SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

1. INTRODUCAO

Recursos humanos desmotivados sdo uma dificuldade a evitar em qualquer
organizacdo, sendo necessario eliminar o problema a partida e apresentar solucdes que
minimizem os efeitos de ter colaboradores desmotivados, de forma a optimizar a
qualidade dos servicos e a facilitar a identificacdo dos funcionarios com a missao e

objectivos da organizacéo.

Na sua generalidade as IPSS (InstituicGes Particulares de Solidariedade Social)
tém dificuldade nesta matéria, pois a dispersdo de valéncias, os horérios e salarios
praticados, sdo factores frequentes de desmotivacdo. E assim que surge a necessidade
deste projecto, a implementacdo de um modelo associando a gestdo da formacéo e a
avaliacdo de desempenho, que permita trazer, ndo sé ganhos qualitativos para a

Instituicdo, mas também para os seus colaboradores.

A Metodologia utilizada pretendeu assim intervir na realidade vivida na
organizagOes, procurando através da analise bibliografica e documental, aplicacdo de
questionarios ou reunides e visitas efectuadas, avaliar e apreciar qual a situacdo em que
estas se encontravam, para que de uma forma sustentada se conseguissem atingir os

ganhos qualitativos pretendidos.

A aplicacdo adequada de um modelo desde tipo poderd ser um instrumento
indispensavel no processo de crescimento organizacional e individual, possibilitando a
motivagdo, aprendizagem e o desenvolvimento conjunto das organizagbes e seus

colaboradores.
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1.1 - ENQUADRAMENTO GERAL

Os vérios anos de experiéncia profissional, sdo suficientes para perceber que a
avaliacdo de desempenho e a aplicagdo de politicas adequadas de formagdo poderdo ser

um factor chave no sucesso das organizagoes.

A aposta numa estratégia concertada entre avaliacdo de desempenho e formacéo
deverd ser uma opcao das organizacOes, visando a manutencdo de profissionais

motivados e em linha com os objectivos organizacionais definidos.

A dicotomia factor humano/resultados esperados, leva a que as IPSS no quadro
geral de competitividade actual, tenham que repensar as suas formas de gestdo recursos
humanos, estabelecendo novas mentalidades voltadas para a melhoria da qualidade dos
seus servicos e da sua produtividade, devendo assim valorizar, motivar, envolver e

comprometer os seus colaboradores dentro da organizagéo.

O grande desafio deste estudo sera fornecer indicagbes as IPSS em estudo, de
qual o caminho a trilhar para aplicacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, que
permita igualmente estabelecer percursos formativos adaptados as necessidades das
mesmas e 0 desenvolvimento de uma gestdo de formacdo capaz de ser o motor do

desenvolvimento das Instituicoes.

O facto de terem sido escolhidas trés Entidades para aplicacdo do modelo, visa
enriquecer o estudo, tornar o sistema mais completo e com possibilidade de ser aplicado

no futuro a um nimero mais alargado de Instituicoes.
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1.1.1 - IMPORTANCIA DO TRABALHO

O actual estudo podera contribuir para o desenvolvimento de um modelo de
avaliacdo de desempenho e formagéo, inexistente neste tipo de Entidades e considerado

pelas mesmas como um garante de qualidade.

O estudo é assim exequivel pois as IPSS em causa, ainda ndo tém um sistema de
avaliacdo de desempenho e uma politica de gestdo de formacédo implementada, sendo
gue as mesmas estdo interessadas na execucdo do projecto em analise, possibilitando a
formatacdo do mesmo como modelo de investigacao/accao e a aplicacdo a curto prazo

das medidas apresentadas.

O facto de ser um estudo independente pode ser o garante de uma correcta
gestdo de percepcdes, a oportunidade ideal para apresentar ideias, solu¢des e uma base
de trabalho que ndo cause desconfianca nos colaboradores e que permita a melhoria

qualitativa das Instituigdes.

O projecto responde a necessidade em adequar de forma sustentada, a aplicacédo
de um sistema de avaliacdo a um modelo de formacdo, que possa ser um garante e um
instrumento poderoso no desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores das

Entidades.

1.1.2 - LIMITACOES DO PROJECTO

A limitacdo do estudo a trés Entidades, pode condicionar uma analise global e

limitar a real percepc¢do do modelo a apresentar.

O numero de valéncias e categorias profissionais existentes em cada Entidade

ndo permitir adequar correctamente o modelo, pois pode obrigar a apresentar solucoes
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alternativas de formacéo e avaliacdo de desempenho, de acordo com a area funcional

em causa e o sector na qual os colaboradores estdo inseridos.

Um modelo completo e estabilizado, deveria pelo menos desenvolver mais a
temaética da definicdo de competéncias, contudo face a limitacdo temporal e ao facto de
ndo ser um dos objectivos do projecto de mestrado, esse estudo terd que ser efectuado

posteriormente pelas Entidades ou quem sabe em posteriores colaboragdes.

1.2 - PROBLEMA DE ESTUDO

A problemética que despertou o interesse em elaborar a actual pesquisa decorre
da dificuldade que as IPSS sentem em avaliar adequadamente os seus colaboradores e
como aliar esta avaliacdo a uma politica de formacdo adaptada as suas limitacOes

financeiras e de estrutura.

O tema em estudo procurara responder a questdo: como avaliar os colaboradores
das IPSS, aplicando posteriormente uma gestdo da formacdo que permita corrigir,
melhorar e motivar os mesmos de forma a melhorar o seu desempenho e a qualidade

geral das InstituicGes.

1.3-OBJECTIVOS

O objectivo deste trabalho é reflectir e apresentar propostas para a implementacao
integrada de um modelo avaliagdo de desempenho/formacéo nas trés IPSS em estudo, mas
que permita simultaneamente uma utilizacdo posterior em Entidades similares e a

adequacdo do modelo em situacBes analogas.

Rui Manuel Cosme Estriga 4



SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

1.3.1- OBJECTIVO GERAL

Avaliar e verificar quais os efeitos que a aplicacdo de um modelo integrado de
avaliacdo de desempenho e gestdo de formacao tem na melhoria qualitativa dos servicos

das IPSS em estudo e no desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores.

1.3.2 - OBJECTIVOS ESPECIFICOS

1) Identificar se existe definicGes de tarefas e estabelecimentos de metas aos

colaboradores das Instituicdes;

2) ldentificar se existem indicadores de desempenho em vigor na Instituigdes;

3) Identificar se existe uma politica de formacao seguida pelas Entidades;

4) ldentificar quais as necessidades de formacdo e respostas formativas

adequadas as Entidades;

5) Identificar qual o método de avaliacdo de desempenho adequado as Entidades

6) Verificar se existe algum sistema de apoio que permita prestar informacoes a

colaboradores e Entidades.

Rui Manuel Cosme Estriga 5



SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

2 —REVISAO DE LITERATURA
2.1 -ENQUADRAMENTO

A metodologia utilizada para a concretizacdo do actual projecto pretendeu ir de
encontro a uma revisdo bibliografica sobre avaliacdo de desempenho, gestdo da
formacgdo, procurando também um certo enquadramento complementar com a
motivacdo e a gestdo de competéncias, tendo a literatura consultada estreita relacdo

entre estes importantes conceitos da gestdo estratégica de recursos humanos

Esta revisdo tem um papel fundamental no actual estudo, pois permite uma
contextualizagdo e um enquadramento essencial a problemética da avaliacdo de
desempenho e a sua possivel interligacdo com a gestdo de formagdo, referenciando e
enquadrando o conhecimento produzido em trabalhos anteriores e relacionando o actual

estado da arte sobre o muito que se tém produzido sobre 0s principais temas em anélise.

E importante motivar os recursos humanos das organizagdes pois o ser humano é
de tal forma complexo que podera perder-se um bom profissional, pelo simples facto de
este ndo estar devidamente motivado, tanto, na sua vida profissional como pessoal.
Segundo Seixo (2004, pag. 5),...“falar de pessoas ¢ falar do recurso que com as suas
competéncias e vontade pode e deve constituir a maior vantagem distintiva. Falar das
pessoas é falar da energia que alimenta as organizagdes enquanto sistema social. Mas,
falar das pessoas €, também, falar de seres unicos, de homens e mulheres com vida
familiar, medos, hé&bitos, ambicdes, percepcbes sempre diferentes e, tantas vezes,

imprevisiveis”.

Mitchel, et al (1987, pag. 489), afirma que "os dois factores importantes para o

éxito da motivacdo dos trabalhadores sdo (1) a facilidade com que os comportamentos
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correctos de trabalho podem ser aprendidos, e (2) as recompensas que se fundamentam
nesses comportamentos. Os funcionarios querem saber se estdo a fazer bem. Eles
querem feedback, para que possam aprender o que estdo fazendo certo e o que estdo a
fazer de errado, e como podem fazer coisas melhores. Além disso, querem ser
reconhecidos e recompensados por um trabalho bem feito. O processo de avaliacdo de
desempenho pode servir a ambas as funcbes. Pode fornecer feedback para o
aconselhamento e aprendizagem, e pode fornecer informacdes avaliativas sobre qual a

base das recompensas a conceder.”

E a obtengdo de feedback, a possibilidade de aprender mais e de conquistar
recompensas baseadas no esforco individual de cada um, faz com que os indices de
motivagdo cresgcam exponencialmente, sendo este um elo importante no enquadramento

da avaliacdo de desempenho e formacéo.

Ceitil (2006, pag. 116), afirma sobre outro dos temas paralelos ao estudo
que...“a gestdo por competéncias constitui a resposta mais eficaz a competitividade
empresarial ao dirigir e orientar as condutas e os comportamentos a eficiéncia e eficacia

organizacional no mercado. “

Ou seja, apesar destes dois conceitos (motivacdo e competéncias) ndo serem o
objecto principal do estudo poderdo ser importantes para podermos compreender toda a
problemaética inerente ao estudo, pois 0 objectivo sera construir um sistema avaliagdo de
desempenho/formacdo que permita manter os trabalhadores motivados e em simultaneo

ser a ponte para 0 aumento e manutencao de competéncias dos colaboradores.

E apesar de o tema competéncias ficar para aprofundar em colaboracdes futuras,
é util referir que sem o devido enquadramento das mesmas é impossivel colocar um

modelo deste tipo a funcionar em pleno.
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Segundo Camara et al (2007, pag. 341/342), os Sistemas de Gestdo de Recursos

Humanos tendem a basear-se em competéncias, principalmente nos seguintes casos:

- “O recrutamento é feito de harmonia com o perfil de competéncias dos cargos

a preencher;

- O desempenho individual também é avaliado de acordo com o grau de

atingimento, pelo colaborador, do perfil ideal de competéncias da funcdo;
- A formacdo enfoca-se na correccao de possiveis gaps de competéncias;
- As recompensas premeiam competéncias, de acordo com valores de mercado;

- As carreiras constroem-se em volta das competéncias existentes e a

desenvolver.”

Camara et al (2007, pag. 342), complementa referenciando que “As
competéncias transformaram-se num elemento pivo que passou a permitir as Empresas
concentrarem-se nos aspectos essenciais do seu negocio e disporem de um Capital
Humano que tivesse a flexibilidade, adaptabilidade, inovacao e criatividade necessarios

para dar resposta aos desafios da envolvente”.

Torna-se assim importante definir o conceito, sendo que para Camara et al
(2007, pag. 343), competéncia ¢ “o conjunto de qualidades e comportamentos
profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solucao de
problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com a

orientacdo da estratégia da empresa.”

E a demonstracdo de um talento natural na prética e conhecimentos: “os modos
concretos que utiliza para mobilizar as suas capacidades para acgdes concretas” Ceitil

(2006, pag. 30).
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Assim a principal estratégia para obter bons resultados, tera como ponto de
partida a correcta caracterizacdo das Entidades, a sua missao e valores, a identificacdo
cuidada das competéncias e motivacdes dos seus colaboradores e a sua relacdo com o
bom desempenho organizacional. A partir daqui, poderemos assim estabelecer a base
de um futuro modelo de avaliagdo de desempenho e consequentemente quais as
necessidades de formacdo das organizacGes e a gestdo de formacédo possivel, face ao

contexto em que estas estao inseridas.
2.2 — AVALIAQAO DE DESEMPENHO

Chiavenato (2006, pag. 265) afirma que, “a avaliagdo de desempenho é um
meio, um método, uma ferramenta e ndo um fim em si mesmo. E um meio para obter
dados e informacBes que possam ser registados, processados e canalizados para a

melhoria do desempenho humano nas organizagdes”,
Jorge e Silva (2000, pag. 75), referem como principais objectivos da mesma:

A. Conhecimento profundo quer do empregado com a sua personalidade

especifica, quer das funcdes que Ihe estdo adstritas.

B. Orientar adequadamente os colaboradores atendendo as suas aptiddes,

capacidades e interesses, melhorando para isso 0s niveis de supervisao.
C. Detectar necessidades de formacao.

Moura (2000, pag. 106), afirma que “o objectivo central da avaliacdo de
desempenho é o de avaliar o trabalho dos empregados de forma correcta e completa.
Este objectivo € comum a perspectiva micro e macro. No entanto, enquanto a
abordagem micro coloca o enfoque na analise dos comportamentos individuais sobre o

desempenho, a abordagem macro centra-se nas iniciativas desencadeadas pela empresa
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para configurar o instrumento de avaliacdo do desempenho, de modo a que este
contribua de forma positiva para a eficacia dos empregados e se integre na estratégia de

negocio.”

Estratégia de neg6cio que acima de tudo deve ser Unica e um entendimento
entre Entidade e colaborador, pois segundo Maduxx (1991, pag. 14), “as avaliacGes de
desempenho ndo sdo procedimentos adversos. Sdo um lago de comunicacgdo essencial

entre duas pessoas com um proposito comum”.

Propo6sito comum que tera que ser incutido e estimulado, incutindo no
trabalhador a perspectiva de que os ganhos serdo mutuos com a aplicacdo de um
qualquer processo de avaliacdo de desempenho. Esse € um trabalho prévio que terad que

ser feito pelos responsaveis das Entidades, aquando da implementacdo do mesmo.

E nesta linha de pensamento que Caetano (2000, pag. 360), citando McGregor
(1957), “considera que os principais objectivos que levam as organizagdes a
implementar um sistema de avaliacdo de desempenho se prendem com a satisfacdo de
trés necessidades, sendo uma da organizacdo e duas do individuo. Ao nivel da
organizacao, a avaliacdo de desempenho ajuda as decisdes administrativas ligadas as
transferéncias, as remuneracfes, etc. Ao nivel do individuo, permite que o avaliado
conheca a apreciacdo que é feita acerca do seu desempenho e permite ao avaliador

aconselhar o colaborador no seu percurso profissional.”

E esta a mensagem que um sistema de avaliacdo deve fazer passar, ou seja,
que 0 mesmo ndo é sé importante para a Entidade, mas também um instrumento

poderoso para o crescimento profissional e mesmo individual dos colaboradores.

Chiavenato (1995, pag. 263), complementa ao afirmar que “de acordo com os

tipos de problemas identificados, a avaliacdo de desempenho pode colaborar na
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determinacdo e no desenvolvimento de uma politica adequada de RH as necessidades

da organizagao.”

Assim nessa linha de pensamento, Chiavenato (1995, pag. 267, estabelece que
0s objectivos fundamentais de qualquer processo de avaliacdo de desempenho podem

resumir-se em trés facetas:

1. “Permitir condi¢des de mediacdo do potencial humano no sentido de

determinar sua plena aplicagdo;”

2. “Permitir o tratamento dos recursos humanos como um recurso basico da
organizagédo e cuja produtividade pode ser desenvolvida indefinidamente,

dependendo, obviamente, da forma de administragio;”

3. “Fornecer oportunidades de crescimento e condigdes de efectiva
participacdo a todos os membros da organizacdo, tendo em vista, de um

lado, os objectivos organizacionais e, de outro, os objectivos individuais.”

Opinido partilhada em parte por Mitchel et al (1987, pag. 489), ao afirmar que
a “Avaliacdo de Desempenho serve dois propo6sitos principais. Primeiro, serve como
base para importantes decisdes administrativas...Por outro lado, serve também como
base para o desenvolvimento do colaborador. As informagfes obtidas a partir de uma
avaliacdo de desempenho podem servir como forma de feedback para o colaborador e

como guia para a definicdo das necessidades de formagdo."

Feedback que é alias tema recorrente na literatura consultado, como se verifica
nas palavras de Galpin (2000, pag. 147), ao afirmar que “ as pessoas precisam de
feedback para aprender, crescer e melhorar. Sem ele, a aprendizagem e a mudanca irdo

ocorrer por mero acaso, na melhor das hipdteses ou, pior ainda, poderdo estagnar.
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Quando um individuo, uma equipa, ou uma organizacdo para de aprender, o
desempenho deixa de melhorar. O feedback e o Coaching possibilitam o ajuste regular

de esforcos das pessoas no sentido do alcance dos objectivos da mudanga.”

Mudanga que pode ser encarada como um dos objectivos dltimo do nosso
modelo, pois o propdsito de avaliar para melhorar as competéncias dos colaboradores
das Instituicbes é sem duvida aquele que sustenta qualquer processo de avaliacdo de
desempenho e um denominador comum a todas as teorias e autores que se debrucaram

sobre o tema.

Factos facilmente verificados na sustentacdo defendida por Branton et al
(1999, pag. 215), com a sua afirmacdo de que “hd uma variedade de finalidades
declaradas num processo de avaliacdo, sendo a justificacdo mais racional e usual e para
a que refere que é usada para melhorar o desempenho individual. No entanto, sob esta
justificacdo mais ampla, surgem um numero de razbes mais focadas”. Branton et al
(1999, pag. 215), citando Phil Long (1986), diz que as razdes para a avaliacdo de

desempenho, sdo as seguintes:

“- Avaliar necessidades de formacao e desenvolvimento;

- Ajuda a melhorar o desempenho actual,

- Analise do desempenho passado;

- Avaliar o potencial futuro e possibilidades de promocao;

- Auxiliar nas decisbes de planeamento de carreira;

- Definir objectivos de desempenho

- Avaliar os aumentos ou novos niveis salariais.”
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Estas razbes sdo invariavelmente mencionadas, sendo vejamos a opinido de

Cascio (1998, pag. 303), que apesar de usar outras palavras, considera que "em geral, a

avaliacdo serve um duplo objectivo: (1) para melhorar o desempenho do trabalho dos

trabalhadores, ajudando-os, em seguida a perceber e utilizar todo o seu potencial na

realizacdo das suas missdes dentro da empresa, e (2) para fornecer informacgdes aos

trabalhadores e gestores para utilizacdo na tomada de decisfes relacionadas com o

trabalho. Mais especificamente, as avaliacdes servem as seguintes finalidades:

1.

2.

3.

As avaliagbes fornecem a justificacdo legal e formal para as decisdes da
organizacéo, para promover colaboradores; para eliminar executantes marginais
ou com baixa performance; para treinar, transferir, disciplinar, para justificar
aumentos por mérito (ou nao). Pode servir também como uma base para reduzir
o tamanho do grupo de trabalho. Em suma, a avaliagdo serve como um
contributo essencial para administrar formalmente um sistema de recompensas

ou punicdes dentro da organizagéo.

As avaliacBes sdo utilizadas como critérios de validacdo em testes. Isto é, 0s
resultados dos testes sdo correlacionados com resultados de avaliacGes para
avaliar a hipdtese de que os resultados dos testes significam um melhor
desempenho no trabalho. No entanto, se as avaliagdes ndo sdo cuidadosamente
definidas, ou se sdo tomadas consideracfes que podem influenciar os resultados
das avaliacdes de desempenho, estas ndo podem ser usadas legitimamente para

qualquer finalidade.

As AvaliacGes fornecem feedback aos funcionarios, para assim servir de veiculo

na progressao pessoal e no desenvolvimento de carreiras.
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4. Identificadas as necessidades de desenvolvimento dos trabalhadores, as

avaliacdes podem ajudar a estabelecer objectivos para os programas de formaca

5. Como resultado das especificaches adequadas e niveis de desempenho, as
avaliagdes podem ajudar a diagnosticar problemas organizacionais. Fazem isso
através da identificacdo de necessidades de formacgdo, conhecimentos,
habilidades, competéncias e outras caracteristicas a considerar na contratacéo,
fornecendo uma base para a distingdo entre colaboradores eficazes e ineficazes.
A avaliacdo de desempenho, representa portanto o inicio de um processo, ao

invés de um produto final.” (Cascio, baseando-se em Jacobs et al, 1980).

Figura 1 — Propdsitos de um sistema de Avaliacdo de Desempenho.

FACILITAR TOMADA
DE DECISOES NA
ORGANIZACAO

DAR

DIAGNOSTICO
DOS FEEDBACK
PROBLEMAS AOS
DA COLABORADORES

PROPOSITOS
DE UM SISTEMA
DE
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

ORGANIZAGAO

SERVIR
COMO CRITERIO EM
TESTES DE
VALIDACAO

IMPLEMENTAR

PROGRAMAS

DE FORMACAO

FONTE: Adaptado de Cascio, 1998, pag. 304, figura 8.2
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A avaliagdo de desempenho deve ser assim encarada por dirigentes e
colaboradores como um instrumento que cria uma direccdo, algo que faz com que as
pessoas assumam responsabilidades, definam metas permitindo o desenvolvimento
pessoal e profissional, através de uma aprendizagem continua e de um processo de
diagnostico de oportunidades de crescimento, devendo ter como objectivos, ndo so a
resolucdo de problemas de curto prazo, mas apontar para o longo prazo como meta,

tentando trazer beneficios continuos para a organizacéo e para o colaborador.

De acordo com Camara et al (2007, pag. 443), “a gestdo de desempenho ¢ uma
tarefa-chave na gestdo das pessoas, porque dela decorrem consequéncias importantes

para a retencdo, motivagéo e desenvolvimento dos Colaboradores”.

2.3— GESTAO DA FORMACAO

Os beneficios referidos anteriormente, implicam uma adaptacdo das
OrganizacOes aos padrfes actuais da sociedade, onde as constantes mudancas de
comportamento organizacional fazem com que, para manter a competitividade, as
organizagOes necessitem de reformular os seus modelos e a sua forma de abordar o
processo de avaliacdo de desempenho. N&o basta avaliar, a que fazé-lo de forma activa e

procurar solugdes para os problemas que a avalia¢do colocou a descoberto.

Por esse motivo Caetano e Vala (2000, pag. 359), dizem que “ao nivel da
gestdo de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho tem tido um papel de destaque
na medida em que pode ter consequéncias significativas sobre a produtividade, quer
directamente, enquanto processo de controlo de desempenho, quer indirectamente,
através das suas relagdes com a seleccdo, formacao, desenvolvimento profissional,

promogéo e remuneragao da organizacao.”
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Se fizermos uma analise dos autores estudados, entre outros pontos de
convergéncia, o usar a avaliacdo de desempenho para estabelecer planos e programas de
formacéo ¢ ideia comum a todos eles e uma forma de retirar énfase a um modelo de

avaliacdo passiva para centrar 0 mesmo numa avaliacéo activa do desempenho.

E entdo na formacdo e na gestdo da mesma, que iremos incidir a outra base do
nosso estudo, pois ao termos a correcta avaliagdo dos nossos colaboradores, o passo
seguinte sera dotar os mesmos de novas competéncias, pois, tal como afirma Silva,
Paulo (2006, pag. 62) “Um dos aspectos encontrados quando avaliamos o sucesso das
organizacOes e a competitividade das economias e dos territorios € a qualificacdo das
pessoas. Para se conseguir ter pessoas qualificadas devemos pensar a formacdo como

dimensdo da politica estruturante e estratégica das unidades econémicas.”

Ou seja, podemos usar a avaliacdo para a partir destes conceitos estabelecer
planos de formacao, ciclos de formacdo, tipos de formacdo, podendo esta abordagem ter

como principio pressupostos defendidos por Camara et al (2007, pag. 557) - quadro 1.

Quadro 1 — Pressupostos dos processos formativos

Formacéo Tradicional

Formagcéo para o desenvolvimento

Paradigma Organizacional

Fazer rapido e bem

Aprender a aprender

Vertentes da accéo de formacao

Reactiva

Reactiva e Proactiva

Areas de accio nas Competéncias

Saber, e Saber

Estar

Saber-Fazer,

Saber, Saber

Querer- Fazer e Poder Fazer

Saber-Fazer, Estar,

Inteligéncias

Inteligéncia Racional

Inteligéncia Racional e Emocional

Fonte de Motivacéo

Extrinseca — forgar a mudanca

Intrinseca — Encontrar a mudanca

Modalidades de Formacéo

Sala e On the Job

Sala, on the job, outdoor, on-line(b-

learning), coaching e mentoring
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Modelo de Aprendizagem

Linear, Feedback negativo,
estudo, observagdo, escuta,
aprendizagem do ciclo simples,

N&o linear, em espiral, feedback
positivo, aprendizagem adaptativa de

ciclo duplo, reestruturacdo sucessiva

como se deve fazer de mapas mentais.

Resultados Curto Prazo Curto, médio e longo prazo

Fonte: Adaptado de Camara et al, 2007, pag. 557

O quadro podera ser assim o inicio de algo que se pretende ser a base de um
processo formativo a aplicar nas Instituicdes em estudo, que segundo, Camara et al
(2007, pag. 557), sera o factor de desenvolvimento das pessoas (cerebros) e dos seus

recursos humanos.

Cascio (1998, pag. 262), refere que “a formagao € constituida por programas
planeados para melhorar o desempenho a nivel individual, grupo e/ou niveis
organizacionais. Melhor desempenho, por sua vez, implica que houve mudancas

mensuraveis no conhecimento, competéncias, atitudes e / ou comportamento social.”

O mesmo autor (1998, pag. 278 e 279), complementa o referido anteriormente
que "para escolher o método de formacdo (ou combinacdo de métodos) que melhor se
encaixa numa determinada situacdo, deve-se em primeiro lugar definir cuidadosamente
0 que se deseja ensinar. Esse é o proposito da fase de avaliagdo das necessidades. SO
entdo se pode escolher um método que melhor se ajusta a esses requisitos. Para ser (til,
0 método deve compreender as condigdes minimas para a efectiva necessidade de

aprender, ou seja, 0 método de formac&o deve:

- Motivar os formandos para melhorar seu desempenho;

- llustrar claramente o desejado em termos de competéncias a adquirir;

- Permitir que o formando possa participar activamente;
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- Proporcionar uma oportunidade de praticar;

- Fornecer feedback em tempo (til relativamente ao desempenho do formando;

- Fornecer meios de reforco enquanto o formando aprende;

- Ser estruturada do simples para a aplicagéo de tarefas mais complexas;

- Ser adaptavel a problemas especificos;

- Incentivar a transferéncia positiva dos ensinamentos da formacao ao trabalho.”

Na linha de afirmacdes anteriores temos novamente patente a percepcao de que
em qualquer processo formativo o feedback é dos instrumentos mais importantes,
reforcando Cascio (1998, pag. 275), esta ideia ao afirmar que para este “ter maior
impacto, deve ser demonstrado o mais rapidamente possivel e apés o formando
demonstrar bom desempenho. Precisa ser instantaneo, mas ndo deve haver confusédo

relativamente aquilo que o formando fez e qual a reac¢do do formador a essa atitude."

A formacdo sO é util se conseguir trazer reflexos positivos e isso pressupde
predisposicdo por parte dos colaboradores para aprender. Dessler (1997, pag. 251),
defende que a formacdo "é essencialmente um processo de aprendizagem. Para formar
os colaboradores é portanto Util, saber algo sobre como as pessoas reagem a

aprendizagem”, sustentando que este processo ¢ suportado por 3 momentos.

O autor, em primeiro lugar, baseado em Kenneth Wexley e Gary Yukl e na

teoria apresentada de seguida, defende que “¢ mais facil para os formandos

compreender e lembrar os contetidos que para eles t€ém mais significado™:

1. “No inicio da formagdo, deve-se fornecer aos formandos uma visdo geral

dos conteudos a apresentar. Conhecer a visdo global, facilita aprendizagem;
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2. Usar uma variedade de exemplos familiares na apresentagdo dos conteudos;

3. Organizar o material para que sejam apresentados de uma forma ldgica e

em unidades que tenham significado;

4. Usar termos e conceitos com o0s quais os formandos ja estejam

familiarizados;

5. Usar o méximo de recursos visuais possiveis.”

Em segundo, Dessler (1997, pag. 252), citando novamente Wexley e Yukl,
defende que “dever-se-a assegurar que € facil transferir as novas competéncias e

comportamentos a partir do local de formacdao para o local de trabalho:

1. Maximizar a similaridade entre a formac&o e o contexto real de trabalho;

2. Proporcionar formacao pratica adequada;

3. Selar ou identificar cada caracteristica do processo e/ou a sua importancia em

cada degrau do mesmo.”

Em terceiro, Dessler (1997, pag. 252), baseando-se em Silvermann,

afirma “ser essencial motivar os formandos:

1. As pessoas aprendem melhor fazendo. Tentar fornecer os contetdos préaticos,

da forma mais realista possivel;

2. Os formandos aprendem melhor quando as respostas correctas séo

imediatamente reforcadas, nem que seja com um “muito bem”;

3. Os formandos aprendem melhor se seguirem o seu proprio ritmo. Se possivel,

deixe-0s criar ritmos proprios.”

Rui Manuel Cosme Estriga 19



SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

A alianga entre avaliacdo de desempenho e formacao devera assim permitir uma
maior interaccdo entre a organizacdo e 0s seus colaboradores, permitindo ganhos
quantitativos e qualitativos a todos os niveis, nomeadamente no aumento de

competéncias e nos niveis de motivacao e satisfacdo globais.

Bilhim (2007, pag 287), suporta esta ideia ao afirmar que “a investigagdo apoia a
ideia de que, quanto melhor for a articulacdo entre organizagdo e empregado, menor
sera a probabilidade deste abandonar aquela, experimentando grande satisfacdo e grande

produtividade.”

Para criar essas sinergias positivas e a melhoria da articulacdo entre a
organizacdo e o colaborador, em muito podera contribuir o papel das chefias directas,
pois deverdo ser estes os impulsionadores e os motivadores por exceléncia das bases,
opinido corroborada por Moura (2000, pag. 103) ao afirmar que “na abordagem da
gestdo do desempenho a funcdo da gestdo das pessoas tem um papel-chave na definicédo
do processo, no treino em aptides e atitudes exigidas a sua implementacdo, na
comunicacdo e avaliacdo dos resultados. A funcdo dos gestores de linha é a de actuarem
como lideres das diferentes fases do processo e motivadores dos empregados para que
estes alcancem 0s objectivos e as metas através do aconselhamento (coaching) e

desenvolvimento individual.”

A avaliagdo de desempenho estd assim ligada a gestores e chefias, sendo um
processo dindmico, que esta presente em todo o processo de gestdo. O sistema de
avaliacdo de desempenho gere informacgdo que permite a quem tem responsabilidades
de gestdo, tomar de forma consciente e segura, decisdes que permitam a correc¢do de

desvios detectados entre os resultados realizados e os planeados, possibilitando ao
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mesmo tempo a avaliacdo de seus proprios desempenhos e a implementacdo de um

sistema eficaz de gestdo da formacao.

O modelo deve ter efeitos na dindmica das organizagdes e o investimento feito
na formacdo, apos detectadas as lacunas suscitadas pela Avaliacdo de Desempenho,
deve ter um impacto positivo ao nivel global, com ganhos visiveis no desempenho da

organizagao e no aumento efectivo das competéncias dos seus colaboradores.

A avaliacdo deve ser encorajada pelos dirigentes como uma ferramenta que
cria um proposito e uma direccdo, permitindo o desenvolvimento pessoal e profissional
dos colaboradores, através de uma aprendizagem continua e de um processo de
diagnostico de oportunidades de crescimento, possibilitadas pela inclusdo de percursos
formativos adaptados as necessidades de cada uma das partes interessadas

(colaboradores/organizacao).

O desempenho de uma organizacdo pode ser assim avaliado pelo modelo de
gestdo aplicado, sendo este um factor que determina a diferenciacdo de resultados entre

organizacGes do mesmo nivel.

Jorge e Silva (2000, pag. 97), defendem que “a formagdo profissional é o
conjunto de actividades que visam a aquisi¢do de conhecimentos, capacidades, praticas,
atitudes e formas de comportamento exigidas no exercicio de uma profissdo ou conjunto
de profissfes. A aquisicdo de formacéo ocorre de duas formas, ou através de formacéo

profissional inicial ou de formacao profissional continua.”

N&o descurando o conceito de formacdo profissional inicial, serd a formacao
continua a que terd mais contributos do sistema de avaliagdo de desempenho

desenvolvido, pois visa essencialmente:
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- 0 aperfeicoamento profissional

- a reconversdo profissional

- areciclagem profissional

- a promocdo profissional

Mas para que esta relacdo se estabeleca € necessario entender o processo de
formacdo nas organizacdes, que segundo Cardim (2009, pag.15), “visa estabelecer a
forma de operar o desenvolvimento dos recursos humanos internos atraves de

procedimentos conducentes a:

- Adequacdo da accdo a desenvolver as intencdes gestionarias da organizacdo

considerada;

- ldentificacdo clara e especifica das necessidades formativas concretas e

efectivamente geradoras de aperfeicoamentos de desempenho;

- Determinacdo de respostas formativas adequadas e econémicas.

O processo integra um método de analise, planeamento, desenvolvimento e
controlo da formacdo nas organizacdes visando a majoracdo dos seus resultados. O seu
desenvolvimento, sendo geral, deve adaptar-se a realidade de cada organizacdo e as

efectivas possibilidade de intervengdo formativa.”

A percepgéo de que ndo ha formulas magicas e que o sucesso final das acgdes
depende de um perfeito conhecimento de uma série de factores, diferentes de Entidade
para Entidade. Assim, a aplicacdo de um qualquer modelo de formac&o devera ter assim
um carécter abrangente, que salvaguardando as especificacfes de cada Entidade possa

sofrer as alteracdes necessarias a obtencdo do melhor resultado possivel.
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Caetano e Vala (2000, pag. 338), reforcam as ideias anteriores, afirmando que
“o sucesso de um processo formativo depende das modalidades formativas utilizadas
que, conforme ja salientdmos anteriormente, deverdo ser entendidos como agentes
facilitadores de aprendizagem dos sujeitos formandos, obviamente tendo em linha de
conta o respeito pelas caracteristicas principais do comportamento dos adultos em

situagdo de aprendizagem.”

E pois importante estabilizar principios basicos, sendo por isso que 0s mesmos,
Caetano e Vala (2000, pag. 340), baseados em Scarpelo e Ledvinka (1988), defendem o

seguinte desenho de programas de formacao (quadro 2):

Quadro 2 — Principios de um programa de formacao

DECISOES PRE-FORMACAO
- Desenhar programas diferentes para grupos de formandos com formacdes diferentes.

- Adaptar estratégias formativas aos processos habitualmente usados pelos formandos para novas

aprendizagens.
ESTRUTURA DA FORMACAO
- Definir claramente os objectivos da formagé&o.

- Fornecer uma visdo de conjunto do percurso pedagdgico, dos objectivos de cada fase e dos

respectivos timings.
- Estruturar a formagdo em pequenos passos, desde aspectos mais simples aos mais complexos.
FACILITAR O PROCESSO PEDAGOGICO

- Assegurar-se de que o formando acredita que as novas aprendizagens irdo produzir os resultados

pretendidos.
- Criar oportunidades para evidenciar o comportamento adquirido e assegurar reforgos positivos.

- Criar oportunidades para praticar 0s novos comportamentos até serem assumidos como

adquiridos e normais.

- Fornecer feedback expressivo sobre os progressos de cada formando no sentido da actualizacdo

das competéncias adquiridas.

FONTE: Adaptado de Caetano e Vala, 2000, pag. 340
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Estes e outros pressupostos fazem com que Jorge e Silva (2000, pag. 98 e 99),

baseando-se em Camara, et al, defendam um processo de formacdo formado por 6

etapas:

Quadro 3 — Processo de Formagéo

DESIGNACAO

OBJECTIVOS

Diagndstico de

necessidades

Saber qual o estadio de desenvolvimento dos formandos-alvo e identificar o estadio
desejavel, para que a ac¢do tenha sucesso. Deve o responsavel definir os critérios

de avaliacdo da accdo para saber se a mesma foi eficaz.

Concepgéo

Esta fase baseia-se na informacéo da anterior, sendo definida a forma como ira
decorrer a acgdo de formacdo — o local -, definidos os métodos de trabalho

pedagogicos e respectivas técnicas a utilizar, em suma o curriculum do curso.

Accdo de formacédo

Introduzir a mudanga no estddio de atitudes e conhecimentos. Nesta fase
implementa-se o que foi concebido na fase anterior. Deve ser feita a validagdo do
acto formativo, saber se a accdo correspondeu ou ndo as expectativas dos

formandos e identificar areas de melhoria.

Pré-avaliacao

Deve ser feita uma pré-avaliacdo dos resultados da formacéo, para saber até que

ponto foram atingidos ou ndo os objectivos previamente definidos.

Follow-up e Resume-se em acompanhar o processo de mudangca p6s-formacdo, devendo as
chefias ser parte integrante deste processo de acompanhamento. E particularmente

acompanhamento
importante para verificar se o processo formativo decorreu conforme planeado e
esta a ser eficaz.

Avaliacéo Avaliar todas as fases partindo dos critérios definidos, bem como os resultados

atingidos em todas elas para se saber se as necessidades previamente detectadas

foram, ou ndo, colmatadas.

FONTE: Jorge, Fatima; Silva, Paulo - Instrumento para o Desenvolvimento Organizacional de PME"s

Jorge e Silva (2000, pag. 99), na sequéncia do quadro defendem assim que “para

que o processo formativo tenha resultados € essencial que os responsaveis pelos mesmo

tenham em consideracdo os destinatarios e as suas necessidades formativas, que se

estabelecam objectivos precisos da formacgéo, que se conceba e se planeie, até ao mais
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infimo pormenor, as ac¢bes formativas, nos seu conteudos formativos, metodologias e
praticas pedagdgicas e o espaco fisico da formacdo, e que se estabeleca de forma

criteriosa o sistema de avaliacao adequado.”

2.4 — INSTRUMENTOS, METODOS E FORMAS DE AVALIACAO

Tendo por base a reflexdo anterior € importante definirmos correctamente o
rumo e qual o método de avaliacdo a seguir, sendo que os principais autores defendem

varios instrumentos, métodos e formas de avaliacao.

Caetano e Vala (2000, pag. 363), baseados em Mortiman et al, 1989, defendem a

existéncia de varias abordagens:
1. Abordagens centradas na personalidade
a. [Escalas ancoradas em tracos (ou gréficas)
2. Abordagens centradas nos comportamentos
a. Incidentes criticos
b. Escalas de escolha forgada
c. Escalas ancoradas em comportamentos
3. Abordagens centradas na comparagdo com outros
a. Ordenacéo Simples
4. Abordagens centradas nos resultados

a. Gestéo por objectivos
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Apesar de existirem outras perspectivas e ser importante conhecer os diversos
contributos, devido as caracteristicas do sector e a especificidade das Entidades

envolvidas vao apenas ser analisadas e definidas algumas das abordagens.

Chiavenato (1995, pag. 271), refere que “o método da escala grafica ¢
incontestavelmente o método de avaliacdo do desempenho mais utilizados e divulgado.
Aparentemente, ¢ o método mais simples. Contudo, sua aplicagdo requer uma
multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a subjectividade e pré julgamento do

avaliador, que podem ter enorme interferéncia.”

Segundo Caetano e Vala (2000, pag. 369), “nas abordagens centradas por
resultados, parte-se dos resultados do desempenho do avaliado e avalia-se em que
medida é que esses resultados estdo de acordo com os padrbes de desempenho, ou com

0s objectivos previamente estabelecidos para um determinado periodo.”

Caetano e Vala (2000, pag. 369), acrescentam que “o0 método da gestdo por
objectivos foi concebido por Drucker, em 1954, e no final dos anos 50 foi adoptado por
muitas das grandes empresas americanas. Actualmente, € um dos instrumentos de
medida mais utilizados para avaliar os quadros nas organizac¢fes (Carrol e Schneier,
1982). Este método parte dos resultados do desempenho do individuo e compara-0s com

0s objectivos previamente definidos.”

Temos assim duas opinides que referem a utilizacdo dos modelos referidos,
como sendo dos mais utilizados no mundo inteiro e talvez por isso, Chiavenato (1995,
pag. 284), sugere a existéncia de um método misto em organizagfes com elevada
complexidade de seus cargos, recorrendo a uma mistura de métodos na composicao do

modelo de avaliacéo.
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Caetano e Vala baseados em (Caetano, 1996) apresentam um quadro resumo das

vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de instrumentos de avaliacao.

Quadro 4 — Vantagens e Desvantagens dos diferentes de instrumentos de avaliacéo.

INSTRUMENTOS
DE AVALIACAO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Escalas ancoradas

em tracos

- Fécil construgdo e utilizagéo.
- Obtém-se uma quantificacdo do

desempenho do avaliado

- Avaliagéo pouco discriminante.

- Né&o permite o controlo efectivo dos
erros de cotacéo.

- Dificulta o feedback com o avaliado.

Incidentes criticos

- Facilita o feedback com o avaliado.
- Reduz a probabilidade de se

verificarem erros de cotagéo.

- Exige muito tempo da parte do
avaliador.
- Néo ¢é possivel controlar a
arbitrariedade do avaliador na escolha
dos incidentes.

- N&o se obtém uma quantificacdo do

desempenho.

Escalas de escolha

forcada

- Reduz a probabilidade de se

verificarem erros de cotacgdo.

- Dificulta o feedback com o avaliado.

- Exigem muito tempo na construcao.

Escalas ancoradas
em

comportamentos

- Facilita o feedback com o avaliado.

- O envolvimento dos avaliadores na
construgdo da escala serve como
formacéo sobre o processo de avaliacdo.
- Obtém-se uma quantificacdo do

desempenho.

- Tem custos extremamente elevados na

sua construgéo.

Ordenagdo simples

- Custos baixos em todo o processo de
avaliacdo.
- Fundamenta algumas decisdes ao nivel

da gestéo de recursos humanos.

- Avaliacdo pouco discriminante.

- Dificulta o feedback com o avaliado.

Gestdo por

Obijectivos

- Facilita o feedback do avaliado.
- Reduz a probabilidade de se
verificarem erros de cotacgdo.

- Faz aumentar o esforco, a motivacao, a

satisfacdo e a produtividade.

- Os avaliadores tém grande dificuldade
na definicdo de objectivos e planos de
accao.

- Empresas tém dificuldades na
avaliago.

- Dificuldade em avaliar dificuldades
em ponderar factores contextuais fora

do controlo dos avaliados.

FONTE: Adaptado de Caetano e Vala, Quadro 6, pag. 370
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Chiavenato (1995, pag. 284), defende ainda a existéncia de um método de auto-
avaliacdo que podera ser também de extrema utilidade aplicar no nosso projecto, que “é
0 método por meio do qual o préprio empregado € solicitado a fazer uma sincera analise
de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode utilizar sistematicas variadas,
inclusive formularios baseados nos esquemas apresentados nos diversos métodos de

avaliacdo de desempenho ja descritos”.

Poderemos citar Jorge e Silva (2000, pag. 76 e 77), para concluir que seja qual
for o caminho a seguir na escolha do nosso instrumento de avaliacdo, ha quer ter
precaucdes com as nossas opgdes pois “independentemente dos métodos utilizados e da
idoneidade e sentido de equidade dos responsaveis pela avaliagdo de desempenho
devemos ter sempre cuidado com os erros tipicos do processo de avaliacdo de

desempenho:

- Presumir que o trabalhador estd a trabalhar bem porque teve um bom

desempenho no passado;

- Dar uma classificacdo elevada a um colaborador porque concorda sempre com

0 que o chefe diz;

- Classificar bem um colaborador em funcdo do seu desempenho nos ultimos

tempos;

- Valorizar excessivamente as pessoas que tém facilidade em comunicar e em se

relacionar;

- N&o querer afrontar certas pessoas que ja adquiriram um certo status na

organizacéo;

- Parcialidade na avaliagdo dos amigos e conhecidos;
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- N&o relevar aspectos negativos do avaliado porque s@o os mesmos do avaliador
- Misturar as simpatias e as antipatias com a avaliagdo de desempenho;

- Tendéncia central - medianizar todos os colaboradores, ndo se comprometendo

perante as notas boas, nem perante as notas fracas;

- A avaliagdo de desempenho ndo se pode quedar ao nivel da meso-estrutura,

tem que subir & super-estrutura.”

2.5 - REFLEXOES E CONSIDERACOES FINAIS

Assim analisando os pontos fortes do actual estudo e as opinides dos varios
autores, verifica-se que como ideia comum devemos centrar-nos inicialmente nas
motivacOes e competéncias de trabalhadores e organizagfes, sendo a partir do
desenvolvimento de competéncias que poderemos desenvolver as “traves mestras” do

modelo a apresentar.

O modelo de Avaliacdo de Desempenho/Gestdo da Formacédo sé sera eficaz se
existir um trabalho prévio ao nivel da definicdo de competéncias existentes nas
organizacges e na capacidade que o modelo possa ter de analisar e agregar os resultados
do processo de avaliacdo de competéncias a avaliacdo de desempenho e gestdo da

formagéo a aplicar.

Para que esta agregacdo e combinacdo de forcas resultem, exige-se assim a
correcta adaptacdo do diagnostico das necessidades de formacdo ao sistema de
avaliacdo de desempenho, uma vez que poderemos agir nos desvios verificados com a
implementacdo de accbes de formacdo que visem a melhoria do desempenho dos

colaboradores.
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As Organizacdes devem estabelecer dossiers de competéncias, que permitam
actuar com respostas efectivas nos desvios das competéncias verificados nos respectivos
processos de Avaliacdo de Desempenho, devendo posteriormente 0s respectivos
percursos formativos estar centrados em accfes de desenvolvimento de competéncias.
Os Planos de Formacdo ficardo assim facilitados em termos de andlise e conteudo,

evitando redundancia de accdes e critérios de formacédo sem requisitos claros.

N&o esquecer que todo o trabalho efectuado deixa de fazer sentido se néo for
efectuada a avaliacdo das ac¢des de formagdo, pois € esta que identifica as necessidades
de melhoria em acg¢des futuras e permite validar a eficicia da formacdo, medindo o
nivel de sucesso da mesma no processo de desenvolvimento das competéncias dos

colaboradores.

As accles de formacdo, devem ser assim integradas em cada novo ciclo de
avaliacdo e a sua implementacdo deve ser considerada, como parte de um processo de
desenvolvimento de competéncias chave dentro da organizacdo e por ineréncia como

um contributo para a melhoria global do desempenho das organizacgdes.
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3-METODOLOGIA
3.1 - ABORDAGEM / MODELO

A Metodologia utilizada teve como principal finalidade intervir na realidade
vivida pelas Entidades cooperantes no estudo, procurando ter em conta quer o sujeito
quer o objecto, para que facilmente fosse possivel separar as conclusdes e as solucdes

realmente validas e apresentar o modelo mais adequado as mesmas e ao sector.

E preciso desmistificar o entendimento geral, das avaliacdes de desempenho que
servem apenas para controlar e quantificar, sendo normalmente processos complexos,
desagradaveis, inuteis e na maioria das vezes com um elevado grau de injustiga, pelo
que nada melhor do que aliar a avaliacdo de desempenho a formagéo, uma vez que esta
é encarada maioritariamente como um processo de melhoria de desempenho, algo que
visa orientar, aconselhar e dotar os formandos/colaboradores de novas e melhores

competéncias, melhorando globalmente as performances das organizacdes.

Assim existiu a necessidade de destringar individualmente o estado da arte
destes dois conceitos, aliando as opiniGes que melhor se complementam entre si e
juntando-as num sé modelo de forma agregada, para que se consiga um sistema

dindmico e adaptavel a variedade de realidades que caracterizam as IPSS em estudo

O método de pesquisa utilizado privilegiou assim a utilizagdo de uma abordagem
mista, procurando associar uma perspectiva quantitativa e qualitativa que permita
analisar e enquadrar o0s interesses e perspectivas, quer das organizagdes em estudo, quer

dos seus colaboradores.

A metodologia de trabalho proposta para a realizacdo do presente projecto

procurou ter em linha de conta a informacao recolhida dentro e fora das Organizacoes,
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adequando necessidades organizacionais as necessidade dos colaboradores, que

permitam aplicar um modelo avaliativo e formativo adequado a ambas as partes.

A informacéo recolhida extra Organizagdes, foi maioritariamente a informagao
de enquadramento sobre o estado da arte dos temas em analise, referenciada na revisdo

bibliografica efectuada.

A informacéo recolhida dentro das organizacdes, procurou enquadrar as mesmas
relativamente a abordagem que o modelo a apresentar poderia seguir, avaliando qual a
missao, valores, estrutura organizativa, n° de funcionarios e valéncias existentes nas
mesmas, para que pudesse ser facilmente avalidvel qual o ambito do sistema de

avaliacdo a implementar.

Para que essa informacdo tivesse o maior valor possivel, foram elaborados
questionarios a dirigentes/chefias e colaboradores (anexos 1 e 2), excluindo-se aqueles
que ndo se encontrariam ao servico, ou que eventualmente apresentariam dificuldade de

leitura e interpretagdo dos mesmos.

Os questionarios visavam responder a algumas davidas existentes ap0s 0s
contactos iniciais estabelecidos, bem como responder aos objectivos especificos
tracados, tendo sido construidos com esse proposito e as questdes elaboradas para obter
respostas directas ou indirectas que facilitassem a tomada de decisdes e 0 caminho mais

correcto a trilhar na prossecucéo dos intentos definidos.

Obtidas as respostas dos questionarios foi efectuada a avalia¢cdo dos mesmos e o
respectivo tratamento de dados de forma a encontrar respostas que possibilitassem a
definicdo do modelo de avaliagéo e formacdo a seguir de acordo com 0s objectivos e

critérios tragados.
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Para isso foi seguida uma linha enquadradora e adoptados procedimentos

necessarios a uma tomada de decisédo, levando em linha de conta a:
» Caracterizacdo das Entidades
» Caracterizagdo sectorial da estrutura organizacional

» Identificagdo do grau de conhecimento, saberes e competéncias consideradas

essenciais ao bom desempenho organizacional

« Levantamento dos resultados desejados e das competéncias e atitudes

requeridas para atingir 0s mesmos;

* Definigdo de objectivos e competéncias gerais e especificas

* Defini¢dao de modelo de avaliagao a implementar

» Identificacdo das necessidades de formagéo

* Definicdo de planos, ciclos e percursos formativos a implementar

Foi nesta perspectiva que foi desenvolvida a revisdo de literatura efectuada,
possibilitando o correcto enquadramento com o actual estado da arte sobre 0s temas em
estudo e a facilitacdo no estabelecimento de directrizes para implementagéo do projecto,
fornecendo uma perspectiva realista e 0 uso de consideragdes que possam ser utilizadas
pelas Entidades que aceitaram fazer parte do mesmo e que irdo possibilitar a
implementacdo de um sistema que possa juntar a perspectiva da avaliacdo de

desempenho & perspectiva da gestdo da formagéo.
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3.2 - PROCESSO DE RECOLHA DE DADOS

Anélise Bibliografica e Documental

A pesquisa incidiu na bibliografia diversa, ja referenciada na revisdo
bibliografica sobre os assuntos em analise e documentacdo propria das Entidades, tais
como, documentacdo com enquadramento histérico, cartas de missao e valores, quadros
de pessoal e outras, que permitissem essencialmente obter o enquadramento necessario

a correcta avaliacdo de qual o caminho a seguir na defini¢do do sistema a implementar.

Aplicacdo de Inquéritos

Respondendo aos objectivos deste trabalho, foram realizados questionarios a
colaboradores e chefias/dirigentes das Entidades, abrangendo um namero significativo

dos mesmos.

Os questionarios utilizados estdo apresentados em anexo (anexos 1 e 2) e
visaram obter informacdes, tal como referido anteriormente, que possibilitassem dar
resposta aos objectivos especificos do projecto e a correcta definicdo do modelo de
avaliacdo/formac&o a seguir, tendo sido preenchido individualmente e sendo constituido
por perguntas abertas e fechadas que permitiram recolher opinides espontaneas e com a

maxima veracidade possivel.

O questionario foi fornecido pessoalmente no que respeita aos colaboradores,
sendo que no caso dos dirigentes este foi enviado via e-mail nalguns casos e outros

conforme a preferéncia dos mesmos, igualmente de forma pessoal.

As perguntas foram respondidas por escrito e individualmente, tendo sido
devolvidos preferencialmente em mao, este processo visou poder trocar algumas

impressdes sobre as resposta obtidas e assim minorar risco de distorcéo.
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A andlise destes questionarios, permitiu chegar a um resultado o mais
aproximado da realidade e com o minimo de erros possiveis, permitindo tirar

conclusdes que ajudardo a atingir os objectivos propostos.

Reunides/Visitas

Foram realizadas algumas reunides e visitas as Instituicbes de modo a permitir a
recolha directa de opinides sobre o tema em analise, quer para definicdo das perguntas a
efectuar nos questionarios, quer para esclarecer qual o contexto vivido pelas mesmas no

que respeita a avaliacdo de desempenho e politica de formacao.

Assim foram desenvolvidas reunides em todas as Instituigdes, maioritariamente
com chefias. Estas ndo foram conduzidas de forma igual nem tiveram numero idéntico,

pois obedeceram a condicionantes de disponibilidade e de estrutura organizativa.

Pontualmente existiram algumas questdes colocadas a funcionérios,
direccionadas fundamentalmente para a forma como seria encarada a implementacao de

um processo deste tipo.

Poder-se-ia ter explorado mais a auscultacdo dos colaboradores, mas isso
implicaria a disponibilidade destes e consequentemente a obrigatoriedade de
reestruturacdo de algum do seu trabalho, tendo a opc¢do recaido pela observagdo de

comportamentos e desempenho de algumas tarefas no decorrer das visitas efectuadas.

Nas reunides com as chefias procurou-se numa primeira fase dar resposta a
forma como poderia inicialmente ser conduzido o processo de implementacdo de
questionarios, caracteristicas dos recursos humanos, modelo de organizacdo das
Instituicbes e se ja teriam principios base de aplicacdo de um sistema de

avaliagdo/formacao.
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Numa segunda fase, procurou-se clarificar o porqué de alguns resultados obtidos
nos questiondrios, quais as ideias que existiam sobre um processo de avaliacdo de
desempenho e gestdo da formacao aplicado a realidade individual das Entidade e qual a

melhor estratégia para em face a esta realidade direccionar o actual projecto.

Estas reunides visaram essencialmente alinhar ideias em conjunto e adequar o
modelo a seguir aos objectivos das Entidades e realidade vivida no sector social, tendo
sido bastante Uteis para o enquadramento pratico das varias abordagens tedricas

existentes.

3.3- METODOLOGIA DE ANALISE DE DADOS

A informacdo recolhida pela aplicagdo dos inquéritos foi tratada com o apoio de

ferramentas de andlise utilizadas pelo programa EXCEL.
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4— DEFINI(;AO DO MODELO
4.1 -HISTORIAE CARACTERIZAQAO DO SECTOR

Até a criacdo das misericordias no final do século XV, com o “nascimento” da
Misericérdia de Lisboa, a primeira na ordem histérica e erigida em Agosto de 1498,
apenas existiam iniciativas de ambito local, ligadas principalmente a ordens militares e
religiosas, municipios, confrarias ou a simples particulares ligadas a assisténcia e com
vocacdo de cariz social. No final do seéculo XV existiam quatro tipos de
estabelecimentos assistenciais: Albergarias, Hospitais, Gafarias ou Leprosarias e

Mercearias (obrigacao religiosa de fazer o bem pela alma ou saude de alguém).

Segundo Jacobs (2002, pag. 8), “a criacdo da Casa Pia nos finais do século
XVIII pode ser considerada como uma referéncia para o langamento da assisténcia
social com origem publica/estatal em Portugal. A Lei 2120 de 19 de Julho de 1963
instituiu as Instituicdes Particulares de Assisténcia, que eram consideradas Pessoas
Colectivas de Utilidade Publica Administrativa (PCUPA) e assumiam as formas de
AssociacOes de Beneficentes, Institutos de Assisténcia (religiosos ou ndo) ou Institutos
de Utilidade Local (Fundagdes). Foi com a Constituicdo de 1976 (artigo n° 63) que

surgiu pela primeira vez o termo IPSS.”

Nesta sequéncia Freire (1995, pag. 7), refere que “a Constituicdo da Republica
Portuguesa (art.° 63, n° 3) consagra o direito de livre constituicdo de instituicbes de
solidariedade social ndo lucrativas, tendo em vista a prossecucdo de objectivos de
seguranca social, nomeadamente através do desenvolvimento de actividade de apoio a

familia, infancia, juventude, populagdo com deficiéncias, e, ainda, a terceira idade.
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As principais formas e agrupamentos de IPSS sdo consagradas pelo Decreto-Lei
n°® 119/83 de 25 de Fevereiro, artigo 2° (Estatuto das Instituicdes Particulares de

Solidariedade Social) e sdo:

a) AssociacOes de Solidariedade Social,

b) Associacdes de Voluntarios de accdo Social,

C) Associacgdes de socorros mutuos;

d) FundacGes de Solidariedade Social,

e) Irmandades das Misericordias

De entre as quais podemos destacar:

- Associacdes de Solidariedade Social de iniciativa privada ou associativa. Sao
as que surgem mais vocacionadas para lidar com problemas sociais como a
toxicodependéncia, exclusdo social, dando ainda as respostas mais tradicionais na area
de idosos (centros de convivio, centros de dia, servico de apoio domiciliario, lares); na
area da infancia e juventude (creches, ensino pré-escolar, centro de actividades de
tempos livres, lares de jovens, etc.); na area da deficiéncia (lares e centros de

actividades ocupacionais); na area da familia (centros comunitarios, etc).

- Santas Casas da Misericordia ou Irmandades da Misericordia foram
fundadas em 15 de Agosto de 1498, aquando da criagdo da Santa Casa da Misericordia

de Lisboa, por iniciativa da Rainha D. Leonor e do frade Dom Miguel Contreiras.

- Centros Sociais Paroquiais, ou outras congregacdes religiosas, ligadas a
Igreja Catdlica, sdo das IPSS mais antigas a nivel nacional e normalmente dirigidos por

parocos.
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-Associacles de Socorros Mutuos ou Mutualidades, que tiveram um papel
bastante importante no inicio da sua accao social, ttm vindo a perder preponderancia,

sendo o exemplo mais conhecido 0 Montepio-Geral.

As IPSS sdo enquadradas no denominado 3° sector, ou sector da economia
social, que segundo a OCDE, 2003, ¢é “um sector entre o Estado e 0 Mercado, promotor
de missdes econdmicas e sociais, que prossegue o interesse publico e cujo objectivo

final ndo € a distribuicdo de lucros”.

Claudia Neves (2010, pag. 37), refere na revista dirigir n° 109 que, “de acordo
com um estudo do CIRIEC — International Center of Research and Information on the
Public and Cooperative Economy, de 2000, Portugal apresenta-se como um dos paises
onde o terceiro sector esta emergente. Sdo apontadas algumas fragilidades como a forte
dependéncia do financiamento publico, a enorme presenca das organizacGes de caracter
religioso, a falta de profissionalizacdo e formacdo de cargos de direccdo destas

organizag0es e o fraco envolvimento da sociedade civil.”

Filomena Bordado (2010), realga “o enorme peso que o sector social tem na
economia portuguesa, ja que as cerca 38 mil instituicGes existentes representam 4,8 por
cento do PIB nacional, empregam mais de 160 mil trabalhadores e contam com 0s
servicos de cerca 60 mil voluntéarios. S6 o trabalho voluntério estd avaliado em 675

milhdes de euros, que significa 0,5 por cento do PIB.”

Esta ordem de grandeza € assim identificadora da importancia que o sector tem
na sociedade portuguesa, ndo podendo ser considerado como fazendo apenas parte de
uma economia com fins sociais, mas um sector com valor diferenciado e com um éxito

econdmico tdo importante como a funcéo solidaria que exerce.
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4.2 - CARACTERIZACAO DAS ENTIDADES
4.2.1. ASSOCIAC}AO PROTECTORA ABRIGO VELHOS TRABALHADORES

A Associacdo Protectora do Abrigo dos Velhos Trabalhadores de Montemor-o-
Novo, é uma instituicdo sem fins lucrativos, com sede no concelho de Montemor-o-
Novo, com uma actuacdo iminentemente local e um trabalho desenvolvido no apoio a

idosos da cidade e das suas freguesias.

O edificio sede foi fundado em 1967, sofrendo varias modificacdes e ampliacGes
desde o projecto inicial, tentando respeitar as exigéncias e a evolucéo natural do sector.
O actual edificio veio substituir uma casa antiga e com poucas condi¢fes situada a

entrada do Castelo e designada de “Asilo da Mendicidade”.

Esta implementacdo e a edificacdo s6 foram possiveis devido a generosidade do
Eng.° Antdnio Justino Mexia da Costa Praca, que em 1950 cedeu uma propriedade sua,
para que, como presidente da Direccdo, pudesse cumprir 0 sonho de iniciar o projecto
de construcdo de um edificio, apropriado ao alojamento de Idosos com necessidades
especiais. Infelizmente Eng.° Praca ndo viu a obra concluida, pois veio a falecer em

1961 com 56 anos, tendo sido a sua familia a concretizar os seus desejos.

O Lar iniciou a sua actividade em 1962 com 24 utentes (12 mulheres e 12
homens), e actualmente presta apoio a 183 Idosos (88 em Lar, 50 em Centro de Dia e 45

em Apoio Domiciliario).

Tem como objectivo principal “dar apoio a populagao idosa” do concelho de
Montemor-o0-Novo, contribuindo para melhorar a qualidade de vida dos mesmos e das
suas familiar, defendendo com orgulho a missdo de alargamento das respostas sociais

de qualidade sustentaveis, adaptadas as necessidades de clientes, familias e comunidade.
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Actualmente a Instituicdo conta com 66 colaboradores, divididos pelas valéncias
referenciadas, situacdo que demonstra o peso economico e social da mesma e o facto de

ser a 22 maior IPSS do concelho de Montemor-o-Novo.

Importante para o estudo, comprovando as limitagdes ja referidas no ponto 1.1.2
(Limitacbes do Projecto), é a referéncia as 25 categorias profissionais existentes e a
nocdo de que existe uma disparidade razoavel nas idades e distribui¢do dos niveis de

qualificacdo escolar, que vao da escolaridade obrigatoria até a licenciatura.

Para que se perceba a enorme quantidade de categorias profissionais e de

valéncias existentes, apresenta-se 0 organograma da Entidade na figura 2.
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FONTE: Manual do Acolhimento do Colaborador da Assoc. Abrigo dos Velhos Trabalhadores, pag. 10.
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4.2.2. CENTRO SOCIAL E PAROQUIAL DE SAO PAULO DE EVORA

O Centro Social Paroquial de S. Paulo é uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social, com sede na Rua Estrela Faria n°® 14, no Bairro da Casinha em
Evora, que tem como objectivo dar as respostas sociais mais adequadas e no menor

espaco de tempo possivel a utentes, maioritariamente do concelho de Evora.

A Instituicdo, funciona actualmente com 5 valéncias (Creche, Jardim de
Infancia, Centro de Dia, Lar de Idosos e Apoio Domiciliario), com uma totalidade de

cerca de 100 utentes abrangidos.

As valéncias de Creche e Jardim-de-infancia tém como objectivo o
desenvolvimento harmonioso da crianga, orientando-a para uma educagdo crista,
promotora do bem e do espirito de entreajuda, proporcionando-lhe um ambiente de

afectividade baseado na compreenséo e no amor.

As valéncias de Centro de Dia e de Lar de Idosos tém por objectivo a prestacao
de servicos a pessoas, especialmente idosas, de ambos 0s sexos, cuja situacdo ndo lhes

permita permanecer no seu ambiente familiar habitual,

A valéncia de Apoio Domiciliario, € igualmente prestada especialmente a idosos
e tem como objectivo a prestacdo de cuidados individualizados e personalizados no
domicilio, a singulares ou familias, que ndo possam assegurar a satisfacdo das suas

necessidades basicas ou do dia-a-dia.

O Centro Social de S&o Paulo tem nos seus quadros 36 Funcionarios e 6
voluntéarios divididos pelos sectores e valéncias descritas no organograma apresentado

no anexo 3, de ambos o0s sexos, divididos pelas seguintes categorias funcionais:
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- Directora da Instituicdo, Médico, Técnica Superior de Servico Social,
Educadoras de Infancia, Secretarias Administrativas, Cozinheiros, Ajudantes de Lar e

Centro de Dia (em horarios rotativos), Motoristas e Auxiliares de Servigos Gerais.

A colaboracdo das 6 pessoas em regime de Voluntariado estd dividida por 4
areas, das quais fazem parte duas Enfermeiras, 1 voluntéria no sector da lavandaria,

outra no sector da cozinha e duas voluntarias na parte da animacéo dos idosos.

O Centro Social Paroquial de Sdo Paulo, a luz do que é a realidade do sector,
tem assim um peso importante pelos servicos que presta, pelos utentes que abrange e

contributo na empregabilidade.

4.2.3. SANTA CASA DA MISERICORDIA DE PAVIA

A Santa Casa da Misericordia de Pavia € uma Instituicdo Particular de
Solidariedade Social de natureza juridica Irmandade da Misericordia, que foi fundada
no século XVI (em 1563), tendo dado inicio a sua actividade em Fevereiro de 1982,
sendo a semelhanca de todas as outras Misericordias espalhadas pelos pais, uma
associacdo de fiéis, cujo objectivo é satisfazer caréncias sociais e praticar actos de culto
catélico, de harmonia com o seu espirito tradicional, respeitando os principios da

doutrina e moral cristas.

Numa perspectiva de adaptacdo aos novos tempos visa prestar servigos e
fornecer solugcbes inovadoras de elevada qualidade e com Optima relagdo custo

beneficio, satisfazendo as necessidades e as expectativas dos seus utentes.

A Instituicdo desenvolve actividades, maioritariamente junto da populacdo mais
carenciada da freguesia de Pavia (criancas e idosos), abrangendo actualmente cerca de

80 utentes.
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Actualmente existem trés valéncias de accdo social em funcionamento na
Instituicdo: Servico de Apoio Domiciliario, Centro de Dia e Centro de Convivio,
prevendo-se a abertura a curto prazo de um Lar de Idosos, que neste momento esta

ainda em fase de construcao.

A Misericordia de Pavia conta com o apoio financeiro da Seguranca Social,
através de acordos de cooperacgdo realizados anualmente, que abrangem as trés valéncias
em funcionamento e possui ainda uma Empresa de Inser¢cdo com o apoio do IEFP, IP,

que presta servicos na area de Lavandaria e Refeitdrio Social.

O quadro de pessoal afecto as 3 valéncias é composto por 16 funcionarias com e
sem vinculo a Entidade, das quais 12 exercem funcgdes ligadas as valéncias, 2 ao sector
administrativo e financeiro, uma sociéloga em regime de prestacdo de servi¢os e uma

estagiaria apoiada pela medida INOVSOCIAL.

A empresa de insercdo tem um estatuto especial e admite mais 5 colaboradores

afectas @ mesma, 2 no sector da lavandaria e 3 no refeitdrio social.

Assim e tendo em conta 0 meio social em que esta inserida e estabelecendo uma
ordem de grandeza em termos de densidade populacional, o contributo da Santa Casa de
Pavia é igualmente importante ao das demais Entidades, acrescido do facto de ser a

Unica Entidade a prestar este tipo de servicos na Freguesia.

Reforcando a ideia de que as IPSS tém uma variedade significativa em termos de
estrutura e uma vez que as misericordias tém uma construcdo muito prépria, é
importante apresentar a sua estrutura organizativa, pelo que a fig. 3, representa o

organograma da Entidade:
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Figura 3 — Organograma da Santa Casa da Misericordia de Pavia
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4.3 - MODELO PROPOSTO
4.3.1. CONSIDERA(}@ES GERAIS

Com menor ou maior dificuldade as IPSS terdo que concentrar esforcos na
aplicacdo de um sistema de gestdo de formacéo e na elaboracdo de planos de formacéo
adequados, pois 0 Codigo do Trabalho e o Contrato Colectivo de Trabalho para o Sector
assim o obriga, estabelecendo directrizes claras, aprovadas em sede de concertacédo
social e que preconizam a obrigacdo das Instituicdes em organizar, um minimo de 35

horas de formacdo profissional certificada por cada colaborador.

Sendo que a avaliagdo de desempenho dos colaboradores estd também
consagrada no Codigo do Trabalho, porque ndo agregar estes dois principios e junta-los

num s6 sistema a ser aplicado neste tipo de organiza¢fes?

A avaliacdo de desempenho no seu planeamento e implementacdo, implica entre
muitos outros factores o estabelecimento de objectivos conjuntos entre entidades e
colaboradores, devendo estes ser definidos com base numa metodologia simples, com

margem reduzida de ambiguidade e de forma a todos entenderem o processo.

O SAFIPSS (Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS, visa essencialmente
agregar estes dois conceitos, agregacao que ndo sera facil de atingir se os dirigentes ou
chefias, ndo estiverem despertos para o processo. A formacdo destes, deve ser a
primeira prioridade das instituigdes, pois um melhor conhecimento e envolvimento
destes nos procedimentos, implica uma melhor definicdo de prioridades, objectivos e

uma maior receptividade as necessidades e as aspiragdes dos colaboradores e Entidade.
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Poderd mesmo despertar nestes a adaptacéo activa do proposto e a criagdo de
projectos inovadores, atractivos e flexiveis com resultados com toda a certeza mais

proveitosos para a Instituicéo e seus colaboradores.

Um dos objectivos do SAFIPSS, serd o de conseguir uma coexisténcia e uma
complementaridade entre um sistema de avaliagdo de desempenho e uma gestdo de
formacgéo eficiente, que permita a existéncia de ofertas de formacdo profissional

adequadas, satisfazendo as necessidades reais dos colaboradores e Instituigdes.

Neste caso podemos simplificar o entendimento de formacao profissional, como
sendo a obtencdo, o aperfeicoamento e a renovacdo de conhecimentos e competéncias

gue visam aumentar as capacidades técnicas e pessoais dos intervenientes da mesma.

A formacéo profissional nas IPSS tera sempre dificuldade acrescidas, motivadas
pela enorme variedade de valéncias existentes e consequentemente a sua complexa

abrangéncia de dominios formativos.

Assim teremos que ultrapassar as dificuldades com uma correcta utilizacdo dos

percursos formativos, mas acima de tudo com o planeamento atempado e criterioso.

Planeamento que devera ter em linha de conta, as seguintes especificidades do

sector:

- Falta de preparacdo de alguns dirigentes e chefias para gerir um plano de
formacdo diverso e de elevado grau de dificuldade devido a variedade de

dominios existentes;
- Oferta formativa interna deficitaria;

- Recursos humanos insuficientes;
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- Resisténcia dos colaboradores em aceitarem frequentar cursos de formacao

(horario normal ou pos-laboral,

-Dificuldades na substituicdo dos trabalhadores em formacdo, quer por area

funcional, quer nos diversos horérios existentes.

A avaliacdo de desempenho poderia servir assim para simplificar processos e
amenizar dificuldades, pois se a aliarmos a diagnosticos e estudos complementares no
sentido de identificar quais as necessidades de formacdo existentes, baseando-nos nas
competéncias técnicas e comportamentais que os colaboradores revelaram ao longo do
processo de avaliacdo, teremos assim um levantamento inequivoco das necessidades de

melhoria continua e consequentemente das necessidade formativas da organizacao.

As IPSS em geral terdo que trilhar o caminho da modernidade, e a adopcao de
politicas mais contundentes ao nivel dos Recursos Humanos, poderdo ser a chave para o
sucesso. A organizacdo da informacdo facultada por um processo de avaliacdo e a
tomada de decisdo sobre quais os caminhos formativos a trilhar, poderdo ajudar a
tomada de decisdo por parte de dirigentes e chefias, facilitando a gestdo e potenciando

as capacidade da organizacéo e seus colaboradores.
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4.3.2. ANALISE DE DADOS

Foram elaborados dois modelos de questionario, ambos com um tronco comum
e que visaram definir por exemplo, em que estadio estdo as diferentes Entidades no que
respeita a identificacdo dos colaboradores com a missdo das mesmas, capacidade de

mudanca possuida e qual o nivel que estdo no que respeita a definicdo de competéncias.

A diferenciacdo do questionario e a variacdo das perguntas por colaboradores e
chefias, tiveram o intuito de esmiucar os diferentes pontos de vista que naturalmente sdo

compreendidos entre as duas categorias.

Como se vai verificar ap6s a andlise, 0s questiondrios cumpriram 0s Seus
propositos, demonstrando as igualdades e diferencas entre organizacdes, chefias e

colaboradores.

Foi efectuada uma analise mais geral e qualitativa dos dados e introduzidas
perguntas abertas para complementar algumas observacdes efectuadas no terreno, uma
vez que para atingir os objectivos do actual projecto apenas necessitdvamos de dados
gerais, que nos permitissem chegar a uma forma de actuacdo comum as 3 Entidades e
consequentemente a um modelo de que pudesse ser implementado junto de um ndmero

mais alargado de IPSS.

Algumas perguntas, ndo respondendo directamente ao estudo e aos propositos do
projecto, visaram dar respostas que pudessem ser Uteis as Entidades, salvaguardando
algumas opg0es futuras e possibilitando as mesmas a nogéo correcta do estado efectivo

da mesma para implementacdo do modelo SAFIPSS.

O questionario entregue aos colaboradores esta representado no anexo 2 e aquele
que foi entregue as chefias € representado pelo anexo 1, sendo de agora em diante

mencionados como tal.
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Foram efectuados 83 questionarios, ndo tendo sido abrangidos a totalidade dos
colaboradores ou chefias, devido a algumas auséncias, impossibilidades ou o facto de
alguns dos colaboradores terem niveis de escolaridade mais baixa e com dificuldades de

interpretacdo ou escrita.

Considerando estas limitacdes, definiu-se que pelo menos 50% do nosso
universo por Entidade deveria corresponder a nossa amostra, isto ndo sendo possivel

abranger a totalidade do mesmo.

Registou-se assim um nivel de respostas assinalavel, sendo que por acordo com
a Associacdo Abrigo dos Velhos Trabalhadores e uma vez que se registavam alguns
colaboradores com baixa escolaridade e possiveis dificuldades de interpretacdo, estes
ndo responderam ao questionario, pois poderiam inclusivamente causar distor¢do de

dados.

Sendo o objectivo obter um modelo abrangente e com capacidade para ser
aplicado nas trés Entidades e possivelmente em outras com actividade no mesmo sector,
a analise de dados é assim feita pela tendéncia de respostas, critério que permite a

adequabilidade futura e o estabelecimento de linhas mestras no modelo SAFIPSS.

O facto de ndo ter sido abrangida a totalidade do universo em estudo nao é assim
significativo, pois reforcando o que foi escrito no paragrafo anterior, considerou-se que
apenas seria necessario analisar a tendéncia de respostas, para chegar a um nivel

consistente de avaliagdo do modelo a propor e a implementar.

Assim temos a seguinte distribuicdo de questionarios por Entidade:

- Santa Casa da Misericordia de Pavia (SCMP) — 19 colaboradores, 3

chefias/direccéo - (100% respostas ao questionario);
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- Associacdo Protectora Abrigo dos Velhos Trabalhadores (ABRIGO) — 34

colaboradores e 5 chefias/direccdo — (59% respostas ao questionario);

- Centro Social e Paroquial de Séo Paulo (CSPSP) — 24 colaboradores e 2

chefias/direccédo - (72% respostas ao questionario);

Desta analise por resposta temos assim as seguintes conclusoes:

Pergunta 1: colaboradores e chefias

Considera que a missédo e valores da organizacdo estdo perfeitamente definidos e

divulgados junto dos colaboradores?

25 1 3

20 A 25 1

15 - H Abrigo 1 W Abrigo

B (SPSP 1,5 1 B CSPSP

101 SCMP 14 SCMP

Sim Ndo Sim Néo

Grafico 1 — Colaboradores Gréfico 2 — Chefias

A pergunta foi construida com o objectivo de avaliar o grau de identificacdo dos
colaboradores das Entidades com missdo a que se propdem as mesmas. E uma pergunta
de partida que permite calcular o grau de dificuldade que teremos em implementar o
nosso modelo, pois quanto melhor a identificacdo dos colaboradores com 0s propésitos

da Organizacao, mais facilidade teremos em implementar 0 mesmo.

De uma forma geral os dados sdo coerentes e revelam que chefias e
colaboradores avaliam como bom o conhecimento destes sobre a missdo das Entidades.

A excepcdo feita a Santa Casa da Misericérdia de Pavia, onde uma percentagem
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superior de colaboradores, considera ndo estar bem informada, embora as suas chefias

tenham o entendimento de que esta claro qual a missdo que desempenham.

Nesta circunstancia, parece que este podera ser um factor que néo tera efeitos

negativos na implementacdo do SAFIPSS em qualquer das Entidades.

Pergunta 2: colaboradores e chefia

Considera estarem reunidas as condic¢Oes para existirem mudancas e inovacoes

na Organizagdo?

25 1

20 A

15 - m Abrigo m Abrigo

m CSPSP mCSPSP

10 A

SCMP SCMP

Sim Néo

Grafico 3 — Colaboradores Grafico 4 — Chefias

Pergunta com o mesmo objectivo da anterior, procurando comprovar os dados
alcancados na mesma e reforcar percepcdo da abertura que a implementacdo do

SAFIPSS possa ter junto de colaboradores e chefias.

Confirmam-se as conclusdes obtidas, embora continuemos a ter a Santa Casa da
Misericérdia de Pavia a apresentar alguma discrepancia de opinides junto dos
colaboradores, factor que até pode ser positivo uma vez que a tendéncia se mantém e
esta Entidade até ja possui um esboco de avaliacdo de desempenho implementado,
situacdo que pode gerar a diferencas obtidas e alguma desconfianga por parte dos
colaboradores, uma vez que tém existido alguma dificuldade na sistematizacdo das
informagdes que 0 mesmo gera e consequentemente no desenvolvimento deste de uma

forma positiva e sustentada.
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Pergunta 3 colaboradores/chefias

Colaboradores: O seu desempenho € avaliado pelos seus superiores?

Chefias: Existem indicadores de desempenho em vigor na Instituicdo?

Esta pergunta, embora construida de forma diferente para colaboradores e
chefias visa responder a um dos nossos objectivos iniciais, que seria a identificacdo da

existéncia de indicadores de desempenho em vigor na Instituigdes.

M Abrigo
W CSPSP
SCMP

M Abrigo
W CSPSP
SCMP

Grafico 5 — Colaboradores Gréfico 6 — Chefias

Verifica-se que existe uma franja maioritaria de colaboradores que consideram
que o seu desempenho é avaliado, excepcao feita ao Abrigo dos Velhos Trabalhadores
em que essa percentagem € ligeiramente superior naqueles que consideram ndo terem

avaliagéo.

Aqui introduziu-se uma variavel de opinido (pergunta aberta) a quem respondeu
sim, perguntando-se qual forma de avaliagdo, tendo sido verificados resultados
similares entre os colaboradores que consideram ser avaliados por observacéao directa de

chefias e outros que ndo responderam a questao.

A pergunta efectuada as chefias obteve resultados idénticos aos dos

colaboradores, mas com uma inversao de ideias no Abrigo dos Velhos Trabalhadores.
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No grafico as respostas parecem mais aproximadas entre sim e ndo, pois o
universo de respostas é bastante reduzido. Esta resposta foi complementada com
algumas questBes colocadas as chefias, que referiram que apesar de avaliaram o
desempenho dos colaboradores, ndo possuem indicadores objectivos e formais, sendo a
observacdo directa e alguns registos fisicos dessa observacdo a Unica fonte de
informacdo que possuem em termos de avaliagdo efectiva do desempenho dos

colaboradores.

O resultado do questionério e a analise dos graficos revela exactamente esta
informagdo, pois a ndo existéncia de indicadores formais de desempenho gera confusao
entre colaboradores e chefias, que embora tenham a noc¢do de que sdo avaliados e tem

que avaliar, ndo possuem meios para o fazer de forma concreta e coerente.

Pergunta 4:

Existem defini¢des de tarefas e estabelecimentos de metas aos colaboradores da

Instituicdo?

M Abrigo B Abrigo

| CSPSP B CSPSP

SCMP SCMP

Gréfico 7 — Colaboradores Gréfico 8 — Chefias
A pergunta em causa visa complementar a informacéo da anterior e responder a

outro dos objectivos especificos definidos.

A pergunta cumpriu na perfeicdo os seus propdsitos, obtendo resultados

similares a anterior e consequentemente comprovando e reforcando a ideia de que
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apesar de existir a tentativa de definicéo de tarefas por sector, estas depois ndo tem um
suporte formal instituido que possibilite a definicdo sem margem para davidas de quais

sdo as tarefas e metas que os colaboradores devem atingir.

Aqui tal como na resposta anterior, aquando da pergunta aberta de quais as
tarefas definidas, um numero significativo de colaboradores e chefias ndo responderam
e outros afirmam apenas que ha definicdo de tarefas por sector, sem especificarem

quais.

Esta situacdo € novamente sintomatica da ndo existéncia de um suporte fisico
concreto na definicdo de tarefas ou metas, sendo que na maioria dos casos essas
determinacfes sdo dadas por ordens directas e normalmente de forma verbal, gerando

interpretacdes e formas de actuacao diferentes entre colaboradores e chefias.

Pergunta 5:

A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho seria benéfico

para a Entidade?

m Abrigo m Abrigo

m CSPSP m CSPSP

SCMP SCMP

Grafico 9 — Colaboradores Grafico 10 — Chefias

Esta pergunta é consensual entre colaboradores e chefias, sendo que a totalidade

das chefias estdo de acordo com os efeitos benéficos de um sistema de avaliacdo de
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desempenho e por parte dos colaboradores a tendéncia € claramente de concordancia
face a possivel implementacdo de um modelo de avaliacdo, factor essencial ao sucesso

do SAFIPSS ou a outro qualquer sistema a adoptar pelas Instituicoes.

Pergunta 6:

Quais sdo as caracteristicas dos colaboradores que julga ser mais importante

avaliar?
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Grafico 11 — Colaboradores Grafico 12 — Chefias

Pergunta efectuada de forma aberta para avaliar os contributos de colaboradores

e chefias.

Tentou-se aquilatar quais as ideias que ambos os grupos tém das caracteristicas

essenciais num processo de avaliacdo de desempenho.

Confirmando dados anteriores sempre que se efectuaram perguntas abertas, o
namero de colaboradores que ndo responderam ¢é significativo, revelando que ndo tém
uma ideia definida sobre o assunto ou que tém dificuldades em apresentar soluces, o
gue eventualmente podera ser importante e uma margem de conforto aquando da

definicdo das caracteristicas a avaliar por colaborador.

Por outro lado, as respostas dadas por ambos o0s grupos revelam uma tendéncia

clara para considerarem as caracteristicas comportamentais como as mais importantes
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num processo de avaliacdo, contributo importante para a definicdo de qual o modelo a

seguir pelo SAFIPSS.
Pergunta 7:

Considera que os trabalhadores devem participar no processo de avaliagcao?
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Gréfico 13 — Colaboradores Grafico 14 — Chefias

Pergunta efectuada com o intuito de estabelecer o critério da participacdo no

sistema a implementar.

Os resultados obtidos ndo oferecem duvidas, considerando colaboradores e
chefias que é importante uma participagdo conjunta no processo. Esta pergunta pode
levar a conclusdo de que a auto-avaliacdo poderd ser uma solucdo a considerar,
permitindo aos colaboradores sentirem que fazem parte da solucdo encontrada e as

chefias a confirmag&o das conclus@es a que advieram da analise efectuada.

Pergunta 8:

O que considera mais importante, resultados obtidos, quantidade de servico

desenvolvida ou qualidade do servigo?
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Grafico 15 — Colaboradores Grafico 16 — Chefias

Nesta questdo como existiram respostas que recaiam em mais que uma das
escolhas fornecidas, estabeleceu-se como critério que seriam consideradas em outros
para ndo perderam relevancia e uma vez que aparentemente significariam, que para

chefias e colaboradores as opcdes estariam em pé de igualdade.

A pergunta visa essencialmente estabelecer graus de importancia e pressupostos
que permitam aferir qual o entendimento de colaboradores e chefias de qual o caminho
a seguir na definicdo do modelo e no que deverd ser avaliado aquando da

implementagdo do mesmo.

Esta poderéa ser considerada uma pergunta de base e complementar por exemplo
aos resultados obtidos na pergunta 6, que solicitava a defini¢cdo das caracteristicas dos

colaboradores que deveriam ser avaliadas.

Nota-se uma clara tendéncia para avalia¢cdes qualitativas por parte de chefias e
colaboradores, o que parece confirmar as conclusfes da pergunta 6 que estabeleciam
que as caracteristicas comportamentais seriam as que teriam mais relevancia para uns e

outros.

A questdo indicia que ndo existe para ja, uma vontade ou mesmo capacidade

para enveredar para objectivos quantitativos.
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Pergunta 9 colaboradores/Pergunta 13 chefias

A Entidade desenvolve acgdes de formagado com regularidade?
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Gréfico 17 — Colaboradores Gréfico 18 — Chefias
A pergunta visa responder a outro dos objectivos especificos do projecto, que é o

de identificar se existe uma politica de formacéo seguida pelas Entidades.

Os dados sdo elucidativos com uma grande maioria de colaboradores e chefias a
considerarem que existe uma politica de desenvolvimento formativo aplicada nas

Instituicdes.

Algumas respostas negativas podem indicar que esta ndo estd devidamente
estruturada, ou ndo abarca a totalidade de trabalhadores, situacdo que pode ser
trabalhada com a aplicacdo do modelo SAFIPSS, quer na vertente da avaliacdo de
desempenho, quer no caracter de definicdo de um modelo formativo que o sistema

pretende ter.

De realgar a Santa Casa da Misericordia de Pavia, com total consonancia entre
trabalhadores e chefias, que consideram ser regular o desenvolvimento de acgdes de
formagéo, facto a que nédo deve ser alheio a cooperacao de duas entidades externas nesta
realidade, pois quer a Unido das Misericérdias quer o L.E.F.P. I.P., colaboram

regularmente com a Instituicéo.
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Pergunta 10 colaboradores/pergunta 14 chefias

Normalmente quem propde as ac¢Oes de formacdo desenvolvidas?

w
IS

T

——
\

S

M Abrigo B Abrigo

-
AN

o =
ot U
—t

| CSPSP B CSPSP

+
N

SCMP SCMP

Gréfico 19 — Colaboradores Grafico 20 — Chefias

Nesta questdo como existiram respostas que recaiam em mais que uma das
escolhas fornecidas, estabeleceu-se como critério que seriam consideradas em outros
para ndo perderam relevancia e uma vez que significariam, que a decisdo de efectuar

formagé&o era tomadas por mais que uma das partes envolvidas no processo.

A pergunta tem como objectivo complementar a informacdo da anterior e

continuar a dar resposta ao objectivo definido.

Verifica-se que o Unico grupo que actualmente ndo tem interveniéncia na
proposta formativa a seguir pela entidade é grupo dos colaboradores, pois esta €
normalmente estipulada por chefias e direccdo em separado, ou em simultaneo, como

indica o gréfico em outros.

O SAFIPSS, pode resolver esta situagcdo pois se as necessidades de formagéo
passarem a ser detectadas pelas lacunas assinaladas na avaliacdo de desempenho,
significa que pelo menos de forma indirecta os colaboradores passardo a ter papel

decisorio.
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Pergunta 11 colaboradores/pergunta 15 chefias:

Que temas gostaria ver desenvolvidos num processo formativo?
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Grafico 21 — Colaboradores Gréfico 22 — Chefias

Aqui tentou-se estabelecer um ponto de partida para responder parcialmente a
outro dos objectivos especificos dos projectos, que seria o de identificar quais as
necessidades de formacéo e respostas formativas adequadas as Entidades, enquanto nao

tivéssemos o0 nosso modelo a funcionar em pleno.

Nesta questdo como existiram respostas que recaiam em mais que uma das
escolhas fornecidas, estabeleceu-se como critério que seriam consideradas em outros

para ndo perderam relevancia e uma vez que significariam necessidades sentidas

especificas e dispersas por varias categorias.

De salientar as diferencas de perspectivas de colaboradores e chefias, pois estes
ultimos tendencialmente escolhem mais que uma area de formacdo, facto facilmente

explicavel pela necessidade que tém de ver os sectores a funcionarem na perfeicéo.

Apesar de ndo fazer parte das respostas de base, introduzimos a opcéo 1°

socorros no gréfico, pois aparecia como uma das opgdes elencadas mais significativas.
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As outras opcBes por ndo serem expressivas e para ndo causarem uma dispersao
de dados pelo grafico que tornasse o mesmo de dificil leitura ndo foram consideradas,

contudo a titulo informativo, podem ser referenciadas as mais mencionadas:
- Limpeza
- Gestdo do Tempo/Gestao de Conflitos/Gestdo de Qualidade
- Préticas Administrativas
Pergunta 12 colaboradores/pergunta 16 chefias

O sistema de informacdo existente na Entidade, presta informacdo precisa e

atempada sobre as actividades desenvolvidas?

L]

M Abrigo B Abrigo

| CSPSP B CSPSP

SCMP SCMP

Gréfico 23 — Colaboradores Gréfico 24 — Chefias
A pergunta visa responder a outro dos objectivos especificos do projecto, que é o
de verificar se existe algum sistema de apoio que permita prestar informacgdes a

colaboradores e Entidades.

Os colaboradores da Associagédo dos Abrigo dos Velhos Trabalhadores e do
Centro Social S&o Paulo, consideram maioritariamente que o sistema de informagéo
existe, sendo que as chefias das mesmas Instituicdes sdo peremptdrias em afirmar em

100% dos casos, que este existe e funciona.
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A existéncia de algumas respostas negativas, significa que a informacdo néo

chega a todos os colaboradores ou que o sistema precisa de ajustamentos e melhorias.

A Santa Casa da Misericordia necessita de melhorar estes aspectos, pois

colaboradores e chefias demonstram ddvidas, sendo as respostas mais significativas as

negativas.

Este item apesar de parecer pouco relevante, pode significar o sucesso da
aplicacdo do SAFIPSS, pois em qualquer sistema de avaliacdo ou formacao a existéncia
de informacdo e o feedback sdo essenciais e defendidos por vérios autores, tal como

demonstra a revisdo bibliografica efectuada.
Pergunta 13 colaboradores:
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Grafico 25 — Colaboradores

Pergunta efectuada de forma aberta, para avaliar o0s contributos de

colaboradores.

Confirmando dados anteriores sempre que se efectuaram perguntas abertas, o
namero de colaboradores que ndo responderam € significativo, pelo que podemos inferir

que a grande percentagem de ndo respostas significam, que os trabalhadores ndo tém
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opinido formada e tendencialmente estdo abertos a propostas e a uma definicdo de

processo definido por terceiros.

Pergunta 9 chefias

S&o verificados os resultados obtidos e o desempenho das acc¢bes que sdo

implementadas?
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Gréfico 26 — Chefias

A pergunta em causa visa complementar e confirmar informagdes obtidas na
pergunta 3, complementando respostas a um dos objectivos especificos ja referidos que

seria identificar se existem indicadores de desempenho em vigor na Instituigdes.

A pergunta cumpriu 0s seus propdsitos, comprovando e refor¢ando a ideia de
que apesar de existir a tentativa de definicdo de tarefas por sector, estas depois ndo tem
um suporte formal instituido que possibilite a verificacdo dos resultados obtidos e

desempenho de acc¢bes implementadas.

Aqui tal como na resposta anterior, aquando da pergunta aberta de qual a forma
de verificagdo, um numero significativo de chefias ndo responderam e outros afirmam

que essa Verificacdo e efectuadas atraves de registos do servico e observacéo.

Esta situacdo é igualmente sintomatica da ndo existéncia de um suporte fisico

concreto que permita as chefias verificar e avaliar resultados obtidos e desempenho das
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accoes solicitadas aos colaboradores, pelo que € urgente remediar estar situacéo e tornar
possivel as chefias de forma coerente e sem margem para davidas a possibilidade destas

verificarem as solicitacfes efectuadas aos colaboradores.

Pergunta 10 chefias

Pensa que a gestdo praticada na Entidade permite planear facilmente objectivos e

analisar posteriormente o desempenho alcangado?

m Abrigo
H CSPSP
SCMP

Gréfico 27 — Chefias

Esta é talvez a questdo que nos ird ajudar a perceber se 0 SAFIPSS é facilmente
absorvido pelas Instituicbes e pela sua gestdo, ou se porventura estas terdo que fazer

alguns ajustes na sua organizacéo interna.

Aparentemente e de acordo com a andlise do grafico a Santa Casa da
Misericérdia de Pavia e o Centro Social e Paroquial Sdo Paulo ndo antevéem
dificuldades de maior na implementacdo de um modelo que lhe permita planear

facilmente objectivos e analisar posteriormente o desempenho alcangado.

A Associagdo Abrigo dos Velhos Trabalhadores demonstra aqui atraves das suas
chefias uma previsdo de dificuldades, que pode ser explicada pela sua dimensdo em

numero de recursos humanos, valéncias e dispersdo funcional superior as outras duas
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Instituices, pois com 25 categorias profissionais existentes o esfor¢co de adaptacédo €

com toda a certeza acrescido e com necessidades de ajuste na estrutura de gestao.

E assim um desafio para a definicdo do modelo SAFIPSS, tornar possivel a

todas as Instituicdes envolvidas a adopcdo do mesmo sem mudangas significativas na

estrutura e gestdo das mesmas.

Pergunta 11 chefias

De 1 a 5, refira quais as competéncias do colaboradores que considera mais

importantes, sendo 1 menos importante e 5 mais importante.

Nesta pergunta foi usado o critério de convergéncia, ou seja, as respostas entre si

que sdo mais iguais e que para as chefias tém mais ponderacao, foram consideradas e

agrupadas para possibilitarem o estabelecimento do grau de importancia que cada um

dos itens tem para o universo de chefias.
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Gréfico 28 — Chefias

Esta pergunta visa estabelecer assim os comportamentos, competéncias, acges

que poderdo ser introduzidas na definicdo do modelo a implementar.
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O facto de alguns itens ndo terem qualquer correspondéncia no grafico, ndo
significa que ndo tiveram qualquer avaliacdo, mas sim que comparativamente a outros

esta foi mais reduzida.

Assim so foram consideradas as varidveis que tiveram avaliacGes superiores, de
entre as quais pelo menos uma avaliacédo de 5, por algumas das chefias que responderam

ao inquérito.

Susceptiveis de mudanca, de acordo com a realidade de cada uma das Entidades
ou mesmo a situacdo especifica em determinado periodo de tempo, estes itens poderdo

variar de acordo com as necessidades.

Por uma questdo de critério, foi considerado para efeitos do modelo SAFIPSS,
que sO iriam ser utilizados aqueles que pelo menos tivessem 2 convergéncias de

opinido, entre as varias Entidades e que segundo o gréfico séo:

- Conhecimentos profissionais;

- Organizacgdo e método de trabalho;

- Capacidade de adaptacdo e melhoria continua;

- Trabalho de equipa e cooperacao;

- Qualidade de trabalho;

- Responsabilidade e compromisso

- Sigilo

Pergunta 12 chefias

As chefias existentes estdo preparadas para avaliar os colaboradores?
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Grafico 29 — Chefias

A pergunta tem por objectivo avaliar a capacidade das chefias em avaliar os seu

colaboradores e prever se seria Gtil numa fase inicial dar formacdo as mesmas.

Aqui a tendéncia € claramente para que as chefias se sintam com capacidade
para avaliar os colaboradores que lhes estdo afectos, a excepcdo de uma indefinigdo por
parte de uma das chefias do Abrigo dos Velhos Trabalhadores, que aparentemente ao
ndo responder apresenta um grau de davida que confirma os dados obtidos na pergunta
10 e as interrogagdes que surgiram com a capacidade da gestdo da Entidade em

implementar o sistema em analise.

Embora a confianca seja o factor dominante é aconselhavel que todas as chefias
tenham formacdo atempada sobre o modelo a seguir, para que agquando da sua
implementacdo estejam em condicdes de informar e apoiar os colaboradores sem
margem para ddvidas sobre quais 0s pressupostos seguidos, para que estes sintam que

fazem parte de um processo que trara beneficios a todas as partes envolvidas.
Pergunta 17 chefias

O que considera importante para a implementacdo de um sistema de avaliagcdo?
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Grafico 30 — Chefias

Pergunta efectuada de forma aberta na linha de orientacdo da pergunta 13,

aplicada aos colaboradores, para avaliar os contributos das chefias.

Confirmando dados anteriores sempre que se efectuaram perguntas abertas, o

namero de chefias que ndo responderam ou especificaram é significativo.

Existe contudo um contributo superior ao dado pelos colaboradores, que vem
confirmar algumas das dificuldades sentidas pelas chefias, comprovando nomeadamente
alguns dos dados anteriores, pois a definicdo formal de objectivos é mencionada em
mais de uma instituicdo, assim como o envolvimento, colaboracdo e motivacdo de toda

a equipa.

E pois o confirmar de uma base de trabalho, que procurara apresentar solugdes
para estas e outras questdes e que pretendem ser resolvidas ou minoradas com a

aplicacdo do projecto em estudo.

O desafio em futuras colaboracGes sera o de estabelecer novos contactos para
aumentar a capacidade de resposta as questdes levantadas e eventualmente desenvolver
novos questionarios ou fichas que permitem uma correcta avaliacdo da formagéo
existente nas organizagdes, trabalho que nédo foi realizado no imediato devido a questdes

de tempo, mas que significara uma mais-valia para as Entidades.
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4.3.3. DEFINICAO DO MODELO

A definicdo do SAFIPSS ¢é assim o culminar de uma analise global da realidade
das Entidades e da revisdo bibliografica sobre os temas, avaliacdo de desempenho e

gestédo da formagéo.

Esta definicdo pressupbe a capacidade que o modelo possa vir a ter de ser
aplicado nas Entidades que colaboraram no actual estudo, ndo invalidando a sua
aplicabilidade em Instituicdes que operem no sector social e que possuam as mesmas

caracteristicas.

Assim o SAFIPSS, terd como desafio associar com sucesso a avaliacdo de
desempenho a formacdo, encarando a promocao do desenvolvimento profissional dos
trabalhadores como um dos objectivos principais, porque ao apostar no crescimento das
pessoas dentro da organizacdo, esta recebe valor acrescentado e conhecimento muitas

vezes essencial a sua diferenciacéo positiva.
Nesta perspectiva, teremos como objectivos globais do SAFIPSS:

- Contribuir para a melhoria da gestdo das IPSS e apoiar a tomada de decisdes

estratégicas;

- Melhoria dos processos, gerando valor acrescentado a Instituicbes e

colaboradores;
- Desenvolver préticas de avaliacdo nas IPSS;
- Identificar necessidades de formacéo e desenvolvimento profissional,

- Motivar colaboradores e dirigentes, desenvolvendo-lhes competéncias e

qualificacdes adicionais;
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- Reconhecimento e distincdo (individual

ou colectiva) dentro dos

servigos/valéncias, promovendo a exceléncia e a qualidade;

- Melhorar o sistema de comunicacéo interna das Instituicoes;

O Estudo e as observacgdes efectuadas, juntamente com o foco nos objectivos

mencionados, permitem chegar a conclusdes base que associadas as metodologias

existentes, vado procurar fazer com que o SAFIPSS seja um sistema facil de

implementar, com consequéncias positivas ao nivel da gestdo das InstituicGes, mas que

necessite de mudancgas pouco visiveis na sua estrutura organizativa, procurando mudar o

menos possivel, com 0 maximo de efeito possivel.

Para cumprir esse pressuposto é imprescindivel uma correcta utilizacdo das

conclusBes obtidas pela interpretacdo dos questionarios, pelo que € importante resumir

as principais ideias obtidas, no quadro 5:

RESUMO DA ANALISE OBTIDA - INQUERITOS

123, 22 ¢ 52 Questdes (colaboradores e chefias)

Avaliar capacidade de mudanca e implementacdo de sistema

de avaliacdo de desempenho - Trabalhadores/Instituicdes.

- Boa capacidade para implementar mudancas e boa
receptividade para a implementacdo de um sistema

de avaliagdo de desempenho.

3% e 42 Questdo (colaboradores e chefias) e 92 Questdo Chefias

Avaliar se actualmente existem definicbes de tarefas e

indicadores de desempenho nas Instituicoes.

- Existem defini¢Ges de tarefas por sector, mas néo
estdo definidos formalmente o que provoca

confusdo e desconfianga perante a avaliagdo.

62 e 82 Questdo (colaboradores e chefias); 132 colaboradores,
11 e 172 chefias.

Avaliar qual o entendimento base sobre o que se deve avaliar

no processo de avaliacdo de desempenho.

- Qualidade do

competéncias foram as respostas obtidas de forma

servigo, comportamentos e

maioritaria, em  detrimento de  aspectos

quantitativos, acces e resultados alcangados.

78 Questdo (colaboradores e chefias)

Avaliar a predisposi¢do para envolver avaliados e avaliadores

N0 Processo.

Maioria de respostas a favor da participacdo de
colaboradores na avaliacdo, o que facilita a inclusdo
da contratualizacdo de objectivos entre avaliador e

avaliado e introducdo da auto-avaliagdo.
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92 e 10? Questdo - colaboradores e 13? e 142 — chefias

Avaliar se existe formag&o a ser desenvolvida nas Instituicbes

e quem a propde.

- Todas as Instituicbes desenvolvem accdes de
formacdo, normalmente despoletada por chefias e
efectuadas com Entidades

em colaboracéo

Externas.

112 e 152 Questdo (colaboradores e chefias)

Questdo mais informativa numa fase inicial que visa dar
conhecimento sobre quais a necessidades de formacdo que

colaboradores e chefias entendem ser urgente colmatar.

Verifica-se que de uma forma geral sdo escolhidas
as areas que correspondem as valéncias por parte
dos colaboradores e de uma forma abrangente todas
estas areas e algumas comportamentais por parte

das chefias.

12° e 16° Questdo (colaboradores e chefias)

Avaliar se as Entidades possuem um sistema de comunicacao
que permita dar feedback regular e prestar informacBes em

tempo util.

Verifica-se que embora uma maioria considera que
o0 sistema de informacdo existente funciona,
contudo a existéncia de davidas por parte de alguns,

revela que existem ajustamento a efectuar.

102 Questdo (chefias)

Avaliar se a gestdo das InstituicBes esta preparada para a

implementacdo do SAFIPSS

A excepgio do Abrigo dos Velhos Trabalhadores,
parece nao existir problemas neste sentido, pelo que
o desafio sera criar um sistema simplificado, que
permita a adopcdo do modelo sem mexidas

drasticas na gestdo.

122 Questdo (chefias)

Avaliar se as chefias estdo preparadas para avaliar colaborador

A excepcdo do Abrigo, parecem ndo existir
problemas neste sentido, pelo que o desafio serd o
de adoptar uma formagdo adequada a preparagao

dos Avaliadores.

Quadro 5 — Resumo Informagao obtida nos questionarios.

Uma das preocupacdes iniciais de qualquer processo de implementacdo de um

sistema de avaliacdo de desempenho é o de saber a capacidade de gerir a mudanca que o

mesmo consubstancia, problema que aparentemente em face das respostas obtidas,

parece ser facil de ultrapassar pelas Entidade envolvidas.

Detectada a existéncia de lacunas nas definicdes formais de objectivos,

competéncias e comportamentos avaliados, serd assim esta a 1* preocupagdo do

SAFIPSS, definir os mesmos para que ndo existam ambiguidades e interpretacOes

diferenciadas.

Mas o que devemos avaliar e como o devemos fazer?
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Esta resposta também parece consensual, sendo que se consideramos o qué
como resultados quantitativos ou metas estes partem claramente como secundarios, uma
vez que chefias e colaboradores centram as suas preocupagdes no como e na forma
como comportamentos e competéncias, conjugados de forma eficaz e eficiente poderédo

resultar no atingir dos objectivos das Instituicoes.

N&o quer isto dizer que devemos dissociar do nosso modelo objectivos
quantitativos, mas apenas que estes face ao seu caracter de avaliacdo poderdo significar
mudangas profundas na gestdo das OrganizacOes, pelo que deverdo ser introduzidos de
forma gradual e representar accBes facilmente quantificAveis e que segundo Seixo
(2004), devem ser especificos, mensuraveis, balizados no tempo, realistas mas

desafiantes e consensuais.

Assim embora ndo descurando as tarefas como forma de implicacdo de
colaboradores e chefias, devemos ter um sistema focado essencialmente nas pessoas,
nos seus comportamentos e competéncias deixando latente a procura de mais

assertividade e melhor conhecimento no trabalho.

A ideia generalizada entre colaboradores e chefias de que deve existir
participacdo conjunta no processo de avaliacdo de desempenho, abre-nos portas a
possibilidade de introduzir a auto avaliagdo e a contratualizacéo e fixacdo de objectivos

e competéncia anuais, como forma de responsabilizacéo entre avaliado e avaliador.

Em teoria esta op¢do podera ser um estimulo por exemplo ao desenvolver de
principios de autonomia e motivacdo, permitindo ao colaborador sentir que é parte do
processo e que podera eventualmente mudar o rumo do mesmo se o entender e se for

necessario.

Rui Manuel Cosme Estriga 73



SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

Finalizado o processo de avaliacdo, o objectivo geral do SAFIPSS passa depois
pela correcta deteccdo das lacunas detectadas e qual a formacdo a implementar que
permita resolver o deficit de conhecimentos ou competéncias reconhecidas pela

avaliacdo de desempenho.

A formacdo que agora é feita maioritariamente por indicacdo das chefias e que
passa despercebida a alguns dos colaboradores, passara entdo a ter o suporte da
avaliacdo de desempenho e o apoio da mesma na definicdo de qual a formacdo a
adoptar, quais as areas ou colaboradores que dela necessitam e de que forma é que

poderemos operacionalizar.

E aqui que o sistema de comunicacdo das Entidades também tem que actuar,
pois ndo basta cumprir com o papel de fornecer informacBes sobre o processo de
avaliacdo de desempenho, ha também que assegurar a disseminacdo de informacéo
sobre a formacdo efectuada e os beneficios que esta podera permitir ou permitiu a

colaboradores e organizacao.

De uma forma mais abrangente, um sistema de comunicagédo interna eficaz
deverd ser capaz de fazer circular a informacdo e desenvolver uma corrente de
divulgacdo de conhecimento, que permita a todos saberem qual o seu papel e
importancia na organizagédo, criando um verdadeiro sentimento de unido e divulgando a

misséo e a cultura da empresa, quer internamente, quer externamente.

De realcar que qualquer lacuna na comunicagdo pode colocar em causa todo o
processo, subtraindo poder e credibilidade ao mesmo, sendo assim essencial que todos
conhecam o0s pressupostos da avaliacdo de desempenho e de que forma é que
organizacOes e colaboradores vao lucrar com esta e com as acgdes de formacgédo

desenvolvidas.
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E a este “lucrar” esta subjacente o reconhecimento e um esquema de incentivos
que face as dificuldades econdémicas das Entidades, pode nem ser monetario, e
consubstanciar um sistema de recompensas variavel de acordo com a disponibilidade

material ou fisica de cada uma das Entidades envolvidas.

Outra das questbes levantadas aborda a capacidade de adaptacdo da gestdo e
chefias em assumir este processo, sendo por isso essencial dotar de conhecimentos
suficientes quem tem responsabilidades sobre o mesmo, permitindo a adopgdo de
medidas que possibilitem a sua implementagéo e a formacdo adequada dos avaliadores

em tempo Util.
4.3.3.1. PRESSUPOSTOS E ORIENTACOES DO SISTEMA
Pressupostos e Orientagdes

E assim em face destas conclusbes e apoiado na literatura consultada que

surgem os pressupostos e orientacGes do SAFIPSS.

Os resultados obtidos revelam uma tendéncia para a adopgdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho baseado em comportamentos e que podera existir uma maior

dificuldade na defini¢do de objectivos quantitativos.

Nessa perspectiva, estes deverdo ser introduzidos de forma gradual pois a médio
longo prazo terdo a virtude de facilitar o feedback do avaliado, reduzir a probabilidade
de se verificarem erros de cotacdo e acima de tudo poderdo significar o aumento do

esforco, a motivacéo, a satisfacdo e a produtividade de colaboradores e Instituigéo.

Estes ao serem parte integrante da avaliacdo, permitirdo mais facilmente

controlar a subjectividade da mesma e avaliar os resultados de desempenho alcangado,
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com o proposito de diagnosticar desvios, que podem ser negativos ou positivos e

consequentemente um factor de diferenciacéo entre colaboradores.

Nesta perspectiva, a avaliacdo dos trabalhadores deverd ser composta pelos

seguintes elementos/parametros:

- Competéncias comportamentais - avaliar caracteristicas pessoais e de

comportamento dos colaboradores que resultem em melhorias no servico;

- Objectivos - avaliar os contributos individuais dos colaboradores na
concretizacdo dos resultados previstos ou metas fixadas anualmente no plano de

actividades.

Os objectivos definidos deverdo ser fixados anualmente entre avaliadores e
avaliados, devendo ser especificos e ndo ambiguos, mensuraveis, alcancaveis e

relevantes para a actividade das Entidades, devendo estas previamente:

- Identificar prioridades e definir metas e resultados pretendidos;

- Estabelecer padrdes de desempenho desejaveis, para possibilitar a comparacgéo

entre momentos diferentes e em que grau os resultados foram alcancados;

- Identificar de que forma podem medir e monitorizar a evolugdo entre 0s
objectivos definidos e resultados atingidos. Esta medicdo e monitorizagcdo s&o
facilitadas pela utilizacdo de critérios como: quantidade, qualidade e tempo, sendo a

qualidade um dos factores mais importantes para as organiza¢es em estudo

O sistema organizativo das Entidades ainda ndo esta preparado para avaliar toda
a estrutura, pelo que o SAFIPSS visa essencialmente avaliar os colaboradores e ndo a

avaliacdo das chefias ou organizacao.
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ESQUEMA DE IMPLEMENTACAO DO SAFIPSS

AVALIACAO DE DESEMPENHO
GESTAO DA FORMACAO
Obijectivo — Criacédo de Valor

A 4
Enfoque nos Comportamentos

Enfoque no desempenho de tarefas

Variavel de acordo com area funcional

Divulgacio através de Sistemade | - Motivagao

PP - Competéncia
comunicagdo interna

- Procura de Contexto
AUTOAVALIAGCAO

Propostas de melhoria (servigos/pessoais)

Propostas de percursos formativos

l

AVALIAGAO
Objectivo - Agregar Pessoas Levantamento de necessidades de formacdo de acordo
com avaliagdo e propostas vindas da Autoavaliacéo.
- FORMACAO
- OBJECTIVOS DE MELHORIA QUALITATIVA E QUANTITATIVA - GESTAO DA
- MELHORIA DOS PROCESSOS ASSOCIADOS AO DESEMPENHO DE TAREFAS FORMACAO
l Mudangca de estado menos desejavel para outro mais
desejavel e mais produtivo
RESULTADOS
Dar feedback através de Sistema de Dar feedback através de Sistema de
comunicacdo interna v comunicagdo interna
RECONHECIMENTO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
Retribuicdo - Aumento Competéncias
Prémios - Motivacao
Compensacéo - Responsabilidade/Poder
Beneficios - Reconhecimento
- Mais Capacidades
Figura 4 — Esquema SAFIPSS - Desempenho Superior
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SISTEMA SAFIPSS — O MODELO

Objectivos do Sistema

Globalmente o objectivo do SAFIPSS serd o da criacdo de valor acrescentado,
identificando problemas e oportunidades, aumentando a eficiéncia e a eficacia das

Organizac0es:
Especificamente devera:

- Contribuir para a melhoria da gestdo das IPSS, apoiando na tomada de decisGes

estratégicas;
- Melhorar processos de trabalho;
- Desenvolver préticas de avaliacdo nas IPSS;
- Identificar necessidades de formacéo e desenvolvimento profissional;

- Motivar colaboradores e dirigentes, desenvolvendo-lhes competéncias e

qualificacdes adicionais;

- Reconhecimento e distingdo (individual ou colectiva) dentro dos

servigos/valéncias, promovendo a exceléncia e a qualidade;
- Melhorar o sistema de comunicacéo interna das Instituicdes;
Periodicidade:
Avaliacdo deverd ser efectuada por ano civil.
Metodologia

A avaliacdo de desempenho terd 2 componentes/parametros:
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Competéncias Comportamentais

Integram as competéncias técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio da
funcdo desempenhada e a forma como os trabalhadores se relacionam com a
organizacgdo, colegas e utentes, ndo devendo ser em ndmero inferior a 6 para cada

colaborador.

Poderdo ser escolhidas das opgbes obtidas pela analise dos questionarios, ou
negociadas entre avaliador e avaliado conforme area funcional em que o colaborador
esta inserido, contexto vivido pela Entidade ou colaborador no ano ou periodo de tempo

em causa.

Resultados Obtidos

Numa fase inicial e adaptativa ao novo modelo, que devera corresponder a 2
anos, deverdo ser fixados anualmente, apenas 2 objectivos quantificaveis por
colaborador, sendo que para cada objectivo deve existir um indicador de medida de

desempenho.

A partir do 2° ano poderdo ser introduzidos um maior niumero de objectivos, que
salvo raras excepgdes nunca deverdo exceder os 4, tendo em conta as dificuldades de

quantificacdo e falta de apeténcia manifestada nas respostas aos questionarios.

Os objectivos devem reflectir as tarefas desempenhadas, visando a eficécia e
eficiéncia na satisfagdo dos utentes, a qualidade, quantidade, rapidez e a correc¢do com

que o trabalho é desenvolvido.

Dada a multiplicidade das tarefas desempenhas nas IPSS, deverdo ser
construidas grelhas de observacdo, que permitam avaliar sem margem para davidas o

desempenho das tarefas efectuadas por colaboradores em cada sector.
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Os objectivos definidos tal como referido anteriormente, sendo quantificaveis,
deverdo ser assim especificos e ndo ambiguos, mensuraveis, ambiciosos mas

alcancaveis, relevantes para a organizacao e balizados no tempo.

Devem ser assim concebidos mecanismos para a contabilizacdo das tarefas
desenvolvidas pelos trabalhadores, criando sistemas e indicadores para medigdo e

monitorizacgao dos objectivos.

Os mecanismos para contabilizacdo de tarefas deverdo ser o mais simples
possiveis, de facil leitura e apenas com a informacdo necessaria ao processo de

avaliacdo.

Negociagao

Avaliador e avaliado devem negociar e contratualizar anualmente, através de
documento préprio, os objectivos e competéncias do avaliado que constituem o0s
parametros de avaliacdo e respectivos indicadores de medida para o ano civil e

avaliacdo.

Reformulacao de Objectivos

Ndo sendo uma norma aplicavel anualmente a todos os trabalhadores, a
reformulacdo de objectivos devera ser por norma flexivel, virado para o cumprimento
de objectivos resultantes da realizacdo de tarefas regulares dos avaliados e da
organizagdo, mas com margem para o surgimento de tarefas emergentes, que surjam ao
longo de todo o processo, podendo os avaliadores ou avaliados solicitar uma reviséo de

objectivos em qualquer momento do processo avaliativo.
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Nesta situacdo deverdo ser reformulados os objectivos, utilizando para o efeito
documento similar ao usado para a contratualizacdo inicial (Ficha de Awvaliacédo

SAFIPSS- anexo 4), com a mencdo Reformulada e a data em que ocorreu a alteracao.

Avaliacdo das Competéncias

Deverdo ser avaliadas de acordo com o que foi contratualizado para o ano civil

em causa, pressupondo 5 niveis avaliativos.

Estes 5 niveis fardo a distin¢do entre varios graus de competéncias, permitindo
uma maior justica entre trabalhadores, que se aproximem ou diferenciam entre si no seu

grau de desempenho.

Temos assim competéncias demonstradas a um nivel:

Insuficiente (pontuacdo 1): Quando o colaborador, ndo atinge 0s niveis

minimos requeridos naquela competéncia, cometendo frequentemente erros graves;

Suficiente (pontuacéo 2): Quando o colaborador atinge niveis minimos naquela
competéncia, tendo no entanto frequentemente que ser solicitadas melhorias por parte

dos avaliadores;

Satisfaz (pontuacéo 3): Quando o colaborador esta frequentemente a um nivel
mediano, ndo se evidenciado nem tendo espirito de iniciativa, mas também nédo

causando problemas a Organizagéo.

Bom (Pontuacéo 4): O colaborador revela frequentemente espirito de equipa e
colaboracdo, participando por iniciativa propria nas actividades regulares da

Organizacéo.
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Muito Bom (pontuacéo 5): O colaborador apresenta sistematicamente proposta
de melhoria do funcionamento da organizagdo, revelando pro-actividade, espirito de
grupo e elevados indices de produtividade, colocando normalmente a Organizagédo

acima dos seus proprios interesses.

A pontuacdo final a atribuir neste pardmetro, resulta da media aritmética das
pontuagdes que cada trabalhador obteve em cada uma das competéncias

contratualizadas.

Avaliacdo de Resultados

Avaliacédo efectuada de acordo com os indicadores previamente estabelecidos,
esta avaliacdo é baseada no grau de cumprimento de cada objectivo e devera ser

composta igualmente por 5 niveis:

Insuficiente (pontuacdo 1): Quando o colaborador ndo atingiu os resultados a
que se comprometeu aquando da definicdo de objectivos e esta situacdo decorre apenas

da sua responsabilidade;

Suficiente (pontuagéo 2): Quando o colaborador ndo atingiu os resultados a que
se comprometeu aquando da definicdo de objectivos, mas esta situagdo nao se deve a

factores unicamente da sua responsabilidade.

Satisfaz (pontuagdo 3): Quando o colaborador atinge os resultados a que se

comprometeu aquando da definicdo de objectivos;

Bom (pontuacdo 4): Quando o colaborador supera em 25% ou mais, 0S

resultados a que se comprometeu aquando da defini¢do de objectivos.

Muito Bom (pontuacdo 5): Quando o colaborador supera acima de 50% os

resultados a que se comprometeu aquando da definicdo de objectivos.
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Tal como no parametro competéncias, o resultado final da pontuacdo obtida

resulta da média da soma de todos os resultados definidos para os colaboradores.

Avaliacao Global

Respeitando a analise efectuada nos questionarios e a valorizacdo do parametro
competéncias, considera-se que a avaliacdo total dois parametros devera resultar da
média ponderada dos mesmos, correspondendo uma ponderacdo de 60% a competéncias

e 40% a resultados.

O resultado final obtido sera entdo associado a pontuacdo obtida e terd

designacgéo de Insuficiente, Suficiente, Satisfaz, Bom ou Muito Bom.

Auto-avaliacéo

A autoavaliacdo, tal como a negociagdo de objectivos ou competéncias
compromete o avaliado com processo, motivando 0 mesmo para a adopg¢do do sistema e
tornando a sua participagdo mais activa e enriquecedora para o resultado final da
avaliacdo, pois permite também ao avaliador confirmar ideias ou dissipar davidas na

avaliacdo efectuada ao longo do ano.

O avaliado poderd efectuar propostas de melhoria, quer dos servicos, quer
pessoais e ter um papel activo no desenvolvimento da formacao a ser implementada na

Organizacéo.

Para o avaliado sera criado um documento especifico (anexo 5), que depois de

preenchido serd entregue ao avaliador com a auto-avaliacéo efectuada.

Este documento devera ser o mais simples possivel, de facil leitura e apenas com

a informacdo necessaria ao processo de auto-avaliacao.
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Avaliacao

A avaliacdo ¢ efectuada pela chefia directa e resulta da média ponderada entre o
pardmetro competéncias e resultados, permitindo ao avaliador aquilatar sem equivocos a

contratualizagéo efectuada.

A avaliacdo efectuada e as propostas vindas da auto-avaliacdo dos colaboradores
possibilitam o levantamento das necessidades de formacdo e a elaboracdo dos planos

formativos da Organizacéo.

O objectivo ultimo da avaliagdo efectuada serda o de agregar pessoas,

colaboradores, chefias e direcgdo em torno da misséo e valores da organizagao.

O avaliador terd igualmente um documento especifico (anexo 4) para formalizar
a avaliacdo, que correspondera ao documento ja utilizado para formalizar a

contratualizacdo de objectivos.

Este documento devera ser 0 mais simples possivel, de facil leitura e apenas com

a informacdo necessaria ao processo de avaliacao.

Consequéncias da avaliacao

- Diagndstico de necessidades de formacéo;

- Desenvolvimento profissional;

- Diagnéstico de comportamentos e competéncias a necessitar de

aperfeicoamento;

- Melhoria dos processos associados as tarefas desempenhadas por valéncia,

sector ou area funcional;
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- Atribuicdo de retribuicdes, prémios, compensacdes e beneficios em funcéo da

avaliacdo alcancada;
- Aplicagéo de sancGes ou penalizagdes em funcédo da avaliacdo alcangada;
Formacéo

Poderemos identificar esta etapa do modelo como a oportunidade de
desenvolvimento pessoal e profissional de colaboradores e organizacdo, possibilitando

melhorias qualitativas e quantitativas a ambas as partes.

A aposta na formacdo pode ser encarada ndao s6 como uma hipOtese de
crescimento profissional, mas também como forma de recompensar os trabalhadores,
permitindo-lhe ter acesso a percursos formativos que Ihes acrescentem algo e que lhes
permita evoluir para estados mais favoraveis, aumentando e aperfeicoando

conhecimentos.

As necessidades detectadas pela avaliacdo de desempenho efectuada permitem a
definicdo de respostas formativas adequadas e a adopgdo de percursos formativos

pontuais ou estruturais, conforme as lacunas detectadas.

E imprescindivel, tal como ja referido anteriormente, que as Organizacdes
procurem parcerias estratégicas, que lhes permitam o desenvolvimento das accbes
necessarias, com 0 menor custo possivel e com o minimo de mexidas possiveis na sua

estrutura organizativa
Prazos

E importante definir prazos para a definicio de objectivos e competéncias,

avaliagéo e autoavaliagéo.
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Estes prazos permitem ao avaliador e avaliado uma correcta gestdo e

planificacdo do seu trabalho.

Assim a definicdo dos objectivos e competéncias deve ser definida e
contratualizada até 31 de Janeiro de cada ano civil, devendo o avaliado e avaliador ficar

com uma das vias do contratualizado.

Esta data possibilita que avaliador e avaliado possam efectuar e a avaliacdo do
ano anterior antes da definicdo de novos objectivos, devendo o colaborador entregar a
sua autoavaliacdo até ao dia 10 de Janeiro do ano seguinte, o que ira permitir ao
avaliador definir a avaliacdo definitiva até ao dia 20 do mesmo més e contratualizar

novos objectivos até 31 de Janeiro.

Estes prazos deverdo ser cumpridos com o0 maximo rigor, pois SO assim
poderemos avancgar com a planificacdo atempada da formagéo a desenvolver e teremos
0 novo ciclo de avaliacdo a avancar sem margem para erros, indefinicbes ou mal

entendidos entre avaliador e avaliado.

Comunicacao

A comunicacdo é um factor essencial para o sucesso de qualquer modelo de
avaliacdo ou formacéo, sendo essencial que a organizacdo consiga transmitir de forma
clara e logo desde o inicio do processo, 0 que pretende de cada colaborador e quais séo

0s objectivos da modelo a implementar.

Esta comunicacdo serve ndo sO para responsabilizar os avaliados, mas também
os avaliadores, uma vez que se todos conhecerem as regras e 0s critérios a seguir a
informacdo sera mais facil e as duvidas geradas serdo residuais, permitindo beneficios

superiores a todos 0s intervenientes e consequentemente a organizagéo.
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A comunicacdo deve integrar de forma continua todo processo, uma vez que €
igualmente importante a divulgacdo sistematica de resultados atingidos e o feedback

constante sobre os processos formativos desenvolvidos.

A implementacdo de um sistema de comunicagao interno capaz de fazer circular
a informacdo e desenvolver uma corrente de divulgagdo de conhecimento que permite
que todos saibam qual o é seu papel na organizacdo, cria um verdadeiro sentimento de
unido e facilita a divulgagdo da missdo e cultura da empresa, quer internamente, quer

externamente.

A comunicacao é o garante da obtencdo de resultados mais eficazes no decorrer

dos processos formativos e de avaliacdo de desempenho.

Reconhecimento e Recompensas

Dado o caracter das organizacGes sem fim lucrativos, teremos que ter em
atencdo a realidade de cada uma delas individualmente para avaliar correctamente este

item.

Num sistema de que visa 0 reconhecimento e as recompensa, estas identificam-
se normalmente pelo seu caracter extrinseco e intrinseco, sendo estas aquelas que se
poderdo adaptar com mais facilidade as IPSS, uma vez que tém foco nas funcdes
desempenhadas, responsabilidades e possibilidades de crescimento pessoal e
profissional, engquanto as extrinsecas tém foco em factores externo, como seja a

remuneracao dos colaboradores.

Assim dadas as limitacGes financeiras vividas no sector a aposta podera ser
precisamente a recompensa intrinseca dada ao colaborador, podendo no entanto e

pontualmente a recompensa financeira ser também uma realidade.
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Nem sempre 0s mecanismos de recompensa mais complexos sdo 0s que surtem
mais efeito, pelo que deveremos ter varias opcles ligadas ao reconhecimento do

trabalho desenvolvido como consequéncia da avaliacao efectuada.

Assim temos como possibilidades:

1 Ano de Avaliacdo de Muito Bom ou 2 anos de Avaliacdo de Bom

consecutivos

- Divulgagdo em quadros informativos, publicagdes ou mesmo em sitios da
internet das organizacdes, das mencgdes de muito bom obtidos expressando oficialmente

0s agradecimentos;

- Destaque das mencGes honrosas atribuidas em almoco, jantar anual ou outras

ocasides assinaladas oficialmente para o efeito.

2 Anos de Avaliagido de Muito Bom consecutivos ou 4 anos de Avaliacio de

Bom

- As possibilidades referidas no item anterior;

- Possibilidade de efectuar formacdo custeada pela Entidade, por vontade
expressa do colaborador em areas que possam ser de interesse também para a

organizacéo;

- Possibilidade de libertacdo ou ajuste de horarios dos colaboradores, para
frequentarem ensino escolar ou programas RVCC que lhes confiram novo grau de

escolaridade;

- Possibilidade de poderem gozar mais um dia de férias.
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3 Anos de Avaliacdo de Muito Bom consecutivos ou 5 de avaliacdo de Bom

- A possibilidades existentes nos itens anteriores;

- Possibilidade de progresséo na carreira ou promogéo a carreira imediatamente

a seguir mediante vaga na estrutura organizativa das Entidades;

- Possibilidade de aumento salarial em mais 2%, relativamente a colaboradores

com avaliagOes inferiores;

- Possibilidade de majoracdo no subsidio de férias e natal em 10%;

- Possibilidade de gozar mais 2 dias de férias.

Considerou-se que a mencdo de Bom envolve igualmente um esforco e um
desempenho superior por parte dos colaboradores em causa, pelo que este esquema de
incentivos pode ser igualmente aplicavel aos mesmos, mas com os ajustes referidos em

ndmero de anos.

De referir que as Entidades poderdo optar por qualquer uma das hipoteses
elencadas de acordo com a situagdo financeira ou estrutural vivida pelas mesmas no

ciclo de avaliagcdo em causa.

Como critério e para ndo causar constrangimentos a Organizacdo, deve-se impor
quota de 10% dos trabalhadores por area funcional, como tecto maximo a colaboradores

que possam almejar qualificagOes superiores de muito bom ou bom.

Penalizag¢bes ou Sancoes

N&o se pode elaborar um sistema de avaliacdo de desempenho, apenas com o
foco na atribuicdo de beneficios, pois 0 mesmo devera igualmente fazer separacfes de

desempenho, sendo que deverdo existir penalizacbes para quem continuamente tem
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avaliacdes de insuficiente. As penalizacGes servem para credibilizar o sistema e evitar
fissuras entre os que fazem mais e melhor e os que pouco contribuem para o

desenvolvimento da organizacao.

Assim as possibilidades serdo:

1 Ano de Avaliacéo de Insuficiente

- Divulgacdo em quadros informativos, publicaces ou mesmo em sitios da

internet das organizages, das mencgdes de insatisfatorio;

- Accdes de sensibilizacdo de melhoria do desempenho, promovidas por chefias

e direccdes;

- Possibilidade de desenvolvimento de acgdes de formacdo extraordinarias,

visando a melhoria do colaborador.

2 Anos consecutivos de Avaliacdo de Insuficiente

- As referidas no item anterior;

- Adverténcia escrita com referéncia a san¢Ges em caso de repeticdo de avaliacdo

de insatisfatério;

3 Anos consecutivos de Avaliagdo de Insuficiente

- As referidas nos itens anteriores;

- Apoio psicologico como forma de resolugéo do problema;

- As previstas no codigo laboral em situacfes de justa causa, por incumprimento

dos colaboradores.
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Em todo o processo deverdo as chefias e direcgdes encetar, além do referido,
accOes que julguem ser mais indicadas e adequadas a cada situacdo especifica e a
realidade individual de cada colaborador, permitindo resolver os problemas detectados e
aumentar a falta de competéncias e indices de produtividade e de relacionamento

revelados pela avaliacdo de desempenho.

Auséncia de avaliagdo

A auséncia de avaliacdo por factos ndo imputados ao colaborador implica

avaliacdo igual a do ano anterior.

A auséncia de avaliagdo por factos imputados ao trabalhador, considerados
graves, poderdo caso seja esse 0 entendimento dos avaliadores, gerar uma avaliacdo de

insuficiente e as consequéncias que esta avaliagdo comporta.

Avaliacdo da Avaliacao

Deverd ser efectuada uma reflexdo anual sobre a avaliacdo efectuada, esta pode
ser apenas desenvolvida pela Organizacdo, chefias e direccdo, ou envolver os

colaboradores fazendo com que todos os interessados tenham voz activa no processo.

Serdo os resultados desta avaliacdo que irdo ditar as alteracdes e as melhorias a

introduzir no processo.

Esta avaliacdo devera ser efectuada antes da definicdo de novos objectivos ou
competéncias, para que possam ser introduzidas as correcgdes necessarias ja no novo

ciclo de avaliacéo.

Estas orientagbes e pressupostos, definem as linhas mestras do SAFIPSS,

estando o seu resumo descrito no quadro seguinte:
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Quadro 6 - Resumo da proposta SAFIPSS.

Globalmente o objectivo do SAFIPSS sera o da criagdo de valor acrescentado,
identificando problemas e oportunidades, aumentando a eficiéncia e a eficacia das

Organizacdes

Periodicidade

Avaliacdo efectuada por ano civil

Competéncias - Integram as competéncias técnicas e comportamentais adequadas ao

Metodologia exercicio da fungdo desempenhada e ndo devem ser em ndmero inferior a 6.
Resultados Obtidos - objectivos devem reflectir as tarefas desempenhadas, sendo
inicialmente definidos apenas 2 por colaborador.

Negociacéo Avaliador e avaliado, negoceiam e contratualizam anualmente objectivos e

competéncias, podendo estes em condicdes excepcionais serem reformulados.

Avaliacdo de Resultados

e Competéncias.

Deverdo ter cinco niveis: Insuficiente, Suficiente, Satisfaz, Bom e Muito Bom, sendo

gue a avaliacdo de resultados introduz alguns critérios de superag&o.

Avaliacéo Global

Resulta da média ponderada dos dois parametros anteriores, correspondendo uma

ponderagdo de 60% a competéncias e 40% a resultados.

Auto-Avaliacéo

Responsabilizacdo e implicacdo do avaliado com o sistema de avaliacdo de

desempenho.

Avaliacéo

Avaliacho efectuada pela chefia directa, visa detectar lacunas e necessidades e

agregar colaboradores em torno da organizagéo.

Consequéncias

da Avaliacéo

de

Diagnostico de comportamentos e competéncias a necessitar de aperfeicoamento;

Diagndstico de necessidades formacdo; Desenvolvimento profissional;
Melhoria dos processos associados as tarefas desempenhadas por valéncia, sector ou
area funcional; Atribuicdo de retribuicdes, prémios, compensacdes e beneficios em
funcdo da avaliacdo alcangada; Aplicacdo de sangdes ou penalizagdes em funcgdo da

avaliacdo alcangada;

Formacéo

Desenvolvimento pessoal e profissional de colaboradores e organizagdo,

possibilitando melhorias qualitativas e quantitativas a ambas as partes.

Prazos

Objectivos e competéncias da avaliacdo deverdo ser contratualizados até 31 de

Janeiro.

Comunicacado

A comunicacao deve integrar de forma continua todo processo.

Reconhecimento

e Recompensas

Definicdo de hipdteses possiveis que permitirdo aos colaboradores obterem o

reconhecimento e as recompensas inerentes a qualquer processo de avaliagdo.

PenalizacGes ou Sangdes

PenalizagGes ou sangGes atribuidas como consequéncia de avaliagdes insuficientes.

Auséncia de Avaliagéo

Definicdo de consequéncias pela auséncia de avaliacéo.

Avaliacéo da Avaliagéo

Reflexdo anual sobre o ciclo de avaliag&o efectuado.
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4.4 —VALIDACAO DO MODELO

A validacdo do modelo pretende evitar distor¢Bes ou mas interpretacdes dos

responsaveis das organizaces e a verificacdo da adequabilidade do SAFIPSS em todos

0S Seus parametros.

Serédo efectuadas reunides conjuntas entre as organizacdes que colaboraram no

actual estudo, o seu autor e o Professor Doutor Paulo Resende da Silva, orientador do

projecto e verificador da pertinéncia cientifica do modelo.

O projecto

devera ser validado pelos responsaveis das organizagoes,

colaboradores e chefias, ndo devendo existir ressalvas significativas a sua utilizacéo.

Assim, as etapas de verificacdo e validacdo do modelo sdo as previstas no

quadro 7:

QUADRO 7 - ETAPAS PARA VALIDACAO DO SAFIPSS

Reunides preparatérias

Foram efectuadas reuniGes iniciais para avaliar as necessidades reais das

Organizacdes e evitar distor¢des ou erros na definicdo de prioridades do modelo.

Reunibes para discussdo

e apresentacdo do modelo

Reunides individuais em grupo, onde estardo presentes 0s responsaveis das
Entidade, o autor do Estudo e o professor doutor Paulo Silva, como orientador de
projecto.

Estas reunides visam discutir o modelo e detectar lacunas e formas de melhoria do

mesmo antes da sua implementac&o.

Acompanhamento de

reunides iniciais entre

avaliadores e avaliados.

Avaliar reaccBes de avaliadores e avaliados ao modelo e ao momento da definigdo
de objectivos e competéncias.

Avaliar necessidades de mudangas no periodo da contratualizacao.

Acompanhamento da
fase final do processo de

Avaliacéo.

Avaliar resultado final da avaliacdo e reaccBes de avaliadores e avaliados no
momento da auto-avaliacdo, avaliacdo e definicdo de qual a politica de formacédo a

ser implementada ap6s o ciclo avaliativo.

Verificacdo dos impactos
operados nas Entidades

apos 1° ciclo avaliativo.

Avaliacdo das consequéncias e impactos que 0 processo teve para a realidade
organizativa e forma de gestdo das Entidades e quais as mudancas verificadas nos

colaboradores, chefias apds implementagdo do modelo.
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5 — CONSIDERACOES FINAIS

A imagem das Organizagdes reflecte-se nos seus recursos humanos, sendo 0 seu
desenvolvimento profissional essencial para a plena identificacdo destes com a

estratégia, missdo e politicas organizacionais definidas.

Esta € uma das conclusdes iniciais obtidas e a uma das preocupacdes verificadas
pelas Entidades, pelo que a necessidade de modernizar o conceito de GRH (Gestao de
Recursos Humanos) que existe nas mesmas materializa a implementacdo do SAFIPSS
como factor estratégico de diferenciacdo, permitindo a identificacdo e o compromisso
dos colaboradores com as ideias de crescimento sustentado e de modernidade que as

Entidades sdo obrigadas a ter, num mercado cada vez mais global e competitivo.

Assim uma correcta avaliagdo de desempenho deverd ter foco no
desenvolvimento profissional dos trabalhadores, sendo este um factor de sucesso ou

insucesso das organizacoes.

Sendo deste pressuposto que surge a necessidade do actual projecto e o
desenvolvimento de um estudo que permita a implementacdo de um modelo associando
a gestdo da formacdo e a avaliacdo de desempenho, trazendo, ndo sé ganhos qualitativos

e qualitativos para a Instituicdo, mas também para 0s seus colaboradores.

Foi efectuada uma reflexdo sobre o tema e apresentadas propostas para a
implementacdo integrada de um modelo avaliacdo de desempenho/formacdo nas trés
IPSS em estudo, permitindo simultaneamente uma utilizacdo posterior em Entidades
similares e a percepcédo de quais os efeitos que a aplicagdo de um deste tipo poderia vir

a ter na vida das mesmas.
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Da informacdo retirada pela aplicacdo de questionarios, conclui-se que a
Entidades de uma forma ou de outra estdo em estadios iguais ou em circunstancias
parecidas, permitindo a adopcdo de um modelo consentaneo com todas elas e adequado

ao sector social.

A andlise dos questionarios comprova ja existirem principios de avaliacdo de
desempenho e politicas de formacdo seguidas pelas Entidades, mas a falta de
procedimentos formais ou a estruturacao deficitaria da formacdo provocam distor¢des
graves e a necessitar de correccdes, sendo por isso essencial a adopgdo de um modelo
sistematizado, hierarquizado e de facil aplicacéo, tendo o SAFIPSS procurado responder

a esta necessidade da forma mais adequada possivel.

Mas ndo basta termos um modelo de facil implementacdo, pois de uma forma
geral as Entidades possuem dificuldade na execuc¢do de ac¢des concretas, pois a maioria
das IPSS possuem problemas de escassez de recursos, liquidez financeira, espaco ou

tempo livre para adoptar um modelo de avaliacdo e formacéo continuo e eficaz.

Mas detectadas as necessidades, porque nédo estabelecer parcerias?

E porque ndo aproveitar os programas de incentivo que partem do governo para
facilitar processos de decisdo e apoiar na implementacdo de modelos como o SAFIPSS

ou definir programas de formacdo adequados e devidamente estruturados.

Por exemplo, o programa INOVSOCIAL (sugestdo ja adoptada pela Santa Casa
de Pavia) que visa a integracdo de jovens estagiarios licenciados nas areas das ciéncias
sociais, gestdo, direito, engenharias, poderia ajudar as Entidades a trilhar este e outros
caminhos, apontando para a inovagao e crescimento sem colocar em causa 0S escassos

recursos existentes.
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Outra das sugestdes é a adopc¢édo de protocolos, por exemplo com o IEFP, I.P.
que permitam o desenvolvimento de formacGes modulares especificas, que
inclusivamente podem ser desenvolvidas nas Entidades, situacao que resolveria um dos
problemas das mesmas que é o de conseguir conciliar o espaco da formacdo aos

horéarios dos turnos praticados.

De uma forma geral, deram-se respostas aos objectivos especificos definidos
inicialmente, ficando no entanto por avaliar e verificar quais os efeitos que a aplicacéo

do modelo ira ter para as Organizagdes.

Essa avaliacdo e verificacdo s6 podera ser efectuada aquando da implementacéo
do modelo, ou seja, no fim do 1° ciclo de avaliacdo no que respeita a avaliagdo de

desempenho e no fim do 2° ciclo de avalia¢do no que diz respeito a formacao.

Importa referenciar que um modelo de avaliagdo e formagdo bem estruturado,
deverd ser apoiado de uma andlise cuidada das competéncias existentes e de uma

avaliagdo pormenorizada da formagé&o desenvolvida pelas Entidades.

Nesta area, 0 projecto apresenta lacunas significativas, uma vez que apenas teve
como base algum trabalho ja desenvolvido pelas Entidades e que por ser insuficiente,

pode levar a obtencédo de resultados menos correctos.

E este o repto para futuras colaboragdes, aproveitar os contactos previstos para
validagcdo do modelo e efectuar o correcto diagnéstico de competéncias e uma adequada

avaliacdo da formacdo existente nas Entidades.

Outro desafio possivel e trabalho essencial a desenvolver, serd o da concepcéo
de mecanismos para contabilizacdo das tarefas desenvolvidas pelos colaboradores,

criando sistemas e indicadores para medicao e monitorizagao dos objectivos.
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Por dltimo, importa referir que a aplicacdo das propostas referenciadas no
modelo devera ser objecto de uma andlise mais cuidada aquando da sua implementacao,
pois 0 1° ano sendo experimental, pode trazer a necessidade de alguns ajustes, sendo
importante que a validacdo do modelo siga determinados parametros, visando a garantia
de fiabilidade do sistema e a sua aplicabilidade com margem reduzida de erros ou

omissoes.
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QUESTIONARIO - CHEFIAS

SAFIPSS - SISTEMA DE AVALIAGAO E FORMAGAO PARA IPSS

Leia com atengdo as perguntas efectuadas de sequida, respondendo de forma resumida as questoes colocadas.

O questiondrio actual visa responder a necessidade de criacdo de um modelo de avaliacdo/formagdo que sirva
as pretensoes da Organizagdo e Colaboradores.

As suas respostas sdo assim de extrema importdncia e a garantia de um trabalho positivo e enquadrado nas
necessidades reais da Instituigdo.

Obrigado.

1. Considera que a missdo e valores da organizagao estéo perfeitamente definidos e divulgados junto dos
colaboradores?

Sim
Nao

2. Considera estarem reunidas as condicdes para existirem mudancas e inovacgdes na Organizagéo?

Sim
Nao

3. Existem indicadores de desempenho em vigor na Institui¢do?

Sim  Se sim, diga quais:
Néo

4. Existe definicdes de tarefas e estabelecimentos de metas aos colaboradores da Instituicao?

Sim  Se sim, diga quais:
Né&o

5. A implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho seria benéfico para a Entidade?

Sim
Nao

6. Quais sdo as caracteristicas dos colaboradores que julga ser mais importante avaliar?

7. Considera que os trabalhadores devem participar no processo de avaliagdo?

Sim
Nao
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8. O que considera mais importante, resultados obtidos, quantidade de servigo desenvolvida ou qualidade
do servigo?

Resultados
Quantidade
Qualidade
Outros ;

9. Sé&o verificados os resultados obtidos e 0 desempenho das ac¢bes que s&o implementadas?

H Sim  Se sim, diga de que forma:

Nao

10. Pensa que a gestdo praticada na Entidade permite planear facilmente objectivos e analisar
posteriormente o desempenho alcangado?

Sim
Nao

11. De 1 a 5, refira quais as competéncias do colaboradores que considera mais importantes, sendo 1
menos importante e 5 mais importante.

Conhecimentos profissionais
Orientagao para os resultados
Organizagéo e método de trabalho
Capacidade de adaptagéo e melhoria continua
Trabalho de equipa e cooperagéo
Optimizagao de recursos
Qualidade de trabalho produzido
Quantidade de trabalho produzido
Responsabilidade e compromisso
Sigilo profissional

Outro:

12. As chefias existentes estao preparadas para avaliar os colaboradores?

Sim
Nao

13. A Entidade desenvolve ac¢des de formagéo com regularidade?

H Sim  Se sim, diga de que forma:

Nao
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14. Normalmente quem propde as acgdes de formagéo desenvolvidas?

Colaboradores
Chefias
Direccéo
Outros:

15. Que temas gostaria ver desenvolvidos num processo formativo?

Geriatria
Acgéo Educativa
Cozinha

16. O sistema de informacao existente na Entidade, presta informacéo precisa e atempada sobre as
actividades desenvolvidas?

Sim
Nao

17. O que considera importante para a implementacdo de um sistema de avaliagdo?

Obrigado pela sua colaboragao.

Rui Manuel Cosme Estriga 107



SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

ANEXO 2

Rui Manuel Cosme Estriga 108



SAFIPSS - Sistema de Avaliacdo e Formacdo para IPSS

QUESTIONARIO - COLABORADORES

SAFIPSS - SISTEMA DE AVALIAGAO E FORMAGAO PARA IPSS

Leia com atengdo as perguntas efectuadas de sequida, respondendo de forma resumida as questoes colocadas.

O questiondrio actual visa responder a necessidade de criacdo de um modelo de avaliagcdo/formagdo que sirva
as pretensoes da Organizagdo e Colaboradores.

As suas respostas sdo assim de extrema importdncia e a garantia de um trabalho positivo e enquadrado nas
necessidades reais da Instituicdo.

Obrigado.

1. Considera que a miss&o e valores da organizagéo estdo perfeitamente definidos e divulgados junto dos
colaboradores?

Sim
Nao

2. Considera estarem reunidas as condicdes para existirem mudancas e inovacgdes na Organizagéo?

Sim
Nao

3. O seu desempenho é avaliado pelos seus superiores?

H Sim  Se sim, diga de que forma:

Nao

4. Existe definicdes de tarefas e estabelecimentos de metas aos colaboradores da Instituigao?

Sim  Se sim, diga quais:
Néo

5. A implementacao de um sistema de avaliagdo de desempenho seria benéfico para a Entidade?

Sim
Nao

6. Quais sdo as caracteristicas dos colaboradores que julga ser mais importante avaliar?

7. Considera que os trabalhadores devem participar no processo de avaliagdo?

Sim
Nao
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8. O que considera mais importante, resultados obtidos, quantidade de servigo desenvolvida ou qualidade
do servigo?

Resultados
Quantidade
Qualidade
Outros ;

9. A Entidade desenvolve acgbes de formagao com regularidade?

H Sim  Se sim, diga de que forma:

Nao

10. Normalmente quem propde as ac¢des de formagéo desenvolvidas?

Colaboradores
Chefias
Direcgéo
Outros:

11. Que temas gostaria ver desenvolvidos num processo formativo?

Geriatria
Accéo Educativa
Cozinha

12. O sistema de informagdo existente na Entidade, presta informagdo precisa e atempada sobre as
actividades desenvolvidas?

Sim
Nao

13. Sugestdes?

Obrigado pela sua colaboragao.
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Organograma do Centro Social e Paroquial de S. Paulo

Direccéo

Directora de .
Assisténcia Servicos Assistente
Religiosa Social
Lar de Idosos/Centro de
Dia/Apoio Domiciliario ) . .
P Creche/Jardim de Infancia
Coordenadora
Pedagdgica
Sector
Internato
Educadoras
Ajudantes de Acgdo
Educativa
Servico Sector de Sector da Sector Sector Sector da
Externo Enfermagem Cozinha Administrativo Lavandaria e Limpeza
Costura
Figura 5: Organograma do Centro Social e Paroquial de S&o Paulo
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FICHA DE AVALIACAO

ORGANIZACAO:

SECTOR/VALENCIA:

AVALIADO:

AVALIADOR:

Itens de Avaliacéo

1. Objectivos:

Avaliacdo
S| g D
. _ Y @ ® | =8| ¢
Objectivo e indicador de medida IS IS N NIRV: % S
2 2 O c o m 8
= £ = QX 2 A
> > © m ) =
wn [72] [9p] N =)
£ = N
Objectivo
1
Indicador
Objectivo
2
Indicador
Obijectivo
3
Indicador
Objectivo
4
Indicador

Soma da Pontuacdo por Objectivos

Pontuacéo Final por Objectivos
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2. Competéncias

Avaliacdo
2| 8| & ©
Competéncias £ > T T g
K o < c M
o - 7]
= S = 3 2
2 | 5| 8 |% |5
£ w =
Conhecimentos profissionais:
1 Grau de conhecimento profissional, capacidade para concretizar com
eficécia e eficiéncia as tarefas e que Ihe séo solicitadas de acordo com a sua
categoria profissional.
Capacidade de adaptacéo e melhoria continua:
2| Capacidade de adaptagdo a novos desafios, procurando o seu
desenvolvimento profissional e evolucéo sistemética.
Organizacao e método de trabalho:
3| Organiza as suas tarefas, definindo prioridades e prazos, de forma a
assegurar 0 bom funcionamento dos servicos.
Trabalho de equipa e cooperacao:
4 Desempenha um papel preponderante nas equipas em que participa,
estando sempre disposto a colaborar e a manter um bom ambiente de
trabalho.
Responsabilidade e compromisso:
5 Disponibilidade para com o servico, contribuindo de forma assertiva para o
bom funcionamento do mesmo, procurando dar respostas a todas as
solicitagdes que Ihe sdo efectuadas.
Sigilo:
6| Respeita a informacdo reservada aos servicos, mantendo sempre a
confidencialidade da mesma.
Soma da Pontuacdo por Competéncias
Pontuacéo Final Competéncias
Avaliacédo Global
N X Y Z (XxY)
Itens de Avaliagao Pontuacdo Ponderacéo Pontuagdo Ponderada
Resultados 40%
Competéncias 60%

Resultado Final da Avaliagdo (X+Y) : 2

Data: / /

Avaliador/a

Avaliado/a

Conhecimento da Avalia¢éo Final

Data: / /

Avaliado/a
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FICHA DE AUTO-AVALIACAO

ORGANIZACAO:

SECTOR/VALENCIA:

AVALIADO:

AVALIADOR:

Itens de Avaliacéo

1. Objectivos:

Qual a avaliagdo que faz sobre o seu desempenho relativamente aos objectivos definidos?

Avaliacdo

Objectivo e indicador de medida

Insuficiente (1)
Insuficiente (2)

Satisfaz (3)

Bom (4)
> 25%e<50

0.
Muito Bom (5)

> 50%

1| Objectivo

2| Objectivo

3| Objectivo

4| Objectivo

Soma da Pontuacéo por Objectivos

Pontuacéo Final por Objectivos

Refira as condicionantes que encontrou para atingir os objectivos propostos
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2. Competéncias

Qual a avaliacdo que faz relativamente as competéncias definidas?

Competéncias

Avaliacdo

~~ —_ ~~
\‘_'/ N —~ 5)/
@ N—r m —

= [¢}] ~ < IS
c = N - o)
o = 1) S

= 2 = =]
7] > wn >
£ Z b=

Conhecimentos profissionais:

Grau de conhecimento profissional, capacidade para concretizar com
eficacia e eficiéncia as tarefas e que lhe séo solicitadas de acordo com a sua
categoria profissional.

Capacidade de adaptacéo e melhoria continua:
Capacidade de adaptacdo a novos desafios, procurando o seu
desenvolvimento profissional e evolugéo sistematica.

Organizacao e método de trabalho:
Organiza as suas tarefas, definindo prioridades e prazos, de forma a
assegurar 0 bom funcionamento dos servicos.

Trabalho de equipa e cooperacao:

Desempenha um papel preponderante nas equipas em que participa,
estando sempre disposto a colaborar e a manter um bom ambiente de
trabalho.

Responsabilidade e compromisso:

Disponibilidade para com o servico, contribuindo de forma assertiva para o
bom funcionamento do mesmo, procurando dar respostas a todas as
solicitagdes que Ihe sdo efectuadas.

6

Sigilo:
Respeita a informacdo reservada aos servigos, mantendo sempre a
confidencialidade da mesma.

Soma da Pontuacéo por Competéncias

Pontuagdo Final Competéncias

Refira as condicionantes que encontrou para atingir as competéncias definidas.

Refira as necessidades formativas sentidas ao longo do ano.

Data: / / Avaliado/a

Data: / / Avaliador/a
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