagio de Dezempenho sofreu
alterages desde que estou na Instituicdo
i | o avaliagho de desempanho favorece &
produtividade de instituiclo.
23 | 4 avaliagho de desempanho favorece a
mudanca da praticas da trabalho.
24 | p avalisgho de desempanho favorece &
formagao continua das pessoas (funciondrios &
chefias).
28 | & gvaliacBo do desempenho favorece a
compatitividade antra os funcionanas.
8

A avaliagde de desempenho confara &
instituicdo uma imagem de qualidade.

1 Maliagio de desempenho Grau de Concorddncia
1 2 [3]4| 5
1.1 | Concordo com o facto da haver avakliagio de desermpenho.
Conheco os critéros mais valorizados na avaliagio de
1.2 | gezsempenha.
1.3 | Concordo com o mimero de vezes que a svaliscéo do
desempanho & feita nesta instituicda.
1.4 | Reconhego que gquem gevalia o meu desempenha tem
certificacio para o fazer.
1.5 | A avaliago do desempenho incide efetivamente sobre as
minhas competéncias profissionais.
1.6 | Tenha competéncias profissionais (e oufras) que nao sdo
valorizadas na avaliacdo do desempanha.
1.7 | Obtenho regularmante informagao sobre o mau desempanha.
1.8 | Tenha waz no processo de avalisgao do meu desempenhao.
1.9 | & avaliagae feita sabre o meu desempenho & justa.

A avaliagBo da desempenho & uma forma de
acompanhamanto sobra o trabalho & sobea as
pessoas,
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3 Mapa de Baneficios @ Movas Compatibnglas Grau de Concordincla 4 Sistema de Gestdo de Qualidade Grau de Concorddncia
1{2[3|4]5 1|2 [3[4]65
31 Conhace o conceito da Mapa da Beneficics associado a 4.1 Conhage o concaito de Sisterne de Gestho de Qualidade.
AvabiagBo de Desempenho.
32 | Concardo com o Mapa de Banaficios da Instruicio. 4.2 | Concordo com o Sistama de Gestdo de Qualidade da
Instituicdo.
33 Considerc o Mapa de Beneficios da instituiclo favordvel. 43 Consierc o Sisterna de Gestbo Qualidade eficiente.
34 0O Mapa de Beneficios favorece a um bom resultado na 4.4 O Ststerna ce Gestio de Qualidade vai de encantro &t
Aualiagio da Desempenho. necassidades dos funciondrios da Instituicio,
35 o} Mlﬂ de Beneficios aumenta a produtividade da a5 O Sistama da Gestho de Qualidade a produtividade da
Instituicio. Instituicdo.
36 O MIPII de Baneficios da mmn.nci_n aumenta & vontade de i O Sistera de Gestio de Quaiidade tem influkncia na
investimanto am novas campeténcias.
T YT R ——— pr— #Avaliagio da Desempenho.
' dos :E:Ih:": da |I:m. . in: iedo ® neces - 4.7 Penso que o Sistema de Gestdo de Qualidade parmite o
desenvalvimanto da o da farmagia
38 | A instituicho facita o desenvolamento de novas - - gestd - Ca
competincias, tanto na dres de trabalho como outras dreas 48 0 Sistama da Gastio de Qualidade pode ser melhorado.
diztintas.
349 A instituigBo fornece toda a informacio necassaria acerca 49 A instituicdo fornece toda a informacdo necessana
do Mapa de Beneficios. acerca do Sistema de Gestio da Qualidade.
310 | @ Mapa de Beneficios sofrau alteragbes desde qua estou 410 | @ Sistema de Gestdo de Quslidade sofreu alteragdes
na Instruigéo dasda que estou na Instituigds

CBSERVAGOES/COMENTARIOS QUE DESEJA DEIXAR ACERCA DO SISTEMA DE AVALIAGAD DE DESEMPENHO DA SCMPL:
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Anexo 1 — Organograma da SCMRA
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{infancia) Trabalho Avalinciz de
Desempenho
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.

Administrador-
delegada

Assessoria a MA
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Anexo 2 — Exemplo de inquérito por questionario

Nome do Utente {facultativo):

Idade: anos Sexo; Femininof_] Masculinol_|
Data: / / Concelho de residéncia:

Servi restado: de

Responda por favor 80 questiondrio seguinte ¢ deposite-o na Calxa de Sugestoes

para posteriormente ser
amento da Qualidade (esta parantida a confidencialidade deste documento

2} Atendimento administrativo (simpatia/ disponibilidade/ competéncia)

| 3) _Tempo de espera para ser atendido

4)_ Corpo clinico/médico (simpatia/disponibilidade/competéncia)

5)_ Equipa de enfermagem (simpatia/disponibilidade/competéncia)

6) _Equipa auxiliar (simpatia/disponibilidade/competéncia)

7} Alimentagho {variedade, qualidade, confedo)

8) Satisfagho relativamente § resolugao do seu problema

9) Satisfacho global do servico prestado na cirurgia/Blaco Operatario

Relativamente & dor pds-operaldria e a informagao prestada, indique o seu
refativamente 3s questdes abaixo indicadas:

grau de satisfagho

10) Informagdo que recebeu sobre a dor que poderia sentir no pos-
operatdrio

o) Forr;grmmo the explicaram o tratamento que irfam fazer para controlar
sua

12) Preocupagdo dos profissionals de satide com a dor que sentiu ou poderia
sentir

oS

13) Se precisar de vollar a ser operado, preferifia escolher oulra maneira de
controlar a dor

Clsm ONAD

14) Como tomou conhecimento deste hospital?

Recomendado por Familiares/amigos
Recomendacio/encaminhamento Médico

Comunicago Social (Jornal, internet, Outdoors publicitarios, etc)
Qutro, Qual?

[JMoranoconcelhodz " ._. “- - ouconcelhos limitrofes ¢ j4 & utente habitual

15) Recomendaria este hospital a alguem? [ JSim |_Nao

OBSERVACOES/SUGESTOES

RPsy Filliolin o # & shn i Fan B
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Anexo 3 - Tabela de n° de inquiridos por valéncia

Valéncias N®
Administrativos 23
Bloco Operatorio 6
Unidade Hospitalar Medicina Fisica e Reabilitacao 11
Enfermagem 8
Diversos 3
Auxiliares 24
Servicos Administrativos Centrais 11
Lavandaria 6
Cozinha 16
Transportes 5
Farmacia 7
Departamento de Higiene e Limpeza 17
Departamento de Instalacao de Equipamentos 4
Departamento de Tecnologias da Informacao e Comunicacéo 2
Creche/Jardins 35
Centro de Atividades de Tempos 13
Estrutura Residencial para Idosos 31
Enfermagem 6
Unidade de Manutencéo de Longa Duracao Auxiliares 15
Farmacia Hospitalar 1
Aprovisionamento 2
TOTAL 271
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Anexo 4 — Tabela de Competéncias essenciais a funcao na SCMRA adaptada

COMPETENCIAS FUNCIONAIS

COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Utilizacao de Recursos Informaticos
Qualidades Pedagdgicas
Conhecimento da Legislacao
Trabalho Intelectual

Inglés

Facilidade de Expressao

Quantidade e Qualidade no trabalho
Orientacdo para a Qualidade Ambiente e
Higiene

Responsabilidade

Assiduidade

Conhecimentos Profissionais
Adaptacao Profissional
Aperfeicoamento Profissional
Trabalho em Equipa

Rigor e Fiabilidade

Facilidade de Expresséo

Relacdes Humanas
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Anexo 5 — Exemplo de indicadores comportamentais

COMPETENCIAS

Qualidade de Trabalho

Perfeigdo do trabalho realizado tendo em
conta normas de qualidade em vigor,
tendo como objectivo a satisfagdo das
necessidades dos clientes internos e

externos e a frequéncia e gravidade dos

erros ocorridos.

INDICADORES COMPORTAMENTAIS
TRANSVERSAIS

- Perfeicdo do trabalho efectuado;

- Auséncia de erros significativos;

- Conformidade com os padrdes de qualidade interna
e legalmente regulamentados.

- Participa com propostas de melhoria e antecipa
necessidades;

10
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Anexo 6 — Legenda de valores atribuidos a importancia da funcao

2 - Baixa Importancia

“a auséncia da competéncia ndo é muito relevante para a funcao,
afetando unicamente, de um modo superficial o desempenho

esperado.”

4 - Relativa Importancia

“a auséncia da competéncia, apesar de prejudicar ligeiramente a
qualidade do desempenho nao € inconciliavel com os objetivos da

funcao

6 - Importante

“a auséncia da competéncia implica prejuizos moderados para o
desempenho da funcéo e afeta significativamente os padroes de

qualidade desejados.”

8 - Muito Importante

“a auséncia da competéncia traduz-se em prejuizos sérios para o
desempenho da funcdo e diminui drasticamente os padrées de

qualidade desejados;

10 - Fundamental

“a auséncia da competéncia inviabiliza o desempenho da

funcdo.”
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Anexo 7 — Exemplo de valores atribuidos a funcao

COMPETENCIAS

Qualidade de Trabalho

Perfeigdo do trabalho realizado tendo em
conta normas de qualidade em vigor,
tendo como objectivo a satisfagdo das
necessidades dos clientes internos e

externos e a frequéncia e gravidade dos

erros ocorridos.

INDICADORES COMPORTAMENTAIS
TRANSVERSAIS

- Perfeigdo do trabalho efectuado;

- Ruséncia de erros significativos;

- Conformidade com os padrdes de qualidade interna
e legalmente regulamentados.

- Participa com propostas de melhoria e antecipa
necessidades;

10
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Anexo 8 - Fichas de Autoavaliacao e Avaliacao
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ANEXO 9 - TABELA DO MANUAL DO SAD DA SCMRA PARA A

REALIZAGAO DA ENTREVISTA DE AVALIACAO

1. Acolhimento

Recordar os objectivos da Avaliacdo de Desempenho, salientando o interesse da medicio do
desempenho do funcionario/colaborador como forma de permitir o seu desenvolvimento
individual e o integral aproveitamento das suas competéncias individuais e colectivas;
Precisar o periodo de tempo a que se reporta a avaliagdo;

Esclarecer o Avaliado sobre as possibilidades de contestacdo da avaliagao nos termos
definidos;

Criar um clima facilitador do dialogo, por forma a desinibir o Avaliado e obter a sua opinido
fundamentada sobre a matéria da Avaliacio.

2. Regresso ao
Passado

Questionar o Avaliado sobre a sua experiéncia profissional durante o periodo em analise;
Partilhar com o Avaliado a sua avaliacdo nas competéncias onde divergem;

Recolher as informacodes que o Avaliado proferir acerca das diversas competéncias em
avaliacio;

Confirmar a avaliacdo inicial ou proceder a sua alteragdo se os argumentos aduzidos pelo
funcionério/colaborador forem considerados atendiveis.

3. Projecgio do
Futuro

Definir com o Avaliado as necessidades de formacdo detectadas e as accdes de melhoria de
desempenho julgadas necessérias;

Maobilizar o Avaliado para um compromisso de melhoria gradual e continua dos niveis de
desempenho.

4, Conclusao

Assegurar a sintese dos pontos mas significativos da entrevista de avaliacdo, de modo a
possibilitar ao avaliado uma visdo real e global da avaliacdo efectuada;

Devera registar em Observacdes outras informacdes consideradas relevantes no dmbito da
avaliacdo do funcionario/colaborador;
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Anexo 10 - Descricao dos Dominios a escala da avaliacao do Manual de Avaliacao de

Desempenho

1 “Nao demonstra competéncias nem atua no dia-a-dia com principios e padrdes de

qualidades definidos”;

2 “Demonstra competéncias, mas ndo atua no dia-a-dia com principios e padroes de

qualidade definidos”;

3 “Domina evidenciado raras deficiéncias colocando a qualidade como prioridade a
sua atuacao procurando confianca e credibilidade nas diferentes responsabilidades

que assume”;

4 “Domina sem dificuldades nao evidenciando deficiéncias partilhando informacao e
conhecimentos para o restante grupo sempre que esse conhecimento crie valor a

instituicao”;

) “Domina na totalidade propondo melhoria continuas contribuindo assim, para a

exceléncia dos servicos criando valor a instituicao”.
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Anexo 11 - Tabela de exemplos de poss

de Desempenho

iacao

Desempenho do Manual de Aval

Efeito auréola

Tendéncia para que a opinido global sobre o avaliado influencie a apreciagdo pontual
em cada atributo

Efeito de semelhanga

Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que mais se identificam com os
padrées de comportamento do avaliador

Erro de proximidade
temporal

Tendéncia para sobrevalorizar, negativamente ou positivamente, os comportamentos
observados perto do fim do periodo a que se reporta a avaliagao

Defesa do Avaliador

Com o objectivo de nao criar conflito, o avaliador pontua sempre acima do positivo

Pressdes Inflacionistas

Tendéncia para aumentar valores percentuais ao longo dos anos de avaliagao.

Erro de severidade ou
benevoléncia

Com o objectivo de ndo despoletar possiveis reac¢des adversas por parte do avaliado, o
avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais de desempenho apresentado pelo
colaborador

Erro de tendéncia central

Atracgao pelos pontos médios
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Anexo 12 — Mapa de Beneficios da SCMRA
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