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RESuMoO

A Avaliacao de Desempenho numa Instituicao de Solidariedade
Social

O presente estudo tem como principal objetivo compreender qual o melhor sistema de
avaliacdo a ser implementado numa instituicdo de solidariedade social. Mais especificamente,
pretende-se perceber como um sistema de avaliacdo pode tornar a instituicao cada vez mais

competente.

Para isso desenvolveu-se um estudo, no @mbito do qual foram obtidos dados por meio de
inquéritos por questionario, dirigidos aos colaboradores e seus superiores hierarquicos, bem como

através de entrevistas, realizadas as diretoras técnicas e encarregadas gerais.

O objetivo deste estudo era aferir qual a percecao de todos os membros da instituicao
sobre sistemas de avaliacao de desempenho. Os resultados obtidos permitem concluir que nesta
organizacao nao existe um sistema de avaliacdo ajustado a cultura da mesma. Contudo, constata-
se que existe por parte dos colaboradores uma abertura para a sua implementacao, logo que de

maneira justa, imparcial € de acordo com as responsabilidades de cada um.

A metodologia utilizada na realizacdo deste estudo é qualitativa e serao utilizados
instrumentos que se adequem a este tipo de investigacdo. Desta forma, para recolha de dados e

informacao foram utilizados inquéritos por questionario e entrevistas.

Pela aplicacdo destes instrumentos e posterior analise de resultados foi possivel concluir
gue o meétodo de avaliacdo mais adequado a instituicdo em causa seria o método de gestédo de
competéncias. Este ¢ um método que defende o crescimento e o desenvolvimento dos

colaboradores da instituicao.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho, Competéncias Especificas, Gestdo por
Competéncias



Abstract

Performance Evaluation in a Social Charity Institution

The present study’s main goal is to understand which evaluation system better serves the
purposes of a social charity institution. Moreover, we intend to analyze how and to what levels an
evaluation system can raise the institution in cause.

In order to achieve those goals a study was developed. In that study we obtained data
trough question forms, applied to the employees and their superiors, as well as trough interviews,
conducted with the technical directors and main foremen.

The purpose of this study was to understand the perception of all the institution employees
about performance evaluation systems. The results allow to conclude that in this institution there
are no adequate evaluation systems in place. Despite that, the employees consider these
performance evaluation systems to be necessary and are open to it s implementation, as long as
they are organized in a just and impartial way and according to each ones’ responsibilities.

The methodology used in conducting this study was a qualitative one, and research
instruments considered to be suitable were put in place. The procedures used to harvest data in
this study were mainly question forms and interviews.

Trough the analysis of the ensuing results was possible to conclude that the most suitable
performance evaluation system to implement would be a skills managing method. This method in
particular favors the growth and development of the institution’s employees.

Vi
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Introducao Geral

A avaliacdo de desempenho, apesar de fazer parte das relacdes entre empregadores e
empregados desde os primoérdios, nunca como hoje assumiu tanta importancia e sistematicidade,
sendo crescente a preocupacao das organizacées com as habilidades, competéncias especificas,

talentos e experiéncias dos seus colaboradores.

Esta avaliacdo permite as organizacdes identificar os fatores intrinsecos que condicionam
0 seu crescimento, competitividade e qualidade dos servicos. A avaliacdo de desempenho, quando
bem planeada, traz beneficios a curto, médio e longo prazo, quer para a direcao, quer para 0s
colaboradores e para a organizacdo no seu todo. Os colaboradores melhoram o seu desempenho
e desta forma respondem com maior qualidade aos objetivos tracados pela organizacdo. A
organizacdo afere as competéncias dos colaboradores, identifica as suas necessidades de
desenvolvimento e consegue, desse modo, adequar o aperfeicoamento de determinadas areas de
saberes para atingir um certo nivel de produtividade e desenvolver processos mais justos de

avaliacao e progresso na carreira.

O pilar para uma organizacao estavel é possuir uma equipa de trabalho motivada e
alinhada com os objetivos organizacionais. Assim, cada vez mais as organizacoes procuram alinhar
as praticas de gestao de recursos humanos com o crescimento individual de cada colaborador,

promovendo assim um crescimento organizacional e individual adequado ao grupo de trabalho.

E importante compreender que os objetivos da avaliacdo de desempenho estdo
relacionados com a melhoria da produtividade, da motivacdo e do desenvolvimento das
competéncias individuais de cada colaborador. E, também, um instrumento que auxilia na tomada
de decisdes relativamente a organizacao e a gestao do pessoal e identifica as potencialidades para

a atribuicao de mais responsabilidades.

O presente trabalho diz respeito ao relatorio de estagio curricular realizado no 2° ano de
Mestrado em Educacao, na area de especializacdo em Formacao, Trabalho e Recursos Humanos,

que decorreu entre outubro de 2018 e junho de 2019, numa IPPS.
O relatorio esta estruturado em quatro capitulos:
No primeiro capitulo é apresentado o enquadramento teorico, que nos permitiu, num

primeiro momento, esclarecer o objeto de estudo e fundamentar o trabalho de intervencao.
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Apresentamos a evolucao da gestao de recursos humanos e, em seguida, discutimos os conceitos

inerentes a avaliacéo de desempenho.

No segundo capitulo é apresentado o enquadramento contextual do estagio curricular, isto
¢, a apresentacao da organizacédo, seguido pela descricdo do publico-alvo e diagndstico de
necessidades. Por fim, temos esclarecimentos sobre o0 método de gestao por competéncias, sendo

que ¢ esta a metodologia que melhor se enquadra na instituicao em questao.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia de trabalho utilizada para alcancar os
objetivos propostos, bem como os todos 0s processos mobilizados para recolher toda a informacao

necessaria para responder as questdes de partida.

No quarto capitulo sdo apresentados e discutidos os dados recolhidos, quer nas
entrevistas quer nos inquéritos por questionario, para se compreender o modo como dentro desta

organizacao em concreto se entende e se propde um modelo de avaliacao de desempenho.

11



CAPITULO | — ENQUADRAMENTO TEORICO

1. GESTAO DE RECURS0S HUMANOS

A Gestao de Recursos Humanos tem sofrido alteracdes ao longo dos anos, de forma a dar
resposta as mudancas que a sociedade vai sofrendo e que consequentemente se estendem as

organizacoes, isto devido as modificacdes a nivel econdmico e social.

E fundamental esclarecer que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) passou por fases
muito distintas ao longo da Histéria. Numa fase inicial, durante a época da Revolucao Industrial,
0 mercado de trabalho caraterizava-se pela concentracdo de um grande numero de trabalhadores
no mesmo local de trabalho e pela rapidez de producao. Nesta época era mais importante a
obtencao de lucros, independentemente da conservacao dos recursos humanos. As condicoes de
trabalho neste periodo eram demasiado pesadas, sendo usados castigos corporais, multas e
despedimentos imediatos caso o trabalho nao fosse realizado na perfeicao, sendo muito frequente
0 recurso a trabalho infantil, numa época em que nao existia qualquer preocupac¢do com o bem-
estar dos trabalhadores (Rodrigues,2014). Os patrdes incumbiam a homens da sua confianca a
tarefa de gerir a organizacao de forma a que a producao fosse sempre acima da média, através

do controlo, sendo incutido 0 medo através de ameacas diretas aos trabalhadores.

Neste sentido estamos a falar de uma era em que a grande inquietacao era produzir cada
vez mais para poder ganhar cada vez mais dinheiro, sem qualquer preocupacao com o bem-estar,

com a motivacao intrinseca ou com a evolucao profissional dos funcionarios.

Nesta fase, as pessoas limitavam-se a exercer as funcdes para as quais foram contratadas
e a comunicacao destas pessoas era feita dentro da cadeia hierarquica da organizacao, ou seja,
um colaborador reportava somente ao seu superior hierarquico. Estavamos numa época em que
os ideais vigentes defendiam a concecéo do “Homo Ecomonicus’ (Denario & Santos, 2014), uma
vez que se partia do pressuposto que o colaborador devia agir motivado exclusivamente pelo
interesse do ganho material e financeiro, produzindo individualmente o maximo possivel, sem ter
em conta outros fatores motivacionais, tais como: evolucéo da carreira, desenvolvimento das suas

capacidades ou até mesmo formacao profissional.
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No século XIX comeca a surgir a necessidade de regulamentar as condicoes de trabalho,
tendo surgido os designados welfare officers, ou seja, “... funcionarios encarregados de zelar pela
melhoria das condicoes de trabalho e de alojamento e pelo apoio aos trabalhadores doentes ou

mais necessitados” (Gomes, et al., 2008, pag.65 in Rodrigues, 2014, pag. 89).

Segundo Chiavenato (2006), a GRH nesta época apresentava as seguintes carateristicas:
a estrutura organizacional enquadra-se num formato piramidal e centralizador, apresenta uma
departamentalizacao funcional e estabelece regras e regulamentos internos para disciplinar e
padronizar. Neste sentido € possivel perceber que nesta fase da Gestao de Recursos Humanos, o
pessoal aparece sempre como um apéndice da maquina, é visto como recurso de producao e a

cultura organizacional é voltada para a conservacao das tradicoes e valores.

A introducao de politicas mais humanistas, ou seja, de um conjunto de medidas para
melhorar as condicOes de trabalho e de vida dos trabalhadores, marcou uma viragem na postura
e na filosofia dos empregadores, passando estes a ver os empregados com uma mais valia para

a empresa.

Surge entdo uma nova geracdo da Gestdo de Recursos Humanos a partir do século XX,
de acordo com Rodrigues (2014), avancando a autora que “f..) elevados ritmos de trabalho
monotonia, fadiga, absentismo, resisténcia passiva e até acoes de sabotagem” (Rodrigues, 2014,
pag.91) foram fatores, que associados ao crescimento econémico, levaram ao surgimento de uma

nova abordagem da Gestado de Recursos Humanos.

Nesta nova abordagem, inicia-se uma primeira tentativa de conciliacdo entre a ideologia
humanista, que defende o bem-estar dos trabalhadores, e a ideologia da eficacia financeira, que
defende o alcance dos objetivos de forma a obter o lucro esperado, tentando assegurar-se de que

0s objetivos da organizacao nao se sobreponham ao bem-estar dos trabalhadores.

Surgem entdo os departamentos de RH compostos especialmente por técnicos com
formacao em ciéncias sociais, sublinhando a “importancia da interacdo social e do trabalho em
grupo no nivel de produtividade e de satisfacdo dos trabalhadores” (lvancevich, 2008 in Rodrigues,

2014, pag.91).

De acordo com Chiavenato (2006), esta época a evolucdo carateriza-se pelo facto de as

organizacdes apresentarem uma cultura voltada para o presente e para a inovacdo (surgindo
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subsistemas de RH dirigidos para o recrutamento, selecao, formacao, avaliacao, remuneracao,
higiene e seguranca do trabalho), sendo uma das alteracdes mais significativas o facto de as

pessoas passarem a ser vistas como recursos vivos e como uma mais valia para a instituicao.

As mudancas vao continuando, as organizacdes com a evolucao da sociedade percebem
que tém de comecar a articular as necessidades individuais dos colaboradores com os objetivos e

missao da organizacao e, neste sentido, observa-se uma evolucdo dos fundamentos para

“(...) a otimizacéo conjunta do sistema social (recursos humanos) e do sistema
técnico (meios, tecnologia) da organizacao; o sistema de trabalho passa a ser o
conjunto de atividades que constituem um todo dotado de significado e nédo as
tarefas individuais; o grupo de trabalho tornou-se central ao invés do individuo;
regulamentacdo interna pelo grupo foi tornada possivel substituindo a regulacdo
externa dos individuos pelos supervisores; tendéncia para desenvolver
habilidades/conhecimentos multiplos no individuo e aumentar o reportorio de
respostas do grupo; valorizacdo da parte discricionaria ao invés da parte prescrita
dos papéis no trabalho; o individuo como complemento da maquina e nao como

uma mera extensao desta.” (Rodrigues, 2014, pag.92).

Atualmente a Gestdo de Recursos Humanos encontra-se numa fase de Gestao Estratégica
que encara 0s colaboradores como agentes proactivos na construcdo do seu
conhecimento/habilidades e no desenvolvimento da organizacao em que estdo envolvidos. Esta
nova fase veio trazer uma visdo mais flexivel e de maior qualidade, passando a ver os recursos
humanos como fontes fundamentais e inesgotaveis de valor acrescentado, conscientizando-se de
que os desenvolvimentos tecnologicos e técnicos nas organizacdes so6 adquirem verdadeira

dimenséao se a isso corresponder uma vertente humana otimizada.

Esta nova ideologia tem um caracter proactivo e estratégico, em que os individuos
assumem um papel ativo, gerindo os objetivos de acordo com os interesses da organizacao e dos
proprios colaboradores. A gestdao RH “adota uma visdo mais unitarista da organizacao, isto €,
admite que os objetivos dos individuos e da organizacao podem convergir para beneficio mutuo. ”
(Gomes, et al. pag.73, 2008), passando a ter em consideracdo as individualidades de cada
colaborador. Desta forma, adota-se uma visao integrada da organizacao em que 0s seus objetivos

e os dos individuos convergem de forma a existir um beneficio reciproco, caminhado desta forma
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em direcdo a um modelo de “Homo-Social’. Segundo Mariani e Silva (2004, pag.70) “A visao
dada ao Aiomo socialbusca a valorizacao do trabalhador, em funcéo da analise do comportamento

grupal (...)", isto &, passa-se a ver o trabalhador como parte fundamental no mundo do trabalho.

A Gestdo de Recursos Humanos assume aqui uma grande importancia para o

desenvolvimento efetivo das organizacdes, sendo necessario que haja estratégias bem definidas.

E, entdo, importante que se esclareca em que consiste a estratégia, para depois entender
como € que 0s recursos humanos podem influenciar o desenvolvimento da instituicdo. Segundo
Mintzberg (1988, cit in Gomes, et al. 2008, pag.102) “a estratégia pode ser entendida como uma
forca de mediacéo entre a empresa e a sua envolvente, cuja formulacao requer uma interpretacao

da envolvente e uma linha de decisao organizacional corrente com essa interpretacao”.

As organizacdes caraterizam-se por um conjunto de multiplas variaveis, desde variaveis
comportamentais a variaveis de gestdo. Desta forma é fundamental que cada membro da
organizacao tenha conhecimento do papel que tem de desempenhar e que coopere com 0S
restantes colegas pois o trabalho em equipa é essencial. E da maxima importancia que as
empresas considerem as pessoas como um ativo e ndo como uma despesa e, neste sentido, &

importante assegurar a sua formacao de maneira a enfrentem os desafios de uma forma proactiva.

O presente trabalho desenvolve-se numa organizacao sem fins lucrativos, e, como tal, é
fulcral perceber como uma instituicdo que vive de apoios publicos faz a sua gestao, como valoriza

0s recursos humanos que a compdem de modo a assegurar a sua missao e objetivos.

Uma organizacdo sem fins lucrativos “(...) € uma entidade de iniciativa privada, que
fornece bens, servicos e ideias para melhorar a qualidade de vida em sociedade, onde podera
existir trabalho voluntario, e que ndo remunera os detentores e fornecedores de capital.” (Carvalho,
2005, pag.8). Estas organizacdes tém como objetivos promover a cidadania e a inclusdo social e
neste sentido devem ser eficientes e eficazes no desempenho das suas funcdes para que o servico

que oferecem seja cada vez melhor e que influencie cada vez mais a sociedade envolvente.

A organizacao tem de criar critérios que possam avaliar as pessoas e a organizacao de
forma a perceber se os planos tracados inicialmente estdo a ser cumpridos. Para uma melhor
avaliacdo nas organizacdes sem fins lucrativos, Mcleish (1995) afirma que o lucro destas

instituicdes pode ser medido de diversas formas, tais como:
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1. Crescimento;
Bem-estar dos empregados;
Movimento dos doadores e suas contribuicoes;

Desenvolvimento da gestao;

ok WD

Qualidade dos servicos/ produtos;

Esta avaliacdo é importante, pois estas instituicoes existem para fazer diferenca e para
provocar mudanca na vida das comunidades e, como tal, & importante que nao se desperdicem
recursos, tanto a nivel financeiro como a nivel humano. A eficiéncia dos recursos humanos
determina o desempenho das organizacdes, neste sentido torna-se importante que exista um
desenvolvimento pessoal dos gestores e de todos os funcionarios, sendo necessario definir um

quadro de resultados a atingir e respetivos objetivos estratégicos.

Kapaln e Norton (1992,1996) construiram um sistema de avaliacdo de desempenho
chamado “Balanced Scoreard”, através do qual é possivel chegar a conclusdes financeiras
relativas ao cliente, aos processos internos, as aprendizagens e inovacao para que a organizacao
cresca de forma equilibrada. Para que este sistema seja usado numa organizacdo sem fins
lucrativos, 0 mesmo deve ser adaptado, valorizando antes de mais a sua missao em vez do

desempenho financeiro.

Kapaln (2001) defende que este modelo pode ser utilizado numa instituicdo sem fins
lucrativos, contudo tem de ser adaptado, colocando a missdo como mais importante. Desta forma,
¢ possivel determinar a eficacia das medidas que permitirdo aferir o desempenho da mesma e

consequentemente atingir os respetivos objetivos estratégicos,

Entdo, para que a avaliacao de desempenho seja adequada a instituicao, esta deve estar
relacionada com a missao da mesma, tendo em conta a satisfacdo de todas as partes e com a

sustentabilidade das suas atividades.

1.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacao de desempenho tem de estar intrinsecamente ligada a cultura da instituicao,

desta forma a integracao das pessoas vai acontecer de uma forma mais rapida e facil.
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Na atualidade a Avaliacdo de Desempenho tem um papel muito importante no

crescimento das organizacoes, funcionando como instrumento de controlo:

“(...) gestao de desempenho ¢ definida como um processo organizacional através do
qual se definem os padrdes de resultados e valores organizacionais, conformes a
estratégia e objetivos da organizacao, em termos de benchmarking (i.e., comparacao
com as melhores praticas) e/ou em termos de longitudinais (i.e., considerando a

evolucao ao longo do tempo) (...)" (Gomes et al, 2008, pag.485)

A avaliacdo de desempenho pode ser definida como um instrumento de analise
comparativa entre os comportamentos das pessoas numa determinada funcdo ou tarefa que
desempenham ao longo do dia, podendo, também, ser usada para perceber quais os aspetos que

os individuos necessitam melhorar para que os resultados sejam cada vez melhores.
Segundo Chiavenato (1981, pag.263),

“A avaliacao de desempenho é uma sistematica apreciacao do desempenho do
individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento. Toda avaliacdo é um
processo para estimar ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades ou o status
de alguma pessoa (...). A avaliacao do desempenho esta centrada no ocupante do
cargo, isto €, na pessoa.(..) E o meio através do qual se podem localizar
problemas de supervisao de pessoal, de integracao do empregado a empresa ou
ao cargo, do nao aproveitamento de empregados com potencial mais elevado que

aquele que ¢ exigido pelo cargo, de motivacao, etc.”

Neste sentido, a avaliacdo de desempenho esta centrada nas pessoas e quando bem

aplicada pode levar a organizacao e o individuo a um grande crescimento.

A avaliacao de desempenho tem assim como objetivo diagnosticar e analisar o
desempenho individual e grupal dos colaboradores de uma organizacao, de forma a promover o

crescimento pessoal e profissional, bem como um melhor desempenho dos mesmos.

Este instrumento deve ser visto como uma mais valia para a organizacao, pois desta forma
esta pode direcionar as suas politicas/estratégias no sentido de melhorar o desempenho
organizacional, por intermédio de programas de melhoria de acées individuais e de grupo e assim

usar o potencial interno no crescimento da organizacao.
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Contudo, a avaliacdo de desempenho ainda é um tema muito sensivel no seio das

organizacdes, gerando muita insatisfacéo, desconforto e frustracao.

Mas ha pelo menos duas razdes pelas quais nao se deve deixar de fazer: primeiro porque
uma organizacao com ambicao de atingir um nivel de qualidade cada vez maior tem de possuir
estratégias de gestdo dos seus recursos humanos que permitam perceber as suas potencialidades
e limitacbes, e em face disso definir politicas de gestdo mais informadas e consistentes; e o
segundo aspeto € analisar o desenvolvimento dos colaboradores, de forma a promover o

desenvolvimento e crescimento pessoal profissional.

Cada aspeto que influencia o bom desempenho de uma funcao/tarefa tem de ser
considerado no momento de avaliacao, pois se o colaborador ndo possui materiais ou ambiente

propicio para realizar o seu trabalho nao ira conseguir atingir os objetivos propostos pela empresa.

Como nos dizem Gomes et al (2008, pag.486), “Esta concecdo entende que a gestdo do
desempenho deve assentar nos resultados individuais e organizacionais, mas também nos valores
da missdo e da estratégia da organizacdo.” Desta forma, aquando da construcdo do modelo de
avaliacao, temos de ter consciéncia destes aspetos e construir instrumentos de avaliacao que nao

cologuem em causa a justica e a imparcialidade do sistema.

Como temos visto, a gestdo de desempenho prossupde que se questionem, avaliem e
melhorem os processos de trabalho, as tecnologias, os sistemas organizativos, de modo a
determinar a qualidade das atividades dos empregados. Desta forma, contribuimos para que os
resultados da organizacdo sejam positivos e também facilitamos “(...) o seu sentimento de
desenvolvimento, a sua autoestima e 0 seu empenhamento na organizacao e no trabalho.” (Gomes

et al. (2008), pag.486).

Quando falamos em objetivos estratégicos de uma organizacao estes “(...) englobam
padroes de eficacia, eficiéncia e qualidade (...), mas também padrdes éticos, humanos sociais ou
ambientais. Os objetivos individuais “(...) sdo um dos elementos mais importantes do processo de
gestao do desempenho, uma vez que tem implicacdes na melhoria do desempenho, no aumento
da motivacdo e no desenvolvimento de competéncias.” (Gomes et al. (2008, pag.488). Desta
forma, a gestao de desempenho tem de ser realizada tendo em atencao todos estes aspetos para
que nao existam conflitos, injusticas ou até mesmo altos niveis de ansiedade, sendo fundamental

que a avaliacio de desempenho tenha em conta as idiossincrasias de cada um. E importante
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salvaguardar a justica do processo, de modo a que dele resulte um maior envolvimento afetivo e

motivacao intrinseca durante todo o periodo de avaliacdo e durante todo o periodo de trabalho.

Um modelo de avaliacdo quando bem planeado, coordenado e aplicado é capaz de

produzir beneficios a nivel da organizacao, do funcionario e a nivel das chefias.

A nivel da organizacdo, a avaliacdo de desempenho vai possibilitar que a empresa seja
capaz de avaliar o potencial humano a curto, médio e longo prazo e neste sentido consegue-se
perceber quais 0s colaboradores que necessitam de aperfeicoar as suas competéncias e
selecionar aqueles que estao em posicao de receber uma promocao. Este processo pode ainda
estimular a equipa de recursos humanos a trabalhar no sentido de estimular a produtividade e o

relacionamento na organizacao.

Os beneficios de um modelo de avaliacdo bem construido, para os colaboradores, tem a
ver com o facto de estes ficarem a conhecer quais as competéncias que a empresa mais valoriza,
quais sdo as expectativas da direcdo no que diz respeito ao seu desempenho e, desta forma,
conhecer quais sdo as providéncias para melhorar o seu desempenho e desta forma atingir os

parametros que a empresa exige.

Relativamente aos modelos de avaliacao existe uma variedade significativa, contudo neste
trabalho iremos falar sobretudo do sistema de gestao por objetivos e da avaliacao de desempenho

por competéncias.

No sistema de avaliacao por objetivos, as organizacdes tém de definir quais os objetivos a
atingir ao longo do ano para conseguir manter o bom funcionamento da instituicado. Como define
Almeida (1996, pag.42), “a gestdo por objetivos pode ser definida como um sistema de gestao
global que integra varias areas-chave da gestdo, de uma forma sistematica, que procura obter o
maximo de eficacia e de eficiéncia, quer pessoal, quer organizacional.” Gomes et al. (2008, pag.
515) afirmam que “a avaliacao baseada na gestao por objetivos representa, pois, uma medida de

contribuicdo de cada funcionario para o sucesso estratégico sustentado da organizacéo”.

Desta forma, & fundamental que os objetivos apresentem as seguintes carateristicas

(Gomes et al., 2008):

1. Especificos;

2. Mensuraveis;

19



3. Alcancaveis;
4. Realistas;

5. Com prazo estipulado.

Contudo, é importante perceber que este tipo de sistema abrange dois tipos de objetivos,
nomeadamente: “objetivos a serem alcancados pela empresa no seu todo, de forma a estimular
0 espirito de equipa; objetivos individuais (...) onde se refletem os comportamentos que os

colaboradores deverao possuir e onde se refletem a Cultura da empresa” (Camara, 2000, pag/).

0O modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias tem como principal objetivo
alinhar a gestao com a respetiva estratégia e missao da empresa, sendo que para que este modelo
resulte, as empresas terdo que identificar as competéncias que tém valor para a sua organizacao

(Ceitil, 2007).

Este tipo de avaliacdo pode ser visto como recurso para identificar o potencial dos
colaboradores, tendo como objetivo melhorar o desempenho da equipa, bem como melhorar a
qualidade das relacoes entre os colaboradores e os seus superiores hierarquicos, estimulando, os

colaboradores a assumirem a responsabilidade dos objetivos pessoais e organizacionais.

Desta forma podemos afirmar que a construcdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho adequado a organizacao traz mais valias para o desenvolvimento das mesmas e das

pessoas que la estao envolvidas.

Quando se fala de avaliacdo de desempenho é importante considerar que ela tem varias

finalidades, nomeadamente:

1. “Selecdo e orientacdo profissional (recrutamento interno);

2. Formacao profissional — a avaliacdo permite fazer um inventario das deficiéncias
e a elaboracao de programas de formacao;

3. A avaliacdo de desempenho ¢ ainda usada para servir de suporte a politica de
promocao;

4. O primeiro e mais importante uso da avaliacdo consiste em servir de base a
compensacao. A ideia € que a um aumento de salario deve corresponder a um

aumento de qualidade de desempenho;
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5. Finalmente, pretende-se com esta técnica que os avaliados tenham uma ideia do
resultado do seu trabalho e lhes seja comunicado esse resultado através da
entrevista e ainda que sejam motivados a aumentar a qualidade do

desempenho.” (Oliveira Rocha, 1997, pag.120/121).

Desta forma podemos verificar que avaliacao de desempenho tem uma multiplicidade de
finalidades, as quais tém de ser adequadas a cultura de cada organizacao e aos objetivos por ela

tracados.

Para construir um modelo de avaliacéo é imprescindivel que se tenha um conhecimento
profundo sobre a analise do trabalho e a avaliacio de funcdes. E fulcral para a avaliacdo que haja
um conhecimento profundo, minucioso e objetivo do contelido, das exigéncias e responsabilidades

das funcdes desempenhadas pelos colaboradores da organizacao.

De acordo com os estudos de Ivancevich (1998) (cit in. Guerreiro,2002, pag.18), o

processo de avaliacdo de desempenho divide-se em seis etapas:

1. “Estabelecimento de padrdes de desempenho e de critérios de avaliacdo para
cada funcao;
2. Definicao das politicas de avaliacao:
— Quando avaliar
— Quem avalia
- Qual a frequéncia da avaliacao;
Recolha de toda a performance dos trabalhadores;
Avaliacao efetiva da performance;

Discussao da avaliacdo com o avaliado;

o ok~ w

Tomada de decisdes de acordo com o avaliado.”

Contudo para Mitrani et al (1994, in. Guerreiro, pag.18), avaliacao de desempenho é vista

COMO um processo que apresenta trés etapas distintas:

1. "Planificacdo do desempenho, através da definicao das responsabilidades
inerentes as funcodes e da fixacao de objetivos;
2. Acompanhamento do desempenho;

3. Analise do desempenho.”
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Sendo assim, de forma a que a implementacdo do processo de avaliacdo de desempenho

seja eficaz deve ter em conta as seguintes etapas (Guerreiro, 2002):

1. deve ser clara a razao da sua implementacao,

2. 0s objetivos devem ser claros,

3. todo o processo de ser construido de acordo com os objetivos tracados e
determinar o que vai ser avaliado de acordo com as funcoes,

4. é importante que todos os envolvidos tenham formacao

5. e por fim realiza-se uma avaliacao continua do impacto da atividade sendo depois

comparado os resultados atingidos com os objetivos tracados.

Para que a implantacao de um modelo de avaliacao de desempenho seja considerada
justa e adequada a realidade da organizacdo, é fundamental ter em consideracdo as etapas
referidas acima. Isto porque todos os envolvidos tém de ter consciéncia daquilo que é esperado

na hora da avaliacao e que estes estejam seguros relativamente as etapas do processo.

Ao longo de todo este processo é importante que todos aqueles que irdo fazer parte da
avaliacao de desempenho estejam presentes e participem na elaboracao do mesmo, pois somente
assim iremos ter uma compreensao efetiva por parte dos avaliados, assegurando um processo

justo e imparcial.

No decorrer da avaliacdo de desempenho, por vezes, ocorrem equivocos que pdem em

causa todo o processo.

Os erros mais comuns durante o processo de avaliacdo sao os seguintes, de acordo com

Oliveira Rocha (1997):

1. Julgamento Humano
Avaliadores

Processo

Politica da Organizacéo

Requisitos legais

o ok~ w D

Inflexibilidade do método

Relativamente ao julgamento humano, os erros mais comuns sao o erro constante, ou

seja, o avaliador ter tendéncia para fazer avaliacdes demasiado altas ou demasiado baixas. O
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efeito de halo ¢ quando o avaliador considera uma competéncia como a mais importante e
qguando o avaliado que tem um desempenho menos positivo nessa competéncia ira receber uma
avaliacao baixa no decorrer da avaliacdo. A avaliacdo de desempenho é um processo que necessita
de ser realizado com a maior calma possivel e de forma pensada e cuidada, sendo a pressa ou
descuido um erro frequente quando o avaliador considera o processo de avaliagdo com uma
tarefa secundaria ou quando nao gosta de estar em contacto com tanta burocracia Tendéncia
central, acontece quando o avaliador tem a propensao de avaliar todos os funcionarios da mesma
maneira. Outro erro muito comum é a condescendéncia ou a exagerada rispidez, ou seja,
nestas situacdes o avaliador tem a tendéncia para ser muito brando ou entédo, pelo contrario,

demasiado exigente, ndo tendo em conta os objetivos e parametros tracados.

Os erros que sdo muitas vezes cometidos pelos avaliadores estdo relacionados com facto
de nao terem informacao adequada, devendo possuir um conhecimento muito profundo
sobre 0 que tém de realizar ao longo de todas as etapas, de modo a acautelar implicacdes

negativas.

Os erros decorrentes do processo, estdo muitas vezes ligados a inadequacao do
método para medir a performance, a falta de comunicacao aos avaliados e a falta de um

feedback adequado.

A politica da organizacado também pode originar alguns problemas, por ser meramente
um ritual ou quando é utilizado exclusivamente como base para o sistema de remuneracao.
Quando é utilizada meramente como um ritual é visto como uma perda de tempo, como algo
sem importancia. No caso de ser utilizado como base para o sistema de remuneracao, por

si s a avaliacdo ndo vai chegar para justificar a alteracdo de salario.

As restricoes legais sao outro aspeto que influencia a avaliacao de desempenho, neste
caso porque existe uma regulamentacdo coletiva sobre os salarios, conteudos funcionais,
promocdes e densidade no sistema de carreira. Todos estes aspetos legais tém feito com que em

alguns casos a avaliacao de desempenho nao passe de um mero ritual.

Relativamente a inflexibilidade, muitas vezes o processo de avaliacdo ndo tem em conta
a diversidade funcional da organizacéo e, neste caso, pode levar a uma ma avaliacdo. E importante
que o processo de avaliacao seja adequado a toda organizacao, pois caso isso nao aconteca

podera gerar conflitos.
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A quem compete avaliar € outra questao muito importante quando se fala de avaliacao de
desempenho. A avaliacdo pode ser feita pelos superiores hierarquicos, pelos subordinados que
avaliam os superiores, pelos funcionarios que se avaliam uns aos outros, podendo, ainda, ser
construida uma comissao de avaliacao composta por um elemento de cada departamento que em
conjunto fazem a avaliacao de todos os funcionarios da organizacao. Contudo, apesar de contar
com uma equipa, cabe ao supervisor direto realizar inicialmente a avaliacdo e posteriormente

discuti-la com toda a comissao.

Durante todo o processo, na Gestao de Recursos Humanos o avaliador tem um papel
fundamental desde o recrutamento e selecao até a gestdao da formacdo, gerindo em paralelo
conflitos, informacao e competéncias. Durante a avaliacdo é importante que o avaliador também
se autoavalie e dé um feedback aos avaliados, ou seja, 0 avaliador tem de ser capaz de se colocar
no lugar do outro para ter uma visédo mais profunda das competéncias de cada um. Como avaliador
nao pode deixar que as suas relacdes pessoais, esteredtipos ou outras dimensdes o influenciem

nas avaliacdes. E fundamental que seja um avaliador imparcial em todas as situacdes.

Quando se avalia o desempenho comparam-se também os comportamentos e as
emocoes, ou seja, tm-se em conta as idiossincrasias de cada um. Avaliar tarefas e funcdes nao

pode prescindir dessa logica.

Desta forma, é fundamental que ao definir todo o processo de avaliacdo o avaliador nao
se deixe incorrer em esteredtipos, que facilmente se transformam em preconceitos e, pior ainda,

redundam em tratamentos discriminatérios.

A avaliacdo de desempenho pode ser realizada utilizando diversas técnicas, sendo que
estas variam de organizacao para organizacdo. As técnicas de avaliacdo devem ser sempre
escolhidas tendo em atencao a cultura da instituicdo e devem ser adequadas aos funcionarios da
mesma. Geralmente, as técnicas sao escolhidas tendo em atencao os objetivos que anteriormente
foram definidos pelos Recursos Humanos. Existem organizacoes que decidem que técnicas de
avaliacao vao usar tendo em conta o nivel e posicao dos cargos, ou seja, criam medidas de

avaliacao diferentes para cada grau na hierarquia e assim ajustam o sistema de avaliacao a todos.

Existem varios métodos de avaliacido e cada um deles apresenta vantagens e
desvantagens e relativa adequacao a determinados tipos de cargos e situacdes. Esta adequacao

¢ fundamental para que exista um bom funcionamento e para que a recolha de informacao e
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resultados sejam os mais fidedignos possiveis, pois s6 desta forma € possivel tomar decisdes mais

justas.

Assim, segundo Chiavenato (1995, pag.269) “As avaliacdes de desempenho, para serem
eficazes, devem basear-se inteiramente nos resultados da atividade do homem no trabalho e nunca
em suas carateristicas de personalidade.” Os avaliadores devem centrar a sua avaliacao nos

resultados do colaborador e compara-los com o0s objetivos inicialmente previstos.

A escolha dos instrumentos de avaliacdo tem de ter em vista as politicas, a estratégia e
missao da organizacao. Devem ser utilizados mais que um método de avaliacdo, pois um Unico
instrumento de avaliacdo ndo pode ser considerado como absoluto. Neste sentido, as organizacoes
devem construir um modelo de avaliacdo onde € utilizado mais do que um instrumento de

avaliacdo para que esta seja muito mais fiavel.

E preciso ter consciéncia que o procedimento sistematico da avaliacdo de desempenho é
apenas um meio para obter dados e informacédo, que posteriormente sao registados para que mais
tarde sejam tomadas decisdes que visem a melhoria do desempenho humano no seio da

organizacao.

Com isto, é fundamental frisar que cada método de avaliacao tem as suas proprias
combinacdes de forcas e fraquezas, cada um tem as suas vantagens e desvantagens, sendo que
tudo depende dos objetivos que o contexto organizacional pretende atingir com a avaliacdo de
desempenho (Bergamini & Beraldo, 1992; Caetano, 1996). Segundo Rocha (1997), os métodos

de avaliacao podem ser agrupados da seguinte forma:

1. Meétodos absolutos de classificacao
2. Meétodos comparativos

3. Meétodos escritos

Quando falamos de métodos absolutos de classificacdo estamos a falar do método de
escala grafica. Este é o método mais vulgar e utilizado pelas organizacdes. Porém, a sua utilizacao
requer muitos cuidados, de forma a neutralizar a subjetividade e o pré-julgamento por parte do
avaliador (Chiavenato, 1995). O método de escala grafica consiste “num formulario, onde se
descrevem as principais dimensoes subjacentes ao desempenho das varias tarefas da funcao e,

para cada uma, indica-se o grau em que o avaliado a possui.” (Almeida, 1996, pag.81). Este
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método apresenta como principais carateristicas o facto de facultar ao avaliador uma sequéncia
que representa os diversos graus de uma competéncia, apresentando de forma resumida a
descricdo de cada variavel, de forma a permitir o maximo de objetividade (Rocha, 1997). Cada
fator em analise é previamente definido de forma simples e objetiva, assim, quanto melhor for

esta descricdo mais precisa sera a avaliacao (Chiavenato, 1995).

Neste método podemos, ainda, destacar dois tipos de escalas graficas:

e As escalas graficas continuas, “(...) apenas os pontos extremos minimos e
maximos sao definidos (...)."

e Escalas graficas descontinuas, “(...) a posicdo das marcacdes esta previamente
fixada e o avaliador deve escolher uma delas para caraterizar o desempenho do

subordinado.” (Rocha, 1997, pag.123)

Como vantagens deste método podemos referir o facto de ser muito simples de aplicar e
de tratar os dados recolhidos, proporcionando ao avaliador pouco trabalho no registo de avaliacao
e permitindo uma visao integrada e resumida das competéncias de desempenho mais realcadas
pela empresa. Porém, é importante frisar que existem desvantagens na utilizacao deste método,
como o avaliador nao ter muita flexibilidade, estar sujeito ao efeito /alo, ter a tendéncia para
classificar todos os colaboradores muito bem ou muito mal e o facto de ser necessario utilizar
procedimentos matematicos e estatisticos para minimizar as distorcdes e influéncias pessoais dos

avaliadores (Almeida, 1996; Chiavenato, 1995).

A Checklist é outro método absoluto de classificacdo, “este método consiste numa lista
de frases, pedindo-se ao avaliador para procurar a frase ou frases que correspondam as
carateristicas e performance de cada empregado (...)” (Rocha, 1997, pag.124), cada um desses

fatores de desempenho recebe uma avaliacdo quantitativa.

0O método de escolha forcada ¢ um método mais complexo que o anterior, avaliando
através de frases que descrevem o comportamento do individuo e cabendo ao avaliador escolher
apenas aquela que melhor descreve o desempenho do trabalhador (Rocha,1997). Com este
método pretende-se acabar com as influéncias pessoais que podiam surgir noutros métodos. As
vantagens que vemos neste método sdo o facto de proporcionar resultados mais fidveis e continuar

a ter uma aplicacdo simples e que nao exige uma formacdo muito sofisticada por parte dos
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avaliadores. As desvantagens estdo centradas no facto de ser um método que exige um

planeamento muito cuidadoso e complexo (Chiavenato, 1995).

Relativamente ao segundo grupo, este apresenta técnicas de comparacao entre si e com

0s restantes colaboradores.

0 método de comparacao ou Kanking“(...) consiste em ordenar os empregados segundo
a performance.” (Rocha, 1997, pag.124). Neste caso o avaliador ordena os colaboradores do

melhor para o pior.

A distribuicdo forcada, “consiste em classificar os subordinados ao longo da escala,
colocando certa percentagem de empregados em varios niveis de performance” (Rocha, 1997,

pag.124).

No terceiro e ultimo grupo, temos os métodos que implicam que seja escrita, pelo

avaliador, a informacao relevante.

Primeiramente, “o método dos incidentes criticos baseia-se no facto de que no
comportamento humano existem carateristicas extremas capazes de levar a resultados positivos
(sucesso) ou negativos (fracassos).” (Chiavenato, 1995, pag. 280). A maior dificuldade presente
neste método é o facto de ser necessario selecionar os incidentes mais significativos. No entanto,
€ muito Util para dar feedback aos colaboradores, e “(...) reduzir o enviesamento derivado da

influéncia dos comportamentos mais recentes.” (Almeida, 1996, pag.96).

0 ensaio € um método que descreve o desempenho de cada funcionario durante um dado
periodo de tempo. A desvantagem deste procedimento é o facto de requerer muito tempo e nédo
permitir quantificar a avaliacdo, sendo, porém, um método muito realista, pois avalia o dia-a-dia

do trabalhador (Rocha, 1997).

Método de campo é “(...) desenvolvido com base em entrevistas de um especialista em
avaliacdo com o superior imediato, através das quais se verifica e avalia 0 desempenho dos seus
subordinados (...)” (Chiavenato, 1995, pag.278). Este procedimento permite uma avaliacdo mais
ampla, um diagnostico mais fiavel, possibilitando que o colaborador planeie juntamente com o
superior o seu crescimento dentro da organizacdo. Este método, segundo Chiavenato (1995,

pag.278), divide-se em 4 fases:
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e “Avaliacao inicial, nesta fase o desempenho do funcionario é avaliado em trés
categorias, mais que satisfatorio, satisfatdrio e nada satisfatorio.

e Analise suplementar consiste em avaliar com mais profundidade o desempenho
de cada colaborador através de perguntas do especialista.

e No planeamento ¢ elaborado um plano de acao que pode ser o aconselhamento
do funcionario, readaptacao do mesmo, formacdo, promocao ou manutencdo do
cargo atual.

e Por fim, temos o acompanhamento no qual tem de existir uma verificacdo do

desempenho de cada funcionario.”

Este método permite uma avaliacdo mais profunda, imparcial, objetiva e possibilita um
planeamento para uma formacao mais adequada. As desvantagens tém a ver com o custo elevado

do procedimento e a demora de todo o processo (Chiavenato, 1995).

Além de todos os métodos enunciados acima, existem outros que também podem ser
utilizados, tal como a autoavaliacao, que permite ao colaborador realizar a sua prépria avaliacao,

através da analise das suas proprias competéncias.

0O método misto é usado, muitas vezes, por organizacdes muito complexas e que
necessitam de utilizar o melhor de dois métodos para chegar a um procedimento que se enquadre

na cultura da organizacao.

Existem diretrizes que sdo quase sempre usadas neste tipo de método, como o facto de
“resistir a tentacdo de integrar um grande sistema de avaliacdo de desempenho (...), permitir
varios tipos de retroacao (feedback) ao individuo (...) e abordar o sistema de avaliacdo do
desempenho como um sistema aberto e orientado para o desempenho futuro.” (Chiavenato, 1995,

pag.284).
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CAPITULO Il — ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL DO ESTAGIO

1. ORGANIZACAO

A instituicdo em questao localiza-se numa zona rural e foi fundada com o proposito de dar
apoio aos mais desfavorecidos. Esta obra teve inicio na década de cinquenta, inicialmente dando
unicamente apoio alimentar. Com o passar dos tempos comecou também a albergar pessoas
idosas. Mais tarde, comeca a desenvolver respostas de apoio a criancas e jovens abandonados ou

orfaos.

Atualmente, esta instituicdo continua com os mesmos propositos que inicialmente foram
tracados pelo seu fundador. Conta com cinco valéncias, sendo elas a Casa de Acolhimento e a
Creche, Jardim de Infancia, CATL e a Estrutura Residencial para Pessoas Idosas e Centro de Dia,
de forma a dar apoio as pessoas seniores. Ha ainda a considerar os servicos de apoio de

secretariado e manutencao.

Neste sentido, a instituicdo tem como missao garantir que a comunidade envolvente, as
criancas, jovens e pessoas idosas vejam os seus direitos garantidos e as suas necessidades tidas
como uma prioridade, ou seja, pretende apoiar um grupo de pessoas, muitas vezes, desprotegidas

e frageis.

Entre outros, os valores defendidos pela instituicdo sdo a solidariedade, pois pretendem
acolher todos os que recorrem aos seus servicos de forma a dar resposta as necessidades de
cada um, tendo em conta as suas especificidades; o respeito e a ética sdo também valores
fundamentais, de modo a que se respeite a condicdo e carateristicas de todos os que fazem parte
da organizacdo. Outro valor defendido nesta instituicdio é a confianca, pois considera-se
fundamental criar um ambiente de confianca mutua de forma a inspirar a generosidade de todos.
A organizacao em questao tem como responsabilidade o desenvolvimento harmonioso e integral

de todos com quem esta envolvida.

A visao que defendem diz respeito a melhoria continua das suas praticas e a elevacao da

qualidade dos servicos prestados.

As cinco valéncias que compdem a Instituicdo, 0 modo como se organizam e prestam

servicos serao explicitadas em seguida.
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A Casa de Acolhimento

A Casa de Acolhimento foi fundada em 1958 para acolher criancas em situacéo de
pobreza, abandono, orfandade ou negligéncia. Neste momento acolhe cerca de 50 criancas, tendo
capacidade para receber até 65. Acolhe bebés, criancas e adolescentes em situacdo de perigo,
integrados através de uma medida de promocao e protecao, recebendo apoio ao nivel social,
psicolégico e acompanhamento de saude e escolar. Como previsto na lei, a instituicao tem como
grande objetivo promover a integracao destas criancas na familia e, como tal, trabalham com as
familias para que estas as possam receber o mais rapido possivel. Porém, quando isso nao é
viavel, sao analisadas outras alternativas, como a adocao, a autonomia de vida ou a permanéncia

na instituicao.

0 grande desafio desta instituicdo e de todos quantos l& vivem e trabalham é acolher, num
ambiente o mais familiar possivel, estas criancas e adolescentes que precisam de apoio e, em
conjunto com cada um, contribuir para formar pessoas com valores éticos e morais, capazes de
gerir de forma equilibrada e segura os afetos que dao e recebem e que se insiram de forma

dinamica na sociedade e no mundo do trabalho.

A instituicao procura apoiar todas as vertentes do desenvolvimento e crescimento humano
desenvolvendo, para tal, projetos que visam trabalhar competéncias nas mais variadas areas para

minimizar as necessidades identificadas.

Servicos de Apoio a Infancia

No que diz respeito aos diferentes servicos de apoio a infancia, podem encontrar-se na
instituicdo uma Creche, Jardim de Infancia e o CATL - Centro de Atividades de Tempos Livres,

acolhendo a Creche 42 criancas, o Jardim de Infancia 45 criancas e o CATL 54 criancas.

A Creche da apoio pedagdgico e psicossocial e proporciona cuidados de higiene pessoal
e de saude a criancas com idades compreendidas entre os 4 meses e 0s 3 anos de idade. Integra
uma equipa educativa constituida por educadores de infancia e auxiliares da acado educativa, que
pautam a sua atuacao pelos objetivos, valores, metas e finalidades, bem como pela politica de

qualidade que a Instituicdo defende.
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No Jardim de Infancia sdo acolhidas criancas dos 3 aos 5 anos de idade, com um conjunto
de atividades de enriquecimento curricular tais como: inglés, musica, natacdo, ginastica e
laboratdrio. A equipa educativa é composta por educadores de infancia e auxiliares da acéo

educativa.

0 CATL, Centro de Atividades de Tempos Livres, é um espaco destinado a criancas dos 6
aos 9 anos de idade com o objetivo de adquirir ou reforcar os conhecimentos do dominio cognitivo,

através de um conjunto de atividades, planeadas e registadas no Plano de Atividades do CATL.

Servicos de Apoio ao ldoso

Relativamente & Estrutura Residencial para Pessoas Idosas, esta acolhe cerca de 53

idosos em alojamento individual e 20 em regime de Centro de Dia.

Dispde de 6 vivendas, 14 apartamentos e 20 quartos, todos equipados com casa de banho
privativa e outras estruturas complementares de apoio, de forma a promover um envelhecimento
com dignidade e assegurar a privacidade e individualidade de cada um dos seus utentes. Com
espacos verdes no interior do edificio e corredores amplos, tem boa iluminacéo natural e varios
equipamentos de apoio, como capela, piscina, ginasio de fisioterapia, consultério médico e de

enfermagem, bar, cabeleireiro ou sala de convivio.

Tem como objetivos assegurar o alojamento coletivo a idosos e prestar um conjunto de
servicos, tais como a alimentacdo, higiene, tratamento de roupas, cuidados de saude, apoio
psicossocial, apoio espiritual e animacéo sociocultural, de forma a promover o seu bem-estar

fisico, psiquico e social.

Para apoiar a terceira idade, dispde também do Centro de Dia, com capacidade para 20
utentes, que tém ao seu dispor os mesmos recursos dos utentes residentes. Tem como objetivo
contribuir para a manutencao das pessoas no seu meio habitual de vida, visando a promocao da
autonomia e a prevencao de situacdes de dependéncia ou o seu agravamento. O quadro abaixo

apresenta a composicdo do corpo de colaboradores que 1a exercem funcdes.

Por fim, a Instituicao inclui também um departamento de Secretariado e Manutencao,

onde sdo desempenhadas tarefas relacionadas com a area de contabilidade e tudo o que esteja
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relacionado com os servicos administrativos da mesma. A equipa de manutencao realiza todo o

trabalho de reparacdes em toda a instituicao.

Sendo assim, estamos perante uma organizacao que opera em valéncias muito
diversificadas e, de acordo com isso, fornece servicos a diferentes grupos da sociedade, o que

exige um desenvolvimento organizado, estruturado e bem planeado.

De forma a facilitar a identificacdo da instituicdo, daqui para a frentes esta sera chamada

de Instituicdo Amarela.

1.1. CARATERIZACAO DO PUBLICO-ALVO

Tendo em conta as diversas valéncias da instituicéo, o publico-alvo é constituido por todos

os trabalhadores da mesma, possuindo um conjunto de carateristicas muito diversas.

Nesta investigacdo serao envolvidos todos os colaboradores da instituicao, ou seja, um

grupo de cerca de 120 funcionarios, distribuidos pelas diferentes valéncias da organizacao.

Para a caracterizacao do publico-alvo iremos ter em conta trés aspetos: a idade, o género

e as habilitacbes académicas.

Relativamente a idade dos colaboradores desta organizacao, através do grafico 1 é
possivel perceber que quase metade deles tem idades compreendidas entre os 40 e os 59 anos,
sendo o mais predominante, com 29 pessoas, sendo logo seguido por um grupo com idades
compreendidas entre os 20 e os 39 anos, cerca de 22 pessoas. Relativamente ao Género, é
possivel verificar que o género com maior predominancia a desempenhar funcdes nesta

organizacao € o feminino, com cerca de 56 pessoas (79%)
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Idades

NAO RESPONDEU
60 <
40- 59

20-39

GRAFICO 1 - IDADES

Observando agora a grafico 2, percebemos que os colaboradores com diploma de
licenciatura e com o 3° Ciclo completo sdo aqueles que surgem com maior destaque, sendo
compostos, cada um, por 15 funcionarios, sendo seguidos pelo ensino secundario que é composto

por cerca de 11 colaboradores.

Habilitacoes Académicas

BARCHELATO
NAO RESPONDEU
CURSO PROFISSIONAL
MESTRADO
LICENCIATURA
SECUNDARIO

32 CICLO

2° CICLO

12 CICLO

GRAFICO 2 - HABILITACOES ACADEMICAS

De seguida ¢ possivel analisar de que forma é realizada a distribuicao dos colaboradores

por categoria profissional.

Neste caso, é possivel verificar que 29 dos funcionarios desempenham funcdes na equipa
de Acdo Direta, sendo que esta funcéo esta relacionada com os cuidados a pessoas idosas e

contempla Ajudantes da Acao Direta, uma Educadora Social e uma Animadora Social.
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Existe também a Equipa Auxiliar com cerca de 24 colaboradores, a qual € composta por:
costureira, motorista, trabalhadores auxiliares, porteiros, ajudante de armazém, cozinheiro,

ajudantes de cozinha, empregadas de limpeza e roupeiras.

Temos, ainda, a Equipa Educativa, a qual € composta por um grande numero de
funcionarios, 27 pessoas, sendo composta pelas Educadora Social, Ajudantes da Acao Educativa

e Educadoras de Infancia.

A organizacdo apresenta ainda um Servico de Apoio que diz respeito a equipa de
manutencao e a equipa da secretaria, com pessoal administrativo e o pessoal que realiza os

trabalhos de reparacao das instalacoes.

E com este publico-alvo que se desenvolveu o trabalho, no sentido de implementar um
modelo de avaliacdo de desempenho, que permitisse orientar a gestdo da instituicdo no que diz
respeito ao desempenho dos funcionarios e ao modo como tal é tido em consideracao no processo

de avaliacao.

Sendo assim, o publico com quem trabalhdmos é predominantemente feminino, com
idades compreendidas entre os 40 e os 59 anos, havendo um grupo bastante expressivo com

idades entre os 20 e os 39 anos, com habilitacées académicas médias.

1.2. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES

Atualmente a competitividade das organizacoes esta diretamente relacionada com a
produtividade, a qualidade e inovacado. As organizacOes exigem dos seus colaboradores uma
atuacdo que va de encontro a estes desafios. Porém, sé é possivel desenvolver estes aspetos se
existir uma boa articulacdo entre a produtividade, eficacia, eficiéncia e o bem-estar dos

funcionarios.

Este trabalho pretende, em cooperacdo com a instituicado Amarela, realizar uma analise
sobre os aspetos problematicos ao nivel da avaliacao de desempenho e as suas repercussoes a

nivel organizacional, melhorar os servicos que a organizacao oferece e a nivel individual, perceber
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se 0s colaboradores tém tido a possibilidade de adquirirem novos conhecimentos e se tém tido a

oportunidade de desenvolver novas competéncias.

Desta forma, numa fase inicial, o principal objetivo foi perceber quais os conhecimentos e
quais as ferramentas existentes e, a partir dai, desenvolver todos os documentos e instrumentos

necessarios para que a avaliacéo de desempenho fosse realizada.

Desta forma, o projeto tera como intuito identificar as competéncias gerais e especificas
para cada funcdo dentro das trés valéncias da instituicdo: casa de acolhimento, creche/pré-
escolar/ATL e a estrutura residencial para idosos/centro de dia e, com base nesse perfil,

implementar um processo de avaliacdo de desempenho.
Como afirma Chiavenato (1995, pag. 224)

“As organizacdes podem somente funcionar quando as pessoas estao em
seus postos de trabalho e desempenham adequadamente os papéis para

0s quais foram selecionadas, admitidas e preparadas.”

A instituicdo Amarela trabalha com grupos sociais que, por vezes, se encontram bastante
fragilizados (criancas e idosos), sendo importante que os funcionarios tenham uma postura correta
a nivel moral e ético, demonstrem estabilidade emocional, autocontrolo e sejam capazes de

demonstrar compreensao e sensibilidade.

Torna-se entdo fundamental que a instituicdo perceba a importancia de conhecer os
aspetos a melhorar junto dos colaboradores, de forma a aumentar a qualidade dos servicos
prestados. Nesse sentido, & importante que esta instituicao apresente um plano de Avaliacao de
Desempenho coeso, para assegurar um desenvolvimento organizacional e individual dos seus

colaboradores.

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta fundamental para qualquer organizacao
que pretenda atingir os objetivos tracados. Para que tal aconteca, ¢ da maxima importancia que
0s colaboradores tenham conhecimento dos mesmos e que tenham desenvolvidas todas as
competéncias essenciais para que tal seja possivel, caso contrario o bom desempenho e o
desenvolvimento da organizacdo € posto em causa e, consequentemente, o desenvolvimento

pessoal também nao ocorre da forma esperada pelos funcionarios.
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Posto isto, o presente trabalho pretende apresentar uma metodologia de avaliacao de
desempenho utilizando a identificacado de competéncias. Estas tém de ser elencadas de modo
objetivo e claro, de forma a serem usadas como instrumento de medicdo e posteriormente
permitam a comunicacao dos resultados aos colaboradores. A partir destes resultados deve ser
possivel organizar sessdes de formacdo com vista a atingir os objetivos e as metas tracadas
previamente. Para a apresentacdo desta metodologia pretende-se definir indicadores

comportamentais ajustadas a cada cargo profissional.

1.2.1. OBJETIVOS DE INTERVENCAO

A pratica da avaliacdo & um processo intrinseco a natureza humana. Como tal, também
as organizacoes tém de ser capazes de procurar e atrair colaboradores que partilhem dos mesmos
valores e visoes, de modo a estimular e garantir os desempenhos considerados adequados e

expectaveis para atingir os objetivos esperados.

Dada a inexisténcia de um mecanismo para assegurar a avaliacao de desempenho nesta

instituicdo, o projeto aqui apresentado tera como objetivo a sua concretizacao.

Com isto, apresentamos, de seguida, algumas questdes de partida que orientaram este

trabalho:

1. Qual é o olhar dos colaboradores sobre a avaliacao de desempenho?
2. Qual sera o melhor método de avaliacao de desempenho para esta Instituicao?

3. Como o implementar sem criar conflitos entre os colaboradores e os avaliadores?

Foram os seguintes os objetivos a desenvolver:

OBJETIVO GERAL

1. Desenvolver um modelo de Avaliacdo de Desempenho a partir de dinamicas

colaborativas.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Caracterizacdo dos cargos existentes em cada valéncia da instituicao, bem como
0s profissionais envolvidos em cada uma;

2. Definicao, em conjunto com os diretores de cada valéncia, dos indicadores
adequados para assegurar uma avaliacdo de desempenho ética e justa;

3. Construcdo de um conjunto de instrumentos que possibilitem a realizacdo da

avaliacao de desempenho.

Desta forma, o presente trabalho ira apresentar um Modelo de Gestao por Competéncias
para as funcdes/cargos da instituicdio Amarela, sendo também construidos os materiais de

avaliacao.

2. GESTAO POR COMPETENCIAS

Genericamente “(...) as empresas sdo hoje sujeitas a um clima competitivo sem
precedentes, em consequéncia da instabilidade, imprevisibilidade e volatilidade das condicdes do
mercado (...)" (Dias, 2014, pag.23) e desta forma, qualquer que seja a tipologia da organizacao,

esta tem de se adaptar as mudancas da sociedade.

A gestao por competéncias é um instrumento continuo de verificacdo e consolidacéo das
metas tracadas pela organizacdo que, desta forma, conseguira verificar a viabilidade das acdes
individuais e reconhecer as disparidades e reajustar novas acdes individuais ou em grupo, com
vista a0 ajuste das metas anteriormente definidas. E importante referir que todos os objetivos
tracados devem sempre ser definidos tendo em consideracado o real valor dos seus colaboradores,
ou seja, nao se pode exigir aos trabalhadores que realizem tarefas para as quais ndo tém formacao

ou que previamente nao tenham sido contratualizadas com eles.

0 modelo de avaliacdo por competéncias € um tipo de avaliacdo que se centra nas

competéncias essenciais para o desempenho de um determinado cargo.

Quando as instituicdes pretendem que a sua organizacdo tenha uma gestdo por
competéncias é importante que se perceba que este tipo de gestao se concentra no planeamento,

acompanhamento e avaliacdo e, desta forma, estd a proporcionar & empresa uma melhoria
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significativa nos seus resultados, objetivando e estimulando metas, a partir da sua missao, visao

e valores (Ceitil, 2007, in Otilia Oliveira, 2012).

Este processo &, por si s6, uma mais valia para criar na organizacao uma cultura de mérito,
utilizando a identificacdo de um conjunto de competéncias para no futuro promover o
desenvolvimento de capacidades pessoais e profissionais e assim alcancar uma performance

elevada por parte dos seus colaboradores.

0 modelo de avaliacdo por competéncia € extremamente Util e uma mais valia para as
organizacdes pois permite aos gestores obter um conjunto de informacéo e dados, relativamente
ao desempenho dos colaboradores e consequentemente os gestores estarao numa posicao de
tomar decisdes mais acertadas sobre aspetos como salarios, promocdes, demissdes, formacdes

e planos de carreira ajustados ao desenvolvimento de cada colaborador (Oliveira, 2012).

Este modelo de avaliacdo é o meio para as instituicdes serem capazes de identificar o
potencial dos seus colaboradores e as formas de melhorar o desempenho em equipa, bem como
melhorar a qualidade das ligacdes entre funcionarios e superiores hierarquicos, estimulando-se a
responsabilidade que os colaboradores tém de assumir relativamente aos objetivos da organizacao

(Ceitil, 2007, cit In Sequeira, 2011).

Tendo em conta Ceitil (2010), as empresas que optam por uma GRH centrada nas
competéncias, prezam pela transparéncia dos programas, procedimentos e instrumentos de
gestdo, para que todos os funcionarios tenham conhecimento da estratégia, missao e valores da
empresa e o que deles é esperado e que competéncias sao consideradas essenciais. Desta forma,
durante a avaliacdo nao devem existir duvidas sobre aquilo que vai ser avaliado e que aspetos vao

ser considerados fulcrais na avaliacdo de desempenho.

Desta forma a proposta de um Modelo de Avaliacao por Competéncias sera visto com um
desafio e sera necessario um estudo muito profundo relativamente a cultura, estrutura e missao

da organizacao.

Primeiramente, é essencial que se esclareca o conceito de competéncias, para que se

entenda aquilo que sera posteriormente analisado.

Consideramos que o conceito proposto por Gomes et al (2008), nos permite sustentar a

abordagem que privilegiamos ao longo do estagio. Defendem os autores que:

38



“Competéncias podem ser definidas como uma combinacdo de motivos, tracos,
aptidoes, aspetos da auto-imagem e conhecimentos. Os motivos e os tracos
repercutem-se no desejo de atingir determinados objetivos. A auto-imagem reflete-
se no grau de optimismo e de positividade que o individuo coloca no exercicio da
sua funcdo. As aptiddes e os conhecimentos permitem desenvolver planos de
acao, avaliar os riscos e implementar os planos mediante a execucao de

comportamentos pertinentes” (Gomes, et al., 2008, pag.436)”

Segundo Richard Boyatzis (1982, In Oliveira, 2012, pag.30), “competéncia ¢ uma
carateristica intrinseca de uma pessoa que resulta em efetiva ou superior performance na

realizacao de uma atividade.”

Ceitil (2010, pag.41) afirma que competéncias sdo “modalidades estruturadas de acéo,
requeridas, exercidas e validadas num determinado contexto. (...) Sdo comportamentos
especificos que as pessoas evidenciam, com uma certa constancia e regularidade, no exercicio

das suas diferentes atividades profissionais.”

Posto isto, competéncias sao “acbes que se pretendem que sejam realmente exercidas
face a um determinado contexto (...) e em condicdes ambientais externas e internas igualmente
especificas” (Ceitil, 2010, pag.41). Desta forma, podemos concluir que competéncias sdo todos
aqueles elementos que influenciam o nosso desempenho na realizacdo de tarefas ou atividades e

consequentemente nos niveis de performance em que as realizamos.

O processo de gestdo por competéncias permite as organizacoes rever os métodos de
trabalho e os objetivos de forma a identificar e analisar as aptiddes dos seus colaboradores e desta

forma manter os padrdes de qualidade que tanto deseja.

A identificacdo de um conjunto de competéncias para um cargo ndo podera ser executada
em desacordo com a missao da organizacao. Visto tratar-se de uma implementacéo bastante
complexa é crucial que exista uma conexao entre aquilo que € a missao da instituicao e o perfil de

competéncias a definir para o cargo de cada colaborador.

Desta forma, a organizacao pode evitar grandes problemas, pois normalmente as pessoas
nao realizam as tarefas como as chefias querem que sejam realizadas porque nao lhes é dada a

informacéo e o aconselhamento, ou até mesmo ambos. Normalmente os colaboradores nao
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sabem como as organizacdes querem que determinada tarefa seja realizada e isso leva a que ao
longo de todo o processo de trabalho vao surgindo desentendimentos. Assim, com a definicao do

perfil de competéncias ¢ esclarecido aquilo que se pretende por parte do trabalhador.

Nesta perspetiva, e tendo em conta o contexto atual da sociedade, é fundamental que as
organizacdes nao se acomodem as situacdes, mas sim que procurem ter uma dinamica ativa de
problema-solucéo. As pessoas sao o ponto chave para 0 sucesso de uma organizacao, devendo
ser valorizadas e integradas nas empresas como elementos chave para atingir os objetivos da

mesma.

De acordo com Ceitil (2010) ¢é possivel identificar quatro perspetivas principais de

competéncias:

II.  As competéncias como atribuicoes;
[ll.  As competéncias como qualificacdes;
M. As competéncias como carateristicas pessoais;

IIV.  As competéncias como comportamentos.

Quando falamos em competéncias como atribuicdes, estas sao “(...) como prerrogativas
que determinadas pessoas podem usar e que sao inerentes ao exercicio de determinados cargos,
funcdes ou responsabilidades, (...) simplesmente tem o direito ou a obrigacdo de o fazer, por
ineréncia direta do exercicio de determinado cargo ou funcdo.” (Ceitil, 2010, pag. 25). Estamos a
falar no poder que é atribuido a quem desempenha uma determinada funcéo, o qual decorre dos

seus estatutos ou direito tacito para o desempenho.

As competéncias como qualificacdes dizem respeito a um conjunto de saberes ou
dominios de execucao técnica que as pessoas poderao adquirir, por via do ensino formal ou por
via da formacdo profissional. Neste contexto, uma pessoa s6 sera considerada apta para o
desempenho de uma determinada funcao ou cargo se, no seu curriculum, existir um conjunto de

conhecimentos que sejam relevantes para o desempenho da funcéo em causa (Ceitil, 2010).

Para as competéncias como tracos pessoais Ceitil (2010, pag. 31) utiliza uma definicdo
de Spencer & Spencer (1993) que defende que “(...) uma competéncia ¢ uma carateristica
intrinseca de um individuo que apresenta uma relacao de causalidade com critérios de referéncia

de efetiva e superior performance, numa dada atividade.” Neste caso, estamos a ter com conta
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as carateristicas pessoais do funcionario e a forma como estas podem ajudar a desempenhar

determinadas funcoes.

As competéncias como comportamentos, para Ceitil (2010, pag. 36) sédo “competéncias
como interacdes, ou seja, como resultados concretos de um desempenho ou como acdes
concretas que as pessoas desenvolvem no seu quotidiano profissional.” Desta forma, estamos a
falar de competéncias que as pessoas vao adquirindo com a experiéncia profissional, que lhe vao

permitindo adaptar-se as novas tarefas que vao assumindo.

E fundamental perceber que o segredo para o sucesso e competitividade das organizacées
sucede de uma gestdo de competéncias que influencia o desempenho global da empresa, como
dizem Davies e Ellison (1999), as competéncias ndo sao os detalhes de um determinado trabalho,
sa0, sim, aquilo que os profissionais qualificados trazem para o trabalho que realizam. Desta forma
cabe a cada organizacao estimular os seus funcionarios para um continuo aperfeicoamento dos

seus conhecimentos.

Nesta perspetiva, a gestao de recursos humanos tem posto cada vez mais em evidéncia
que as pessoas sdo 0 agente da mudanca e de adaptacdo, sendo fulcral que exista uma promocao
de competéncias mais centradas na missao da organizacao, tendo como base os ganhos praticos
e visiveis da competitividade, produtividade e respostas as necessidades organizacionais (Oliveira,

2012).

E importante considerar neste processo dois tipos de competéncias: as competéncias
transversais e as competéncias especificas. As competéncias transversais sao aquelas que séao
comuns a varios contextos, excluindo as especificidades profissionais e situacionais. “As
competéncias transversais devem ser transferiveis porque sao adquiridas no ambito de uma
atividade ou uma disciplina (...)" (Ceitil, 2010, pag. 109). As competéncias especificas sao aquelas

que estao diretamente relacionadas com a atividade profissional.

Contudo, segundo Ceitil (2010), uma pessoa, para além de possuir as carateristicas

exigidas pelo contexto de trabalho, deve:

e Saber, isto é o sujeito deve possuir um conjunto de conhecimentos que lhe

permita realizar as tarefas inerentes ao cargo que desempenha.
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e Saber fazer, o individuo integra um conjunto de habilidades que lhe permitem
resolver problemas que vao surgindo ao longo do contexto de trabalho.

o Saber estar € importante que a pessoa alem de ser eficiente no seu posto de
trabalho tenha também consciéncia de quais sdo as normas e regras da
organizacdo e desta forma seja capaz de trabalhar em grupo em prol dos
objetivos tracados pela organizacao.

e Querer fazer apresenta comportamentos que compdem a funcdo, ou seja, o
colaborador ¢ capaz de oferecer a instituicdo aspetos que nao Ihe foram pedidos,
esta fortemente ligado aos aspetos motivacionais.

e  Poder fazer o individuo tem ao seu dispor todos 0s recursos necessarios para

poder desempenhar as suas tarefas.

Posto isto, é possivel afirmar que a gestao de competéncias € muito mais do que gerir um
grupo de pessoas. As organizacdes que optarem por uma gestdo deste tipo serdo capazes de
orientar as suas acdes para as pessoas com a intencao de construir uma instituicao capaz de

resolver 0s seus proprios problemas e posteriormente atingir os objetivos que foram tracados.

Este modelo é uma ferramenta que pode ser usada para diagnosticar, planear e melhorar
a gestao de recursos humanos. Como afirma Ceitil (2010, pag.111) “A gestao de competéncias
torna-se assim um desafio para a gestao de recursos humanos, visto que o desenvolvimento das
competéncias possibilita a melhoria continua e um novo vigor adaptativo a todos os niveis das
organizacdes”. Ou seja, a gestao das competéncias vai estar presente a todos os niveis da gestao,
seja na selecdo e recrutamento dos colaborados, seja no planeamento da estratégia da

organizacao, seja na sua concretizacao.

Esta forma de gestdo permite as organizacbes atingir niveis de produtividade mais
elevados, permite uma maior satisfacdo organizacional e uma maior competitividade. Outro aspeto
importante relativamente a esta gestdo é o facto de existir uma maior preocupacdo em adequar
0s processos de aprendizagem as reais necessidades dos colaboradores, direcionando a
aprendizagem para competéncias fundamentais para o desempenho de multiplas funcées e
cargos. Existe aqui, também, uma maior facilidade em moldar as competéncias dos colaboradores
ao perfil de funcdes requerido, o que permite uma maior facilidade em gerir e criar empresas com

um maior nivel de produtividade, competitividade e motivacao.
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E neste sentido que vemos a aplicacdo de um modelo de avaliacio de desempenho, onde
se privilegia uma avaliacdo através dos comportamentos e competéncias essenciais para o
desempenho de determinada funcédo, e desta forma se promove uma avaliacdo com vista a
melhoria dos resultados e produtividade e na posterior melhoria do servico oferecido pela

organizacao.

A avaliacao de desempenho com foco nas competéncias apresenta multiplos beneficios,
para além de identificar e desenvolver competéncias especificas em todos os colaboradores,

permite também melhorar o seu desempenho e apresentar resultados mensuraveis.

A avaliacdo por competéncias € um instrumento muito eficaz na procura do potencial dos
colaboradores, na melhoria do trabalho em equipa e na qualidade das relacdes entre os
colaboradores e 0s superiores hierarquicos. Permite, ainda, despertar nos colaboradores o sentido
de responsabilidade e estimula-los para que os resultados pessoais e organizacionais sejam cada

vez melhores. (Oliveira, 2012).

Depois de uma analise a missao, visao e valores da organizacdo em estudo, conclui-se
que o0 modelo de intervencdo mais adequado seria o modelo de gestdo por competéncias,
preconizado por Mario Ceitil, 2010, nomeadamente o modelo de gestdo de competéncias segundo

0 modelo CEGOC (Ceitil, 2010).

Este modelo esta representado no esquema abaixo:

e Identificacdo das competéncias chave

» Descricao das competéncias chave

¢ Avaliacao das competéncias

e Definicao de planos de acao de desenvolvimento de competéncias

e Avaliacao do desenvolvimento das competéncias

€<€€CE€

FIGURA 1 -REPRESENTAGCAO GRAFICA DAS ETAPAS DA GESTAO POR COMPETENCIAS DE ACORDO COM O MODELO CEGOC.
FONTE: CEITIL ( 2010)
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Posto isto, passamos a explicar pormenorizadamente as fases pelas quais todo o processo

passa.

Na primeira fase — Identificacao das competéncias chave — depois de se analisar a missao
e 0s objetivos estratégicos da organizacao e de perceber quais as necessidades da entidade,
procura-se tracar quais as competéncias transversais, ou seja, “(...) aguelas que atravessam toda
a empresa, sem excecao, terao de estar presentes em todas as pessoas dos quadros da empresa.”
(Ceitil, 2010, pag.123) e especificas, isto &, aquelas que cada pessoa tem de ter para
desempenhar a tarefa que lhe compete, ou seja, sdo competéncias mais /hard, que os
colaboradores necessitam ter para serem capazes de desempenhar as responsabilidades que lhe
competem, tendo sempre em conta a estratégia global da empresa. E nesta fase que a direcdo da
organizacado identifica os comportamentos de exceléncia que estejam relacionados com a

estratégia organizacional da instituicao. (Ceitil, 2010)

Posto isto, a identificacdo destas competéncias permitira a organizacdo construir aquilo
que varios autores chamam de Portefolio de Competéncias. Desta forma, a organizacdo tem em
seu poder a capacidade de identificar perfis profissionais especificos para cada departamento, ou
seja, vai ser capaz de identificar através das competéncias transversais ou especificas o candidato

que melhor ird desempenhar determinada funcéo ou tarefa.

A segunda fase — Descricdo do portefdlio de competéncias chave — tem como intuito definir
e descrever as competéncias de forma a ser possivel encontrar indicadores comportamentais que
possam servir como linhas orientadoras para a atualizacdo das competéncias. Sendo assim, é
necessario ter muito cuidado na descricdo e posteriormente na forma como definimos os

indicadores comportamentais.

E importante que a descricao de competéncias seja clara e objetiva, que tenha o menos
de ambiguidades possiveis para ndo causar incertezas na hora da avaliacdo ou até mesmo na
hora de contratar um novo colaborador. Para tal, pretende-se que sejam excluidos adjetivos na
construcao das frases, é importante que estas sejam o mais sintéticas possivel. O objetivo é
expressar comportamentos como acbes objetivas, acbes que depois irao ser traduzidas em
indicadores comportamentais. E importante referir que existem regras que tem de ser respeitadas
na sua elaboracao, o verbo a usar deve estar sempre no indicativo da terceira pessoa do singular

e orientados para o comportamento de elevada performance.

44



Esta fase € muito importante, pois é a partir daqui que se pode construir o manual de
competéncias e desta forma ter um documento que contém toda a informacéo fulcral para uma

boa gestao de recursos humanos.

Na terceira fase do processo - Avaliacao das competéncias - vao-se avaliar as
competéncias existentes na instituicdo no momento da implementacdo. Esta avaliacdo é
importante para se perceber quais as competéncias atuais dos colaboradores e a partir dai
trabalhar para atingir aquelas que anteriormente foram designadas no manual de competéncias.
Isto permite a organizacao identificar as lacunas existente entre as competéncias detidas e aquelas

que sao requeridas verdadeiramente.

Nesta fase, ao utilizar outros tipos de avaliacdo também é possivel ter uma visdo real da
performance individual de cada colaborador, e desta forma a empresa pode direcionar rapidas
decisdes para possibilitar que a pessoa atinja os objetivos esperados. O resultado desta etapa ira
resultar num relatorio individual de competéncias de todos os colaboradores da empresa e sobre

qual o alcance do desempenho esperado.

A quarta fase - Definicao dos planos de acao de desenvolvimento de competéncias — aqui
sao tracados planos sobre como fazer os colaboradores atingirem as competéncias esperadas. O
primeiro passo sera perceber as razdes pelas quais um determinado funcionario demonstra
determinados gaps, utilizando-se para tal a sistematizacdo dos fatores de suporte e dos fatores
pessoais. Este processo “(...) ndo é mais do que a divisdo das razdes explicativas do gap em dois
grupos distintos. Cada grupo é constituido por um conjunto de fatores inerentes, que podem ser

de carater organizacional ou de indole pessoal.” (Ceitil, 2010, pag.125).

Se esses fatores forem de indole organizacional estamos perante fatores de suporte sendo
estes diretamente relacionados com a organizacao. Dentro destes fatores temos elementos como
0s processos de gestao, a estrutura organizacional, ou seja, tudo o que esta relacionado com a

organizacao e o seu bom funcionamento.

Se forem fatores de carater pessoal, estes poderdo estar na propria origem da formacao
de cada colaborador e, nestes casos, € necessario criar planos de formacao individual que facam

com que esses individuos sejam capazes de atingir 0s parametros esperados para a organizacao.
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Neste sentido, depois de analisados estes dois aspetos, traca-se um plano de
desenvolvimento de competéncias, devidamente calendarizado e organizado, de modo a que

possa ser implementado de forma eficaz.

A quinta fase — Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias — é a ultima fase de todo

0 processo, esta ocorre depois da implantacao do plano de desenvolvimento de competéncias.

Esta avaliacdo tera como objetivo perceber até que ponto o plano de desenvolvimento foi
eficaz. Ou seja, nesta fase do processo vai realizar-se uma avaliacdo de todo o trabalho
desenvolvido até entao, desde a primeira fase até a avaliacao final. E a partir daqui decidem-se as
recompensas, se ainda sdo necessarias mais formacdes ou até se o colaborador esta apto para

subir de categoria.

Apo6s uma melhor compreensao do modelo de gestao por competéncias, concluimos que
este modelo pode ser uma mais valia para as organizacdes, pois interliga todos os processos,

desde recrutamento e selecdo até a fase de avaliacdo de desempenho.

Consideramos que dada a natureza da organizacao onde realizamos o estagio, esta sera
a ferramenta mais adequada para gerir 0s seus recursos humanos e sera a mais adequada para

a realizacao de uma avaliacdo de desempenho justa e equilibrada.

46



CAPITULO Il - METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

A metodologia que melhor resposta da ao trabalho desenvolvido ao longo deste estagio
curricular é a qualitativa, pois permite compreender com mais detalhe as singularidades da
organizacao em estudo. Segundo Bogdan e Biklen (1994, pag.47), “Na investigacao qualitativa a
fonte direta de dados é o ambiente natural, constituindo o investigador o instrumento principal”,
cabendo a este integrar-se da melhor maneira no contexto que pretende investigar, pois s6 assim

ira conseguir caraterizar com detalhe e rigor a realidade em estudo.

Tendo como base os autores acima referidos, a investigacao qualitativa pode ser

caraterizada da seguinte forma:

1. Ainformacao é recolhida do ambiente natural do objeto, sendo o investigador o principal
instrumento;

2. Trata-se de uma investigacao descritiva;

3. Neste tipo de investigacdo o interesse direciona-se mais para os processos do que para o
produto final;

4. As andlises dos dados recolhidos sao feitas de forma indutiva;

5. 0O significado tem grande importancia na investigacao qualitativa.

Quando se utiliza este tipo de investigacdo é fundamental que a mesma aconteca no seu
ambiente natural e exista um contacto direto e prolongado do pesquisador com o ambiente € a
situacao que se pretende investigar (Ludke e André, 1996). Para que exista uma recolha de dados
0 mais adequada possivel é fulcral que exista um relacionamento de confianca entre pesquisador
e “pesquisados”, ou seja, o pesquisador ndo pode fazer julgamentos sobre aquilo que os

“pesquisados” dizem, pois sé assim vai construir uma relacédo de confianca.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa obtém dados descritivos através
do contacto direto do pesquisador com a situacao estudada e preocupa-se em retratar a perspetiva
dos participantes, sem nunca se deixar influenciar com os seus préprios valores, ideias ou

principios, pois s6 assim sera uma investigacdo confiavel e verdadeira.

Tendo em conta o tipo de investigacdo que se quer fazer, o método que melhor se

enquadra é o Estudo de Caso. Bell (2004, pag.24) considera que o estudo de caso € um método
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indicado para investigar num curto espaco de tempo, “de uma forma mais ou menos aprofundada,
um determinado aspeto de um problema”. Por sua vez, na construcao de um estudo de caso
podem ser combinadas diversas fontes de dados, o que permite fundamentar melhor o estudo do
fendmeno (Yin, 1994). Assim, tal como refere Afonso (2005, pag.71), o objetivo do meu trabalho
prende- se com “a analise de uma situacao singular justamente no sentido de documentar essa

singularidade” sendo o estudo de caso o caminho metodoldgico mais apropriado.

1. TECNICAS DE RECOLHA DE INFORMAGAO

As técnicas de recolha de informacao dizem respeito a forma como o investigador pretende
reunir a informacado que necessita, para que no final possa chegar as conclusdes mais detalhadas

possiveis.

E importante perceber que numa investigacdo de carater qualitativo, a recolha de
informacdo comeca muito antes de o investigador estar em campo, isto porque a contextualizacao,
familiarizacdo com outros casos sdo por si um momento de recolha de informacdo. Ao longo de
todo este processo o investigador tem de ter a capacidade de perceber quando as fontes sdo boas
e consciente e inconscientemente tem de ser capaz de testar a veracidade daquilo que esta a ver

e reconhecer se as suas interpretacdes estdo a ser adequadas (Stake, 1995).

Neste sentido as técnicas de recolha de informacdo que melhor se adequam a esta
investigacao sao a entrevista e o inquérito por questionario.

Haguette (2010, pag.75) afirma que uma entrevista é “(...) um processo de interacéo
social entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencéo de
informacao por parte do outro, o entrevistado”.

A entrevista € uma comunicacao pessoal que tem como finalidade obter algum tipo de
informacao. Aquando do planeamento da entrevista é preciso ter nocao que existem varios tipos
de entrevistas, sendo fulcral escolher o tipo de entrevista tendo em atencédo o objeto de estudo
que sera trabalhado. Neste caso o que melhor se adequa sera a entrevista semiestruturada, ou
seja, uma entrevista que tem um guido pré-elaborado, com uma ordem que pode ser alterada e é

bastante flexivel.
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De acordo com Flick (2002, pag.24) a entrevista semiestruturada carateriza-se por ser
“(...) iniciada com uma pergunta aberta, e terminada com uma questdo confrontativa...”,

pretendendo-se que o entrevistado responda de forma livre e sem qualquer tipo de receio.

Contudo, é importante ir para a entrevista com uma grande preparacao, para que decorra
como se de uma conversa se tratasse, uma vez que assim poderemos criar condicdes mais
favoraveis a comunicacao. Quando comecamos a entrevista ¢ fundamental que ja se tenha tido
uma conversa com a pessoa que vai ser entrevistada para que se conhecam um pouco, é também
importante que se explique qual a intencao daquela, qual é o tema, esclarecer que nao existem
respostas “boas” ou “mas” e garantir o anonimato. Ao finalizar a entrevista é importante perguntar

se a pessoa acha que ficou alguma coisa por dizer.

Apos a realizacdo de todas as entrevistas é importante passar a analise dos dados pois
somente assim iremos saber se obtivemos toda a informacdo desejada ou se serd necessario
voltar as entrevistas para recolher mais dados. Neste trabalho as entrevistas foram realizadas as
diretoras técnicas e encarregadas gerais de cada valéncia, no sentido de se perceber quais as
expectativas relativamente a avaliacdo de desempenho, quais 0s conhecimentos que possuiam
relativamente ao assunto e qual seria a melhor forma de implementar um modelo de avaliacao de

desempenho.

Para complementar as entrevistas foi, ainda, utilizado o inquérito por questionario, junto
dos funcionarios, uma vez que estdvamos perante um numero consideravel (cerca de 110
funcionarios). O que se pretendia caraterizar era o ponto de vista deles relativamente a avaliacéo
de desempenho, como decorreram as avaliacdes anteriores, que aspetos deveriam ser tidos mais
em conta no momento da avaliacdo e quais os receios em relacao a implementacao de um modelo

de avaliacao.

Relativamente ao inquérito por questionario este € um instrumento muito usado para

reunir informacao quando se pretende inquirir um numero de pessoas significativo.

Para Almeida e Pinto (1975) esta técnica apoia-se num conjunto de perguntas que estao
inseridas sob uma determinada forma e sob uma ordem previamente estipulada. Neste sentido,
podemos ter dois tipos de questdes: as questdes abertas, onde o individuo pode responder
liviemente e as questdes fechadas, sendo que neste caso o individuo tem de escolher uma das

opcoes que lhe é dada.
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Antes de realizar um inquérito é fundamental conhecer os seus procedimentos. Neste

sentido, Almeida e Pinto (1975) definem 5 fases principais para a sua realizacao, sendo elas as

seguintes:

Planeamento do inquérito, aqui pretende-se delimitar os problemas a estudar e que tipo
de informacédo queremos obter.

Preparacdo do instrumento de recolha, nesta fase faz-se a redacdo do projeto de
questionario.

Trabalho de campo, pretendemos observar certos pormenores que nao podem ser
analisados nos questionarios

Analise dos resultados, aqui iremos fazer o tratamento dos resultados e elaborar as
conclusdes fundamentais

Apresentacédo dos resultados, por fim iremos realizar uma redacdo de um relatdrio do

inquérito.

A Analise de Conteudo de acordo com Bogdan e Biklen (1994), é um processo realizado

quando ja existe um grande numero de informacdo recolhida e sentimos necessidade de a

organizar, analisar e refletir sobre os resultados obtido.

Bogdan e Biklen referem que (1994, pag.205) “A analise envolve o trabalho com os dados,

a sua organizacao, divisao em unidades manipulaveis, sintese, procura de padrdes, descoberta

dos aspetos importantes e do que deve ser aprendido e a decisao sobre o que vai ser transmitido

aos outros”.

Vale (1986) defende que para uma analise mais minuciosa, a analise de conteudo deve

passar pelas seguintes fases:

L.

Delimitacao dos objetivos e definicdo de um quadro de referéncia tedrica orientador da
pesquisa, nesta fase pretende-se selecionar um certo numero de conceitos analiticos, que
referird um ou varios modelos tedricos.

Constituicdo de um corpus, diz respeito a todo o material que foi produzido com vista a
pesquisa que o investigador se propde a realizar.

Definicao de categorias, esta é uma tarefa que visa simplificar para potenciar a apreensao

e se possivel a explicacao de determinados aspetos.
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4. Definicao de unidades de analise, neste parametro temos de ter em atencao os trés tipos
de unidades que existem: a unidade de registo que “(...)é um segmento determinado de
conteudo que se carateriza colocando-o numa dada categoria (...), a unidade de contexto
€ um segmento mais largo de conteudo que o analista examina quando carateriza uma
unidade de registo (...) e a unidade de enumeracao ¢ a unidade em funcao da qual se

procede a quantificacdo.” (Vale,1986, pag.115).

Neste sentido, depois de recolhida toda a informacao necessaria, ¢ realizado um trabalho de
analise e reflexao sobre os dados obtidos e posteriormente é redigido um documento onde serao
explicitados os aspetos mais relevantes para que possam ser apresentados e, posto isto, tomar

medidas de melhoria que podem ser fundamentais para um desenvolvimento de competéncias.
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CAPITULO IV — ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO MODELO DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA INSTITUICAO

No que diz respeito as etapas de implementacéo iremos apresentar de seguida as fases
percorridas ao longo de todo o processo. Primeiramente iremos analisar as percecdes de todos os

membros da organizacao relativamente as percecdes destes sobre AD.

Depois identificaremos 3 etapas distintas: a primeira é referente a identificacédo das
competéncias gerais e especificas, nesta etapa iremos apresentar toda a recolha de informacéao
feita para que fosse possivel chegar a uma decisao final; a segunda etapa esta relacionada com a
descricdo das competéncias especificas, isto €, iremos apresentar uma discricao clara e ajustada
a realidade da organizacao, sendo também selecionados os indicadores comportamentais; por

fim, na terceira e Ultima etapa, serao apresentados os instrumentos de avaliacdo construidos.

A realizacao deste estudo envolve a analise e o tratamento de todos os dados recolhidos,
para tal foram empregues os inquéritos por questionario junto dos colaboradores da instituicdo
Amarela para perceber que competéncias acham fundamentais para a funcdo que desempenham
e que ideia ttm em relacdo a avaliacao de desempenho. Foram também realizadas entrevistas
aos respetivos diretores técnicos e encarregadas gerais, uma vez que 0s avaliadores seriam eles
proprios. De forma a salvaguardar a identidade dos entrevistados, estes serdo tratados por

entrevistado A, B, C, D e E.

I. CARATERIZACAO DAS PERCECOES DOS MEMBROS DA INSTITUICAO
RELATIVAMENTE A AD

Através da analise das entrevistas foi possivel reunir informacdo muito relevante para a
realizacdo deste trabalho. De forma a organizar melhor a informac&o recolhida criaram-se trés

categorias de analise e respetivas subcategorias:
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Categoria

Caracterizacdo do sistema de Avaliacdo de Desempentio

Subcategorias | 1°- Representacdo das técnicas sobre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho

2°- Condicdes para a implementacéo da AD

3° Envolvidos na AD

4°- Modos de organizacao da AD

5°- Constrangimentos da AD

TABELA 1 - CARATERIZAGAO DO SISTEMA DE AD

A primeira categoria criada diz respeito a caraterizacao do sistema de avaliacdo de
desempenho, que de acordo com Gomes et al. (2008, pag.484) é “um processo continuo de
identificacdo, medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento do respetivo

desempenho com os objetivos estratégicos da organizacao”.

Segundo Gomes et al. (2008) para que um sistema de avaliacdo de desempenho seja
eficaz tem de apresentar as seguintes condicdes: relevancia, sensibilidade, fiabilidade,

praticabilidade e aceitabilidade.

A relevancia diz respeito ao facto de as organizacoes usarem para avaliar o desempenho
de um dado posto de trabalho as dimensdes que realmente importam para o desempenho do
mesmo e que os padroes de desempenho definidos para uma funcéo sejam relevantes para o
alcance dos objetivos da organizacéo, ou seja, aquilo que vai ser avaliado tem de ter relevancia
para a organizacao e para os colaboradores. A sensibilidade significa que o sistema de avaliacéo
¢ capaz de distinguir comportamentos bons e maus, é fundamental que os colaboradores sintam
que existem qualificacdes destintas caso contrario o sistema ¢ intil. E fundamental que todos os
julgamentos e procedimentos sejam fiaveis, ¢ importante que as classificacoes atribuidas pelos
diferentes avaliadores ndo sejam muito diferentes, ou seja, os avaliadores devem ter todos o
mesmo tempo para observar os colaboradores s6 assim sera possivel existir uma avaliacao de
confianca. A praticabilidade refere-se a medida em que os funcionarios e superiores compreendem
0 sistema e o consideram pratico e util, pois mal compreendido o sistema pode ser visto como

injusto, fraco e incapaz de produzir novos conhecimentos. Por fim temos a aceitabilidade, sendo
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fundamental que as pessoas se revejam no sistema, nos critérios e nos procedimentos, pois so

assim é que o sistema de avaliacao ira ter sucesso (Gomes et al., 2008).

Desta forma depois de analisadas as entrevistas das diretoras técnicas e encarregadas

gerais, surgiram subcategorias de analise.

A primeira é relativa as representacdes dos técnicos sobre a Avaliacdo de Desempenho.
Através desta pergunta pretendia-se perceber qual o conhecimento da direcdo técnica e
encarregadas gerais sobre o sistema de avaliacdo em vigor na instituicdo. De uma forma geral
percebeu-se que existe um desconhecimento muito grande em relacdo a este tema, como é
possivel comprovar com as seguintes transcricdes: “A avaliacdo de desempenho em vigor neste
momento é obsoleta(...)” (entrevistado E); “Neste momento nao existe(...)” (entrevistado C) e “Esta
organizacao nao tem ainda um sistema de avaliacdo de desempenho implementado”(entrevistado
A). E importante esclarecer que a instituicdo em causa tinha alguns materiais construidos, porém

nao sao adaptados a cultura da instituicao, nem do conhecimento de todos os colaboradores.

Através dos questionarios distribuidos aos colaboradores pretendeu-se perceber qual o
nivel de envolvimento dos mesmos relativamente a avaliacao de desempenho, qual o nivel de

conhecimento dos funcionarios sobre o tema em questao.

Para tal, foi construido um questionario de respostas fechadas e abertas, para que fosse

recolhido o maximo de informacao possivel.

Comecamos por querer saber se alguma vez tinham ouvido falar de Avaliacao de Desempenho

(AD).

Questionados sobre o facto de ja terem ouvido falar da Avaliacdo de Desempenho, as
respostas obtidas, e conforme se pode verificar no grafico 6, apontam no sentido positivo, ou seja,
a maioria dos colaboradores ja tinham ouvido falar sobre Avaliacdo de Desempenho, isto

corresponde a cerca de 52 funcionarios, 19 nunca tinham ouvido falar.
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Sim Nao N&o Respondeu

GRAFICO 3 - CONHECIMENTOS ACERCA DA AD

De seguida perguntamos se ja tinham sido sujeitos a algum tipo de AD.

Para a questdo se alguma vez tinham sido sujeitos a uma AD, a grande parte dos
colaboradores responderam que nao, cerca de 47 funcionarios. Apesar de um grande grupo ja ter
ouvido falar nem todos foram sujeitos a um sistema de avaliacdo. Como é possivel verificar no

grafico 4:

Quem ja foi sujeito a AD

S — - :

Sim Nao N3o Respondeu

GRAFICO 4 - Quem ja foi sujeito a AD

Relacionada com esta pergunta surgia a pergunta 3, se sim, em que ocasido tinha surgido

essa avaliacao. Nesta pergunta surgiram diversas respostas, tais como:

e “Enquanto formadora.”, inquirido 60;
e “Ha anos atras de forma experimental.”, inquirido 5;
e “No ambito do estagio profissional.”, inquirido 56;

e “Na faculdade e em outros postos de emprego.”, inquirido 70.

Desta forma € possivel concluir que as pessoas que ja tinham sido avaliadas tinham sido em
locais totalmente diversos, neste sentido percebe-se que seja qual for o local ou funcgéo

desempenhada pode-se e deve-se estar sujeito a AD.

Depois de analisadas as respostas obtidas pelas Diretoras Técnicas, Encarregadas Gerais
e Colaboradores & percetivel que a organizacao em questao neste momento nao tem um sistema

de Avaliacdo de Desempenho implementado, contudo ha alguns anos atras foi tentado, de forma
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experimental, realizar a avaliacao de desempenho dos colaboradores. Porém, a forma como a
estavam a realizar ndo foi a mais adequada a realidade da organizacao e entao desistiram de a
fazer. Posto isto, & percetivel que relativamente a existéncia de um modelo de avaliacdo de
desempenho nesta organizacdo o conhecimento dos envolvidos ¢ muito reduzido. Os
colaboradores mostram que ja ouviram falar da avaliacdo de desempenho, porém a sua maioria

nunca foi sujeito a uma avaliacdo dentro da instituicdo Amarela.

De acordo com Farinha & Jacinto (2007), a avaliacao de desempenho deve apresentar as

seguintes carateristicas:

e Sistematica, uma vez que exige uma observacao orientada e continua do desempenho
profissional dos individuos;

e Periddica, pois é necessario a definicdo de periodos regulares de observacao;

e Normalizada e qualificada, & importante definir um conjunto de critérios e procedimentos

para que a avaliacao seja possivel.

Posto isto, e tendo em conta a analise realizada das respostas obtidas, atualmente a

organizacao nao apresenta um sistema de avaliacdo com estas carateristicas.

Contudo, tornou-se fundamental ouvir os membros da organizacao a nivel das condicdes
para a implementacao de um sistema de avaliacao de desempenho, seus envolvidos e modos de

avaliacdo de desempenho

Ao analisar e organizar a informacao das entrevistas, tendo em conta a subcategoria
numero dois (condicdes para a implementacao de um sistema de avaliacdo de desempenho), é
importante que se perceba que, para que seja possivel a implementacao de um sistema de
avaliacdo que ofereca a instituicdo aquilo que ela pretende — melhoria a nivel dos servicos
prestados e colaboradores cada vez mais competentes —, ¢ fulcral que 0 mesmo seja um processo
de cooperacao entre direcéo e restantes colaboradores, é fundamental que todo o processo seja
partilhado e todos tenham a oportunidade de contribuir com o conhecimento que tém. Como
podemos observar nos excertos o entrevistado E é “(...) defensor de conhecimento partilhado e
acao partilhada {(...)", “Os colaboradores devem ter conhecimento dos objetivos na avaliacéo, {...)

e devem cooperar na realizacdo dos mesmos (...)" (entrevistado D).
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Neste sentido, iremos ter uma avaliacdo muito mais justa em que todos sabem o que esta

a ser avaliado e o que tem mais relevancia para a instituicao.

Na subcategoria trés — os envolvidos na Avaliacdo de desempenho —, neste aspeto toda a
organizacao esta envolvida na avaliacao de desempenho, uns avaliando e sendo avaliados e outros
sendo apenas avaliados, de acordo com os entrevistados “Os responsaveis pela avaliacdo sao os
superiores hierarquicos e a avaliacdo de desempenho deve ser dirigida a todos os
colaboradores.” (entrevistado D), o entrevistado E afirma que “Compete a cada chefia direta avaliar

0s respetivos colaboradores, sendo todos objeto de avaliacéo (...)".

No que diz respeito a subcategoria quatro — modos de organizacdo da avaliacao de
desempenho —, apresentamos a forma como a avaliacdo em si deve ser realizada, ou seja, como
devem ser os instrumentos de avaliacdo e como deve ser a postura dos avaliadores e dos
avaliados. Tendo em atencdo o que dizem os entrevistados, o entrevistado C defende a construcao
de “Documentos o mais simples possivel (...)", enquanto que o entrevistado D propde a utilizacao
de “Questionarios, entrevista, observacado direta (...)", o entrevistado E defende também a
utilizacdo de uma “(...) avaliacdo de 360° onde todos sdo avaliados uns pelos outros.”.
Relativamente a postura durante a avaliacdo como afirma o entrevistado D “Todo o processo
devera ser feito de forma ética, clara e objetiva, seguindo as regras previamente estabelecidas
(...)", sendo importante ter sempre em mente o “Respeito e a entreajuda” pelos outros, como diz

0 entrevistado A.

Relativamente a pergunta se o colaborador concorda com os instrumentos de Avaliacao, sao
apresentadas duas opcOes: para perceber se o colaborador concorda com estes instrumentos ou

se acha que sao desadequados a instituicao em questao.

Tendo como base o grafico 5, percebe-se que a maioria concorda com os dois
instrumentos de avaliacdo propostos, (cerca de 48 colaboradores), sendo eles uma ficha de
avaliacdo e uma de Autoavaliacdo, 17 dos funcionarios conda sé com a autoavaliacdo enquanto

que os restantes de distribuem pelas outras opcoes.
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Instrumentos de Avaliacao

NAO RESPONDEU

NAO CONCORDA COM NENHUM

CONCORDA SO AUTO-AVALIAGCAO
CONCORDA SO FICHA DE AVALIACAO i1

CONCORDA COM 0S DOIS

Grafico 5 - Instrumentos de Avaliacdo

Relacionada com esta pergunta temos a pergunta 7, que questionava os colaboradores

acerca de outras sugestoes. Apresentamos algumas:
e “Falar diretamente.”, inquirido 33;
e “Qualquer tipo de avaliacao sem existir cotacao.”, inquirido 59;
e “Sejam justos nas avaliacdes. Sem afinidades e/ou empatias.”, inquirido 61.

E percetivel que as pessoas estdo abertas & avaliacdo, mas esta tem de ser justa e

adequada.

Analisando a tabela abaixo, é possivel perceber que a maioria dos colaboradores concorda
com as afirmacdes. Na primeira afirmacao 46 colaboradores concordam com a implementacao
de um modelo de avaliacdo na instituicdo enquanto 3 discordam. Relativamente a afirmacao se
0s colaboradores se encontram motivados para participar na AD, 41 funcionarios respondem
positivamente enquanto que 1 discorda totalmente. A afirmacéo — Considera relevante a AD para
a melhoria do trabalho - 38 funcionarios concordam, 14 concordam totalmente e apenas 4
discordam. Relativamente a afirmacao — O avaliador, sendo o diretor técnico ou a encarregada
geral, apresentam competéncias para desempenhar esse papel - 44 colaboradores concordam
que seja o seu diretor técnico ou encarregada geral enquanto que 3 discordam. A afirmacéo - E
importante a comunicacao dos resultados - 43 funcionarios concordam e discordam 3 com a
afirmacado. Relativamente a dltima afirmacao — O seu desempenho é reconhecido pelo seu
supervisor ou chefe - 35 funcionarios concordam com a afirmacao enquanto 2 discordam da

mesma.
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Concordo Concordo Discordo Discordo Sem
totalmente totalmente opiniao

Concorda com a implementacao de
um Modelo de AD na instituicao

Esta motivado para participar na AD

Considera relevante a AD para a
melhoria do trabalho

0 avaliador, sendo o diretor técnico ou
a encarregada geral, apresentam
competéncias para desempenhar esse
papel.

E importante a comunicacio dos
resultados

0 seu desempenho é reconhecido pelo
seu supervisor ou chefe

TABELA 2 - IMPLEMENTAGAO DE UM MODELO DE AVALIACAQ

Como afirma Vroom (1997), atualmente é atribuido aos colaboradores uma maior
responsabilidade na selecado de metas e em todo o processo de avaliacdo, pois desta forma
estamos a estimular o desenvolvimento organizacional e individual, defendendo que assim existe
uma maior motivacdo por parte dos colaboradores e com isto faciimente sdo alcancados os

objetivos tracados.

Desta forma ¢ possivel concluir que, para que a implementacdo de um sistema de
avaliacao seja vista com um instrumento que tem como objetivo a melhoria continua da
organizacao, é importante que todo o processo seja construido tendo em conta a opiniao de todos
os envolvidos. E importante que seja uma “acéo partilhada” como foi dito numa entrevista, é fulcral

que o sistema de avaliacao seja adequado e justo.

Tendo em conta a analise das respostas das diretoras técnicas e encarregadas gerais
construimos a subcategoria cinco, que diz respeito aos constrangimentos da avaliacdo de
desempenho, isto €, que comportamentos podem ocorrer que ponham em causa a viabilidade e
aceitacdo dos resultados da avaliacdo de desempenho. E importante que todo o processo ocorra
com a maior imparcialidade possivel, que nao ocorram jogos de poder nem sejam tidos em conta
interesses pessoais, pois tudo isso sao injusticas que fazem com que o sistema de avaliacdo de

desempenho perca o rigor que lhe é essencial. Como diz o entrevistado D “Assegura um padrao
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de rigor na Avaliacao. Evitar decisdes prévias nas classificacoes {(...)", € fulcral que o avaliador seja
sempre muito honesto, a desonestidade é um aspeto que preocupa também os avaliadores e
também aqueles que vao ser avaliados, como afirma o entrevistado C “(...) falta de honestidade

ou mesmo incapacidade para fazer uma avaliacao justa e coerente para todos.

Desta forma, percebemos que existem receios aquando da avaliacdo de desempenho,
pois € um ato que tem de colocar de parte todas as influéncias que possam surgir através de

agentes externos.

Relativamente a este tema um grande numero de colaboradores, optou por nao responder.
Contudo, e analisando os que responderam, a maioria defende a implementacao de um modelo
de Avaliacao de desempenho, s6 um dos inquiridos que respondeu a esta questdo & que nao

concorda.
De forma a comprovar o que foi dito acima temos as seguintes afirmacdes:

o “Acredito que & um instrumento positivo para o crescimento e aprimoramento da
instituicdo e colaboradores. Demonstra uma quebra aqueles paradigmas
tradicionais de comandos e tarefas dentro das instituicdes: € mudanca, o que é
bom ¢ valido.”, inquirido 70;

e “Completamente de acordo, desde que a finalidade seja cultivar a motivacdo do
funcionario... Perceber quais as suas barreiras e proporcionar melhorias nas suas
capacidades.”, inquirido 51;

e ‘“Fundamental para todos prossigam os mesmos objetivos e atinjam a meta da
instituicao.”, inquirido 69;

e “Sou completamente a favor, desde que seja para melhorar as condicdes de
trabalho e valorizar o esforco, dedicacdo e empenho do colaborador. Penso que,
com este modelo a instituicdo conseguira com que os colaboradores facam cada

vez mais e melhor.”, inquirido 47;
A Unica referéncia negativa é a seguinte:

¢ “Nao mudaria nada, apenas e talvez para sobressair os amigos e familiares.

Nao haveria justica.”, inquirido 61.
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Realizar uma avaliacao de desempenho é sempre um tema sensivel para todos os
envolvidos, tanto para quem avalia como para quem é avaliado, € um processo que causa

desconforto, principalmente quando ainda nao faz parte da realidade da organizacao.

E importante perceber que na organizacao em questao existe uma opiniao positiva sobre
a implementacdo de um sistema de avaliacdo, mas a0 mesmo tempo existem receios sobre o

processo.

Esses constrangimentos dizem respeito ao rigor e a imparcialidade que tem de existir ao
longo de todo o processo. E fulcral que todo o processo seja claro e que todos os envolvidos

tenham conhecimento de tudo o que vai ser avaliado e porqué.

1.1. Articulacido da Avaliacao de desempenho com a formacao,
carreira e remuneracoes

Categoria

Articulacao da Avaliacdo de desempenho com a formacao, carreira e remuneracoes

Subcategorias | 1°- Formacéao

2°- Carreiras

3° Remuneracoes

TABELA 3 - ARTICULACAO DA AD COM A FORMACAO, CARREIRA E REMUNERACAO

Um sistema de avaliacdo de desempenho quando articulado com a formacao, carreiras e
remuneracao tem um impacto ainda maior no envolvimento dos colaboradores na implementacao

de um modelo de AD. Segundo Camara (2014, pag. 281)

“Um sistema de recompensas, ha sua concecao e implementacado, prossegue trés

objetivos cumulativos:

1. Atrair, reter e motivar os melhores profissionais;
2. Ser financeiramente sustentavel, no medio prazo;

3. Ser percecionado com justo pelos seus destinatarios.”
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Desta forma pretende-se que através da AD seja possivel tomar decisdes mais acertadas
relativamente as formacodes existentes na organizacao e mais adequadas as necessidades de cada
funcionario. A progressao na carreira € outro aspeto importante para os colaboradores e, como
tal, deve acontecer de forma consciente e justa para que ndo exista uma desmotivacao por parte
dos restantes colaboradores. Os prémios monetarios sdo, por vezes, mais dificeis de atribuir, pois
existem organizacbes que ndo possuem autonomia para tomar essas decisbes como é no caso

em questao.

Depois de analisadas as entrevistas das diretoras técnicas e encarregadas gerais, foram

criadas trés subcategorias.

A primeira diz respeito a Formacao, sendo que um dos grandes objetos da Avaliacao de
Desempenho é encaminhar os colaboradores para a formacdo quando estes tém necessidade de
desenvolver certas competéncias que sado fundamentais para o bom funcionamento da
organizacao e para o alcance dos proprios objetivos individuais. A este proposito apresentamos,
como ¢é dito: “(...) neste momento podem ser detetadas necessidades de formacéo para colmatar
0 que se encontra em falta (...)”, “ Quanto melhor o trabalhador estd preparado para as suas
funcdes melhor sera o servico (...), “ (...) as formacdes promovem a melhoria do desempenho dos
trabalhadores (...)". Desta forma podemos concluir que a formacéo quando direcionada para os
pontos fracos da organizacao ou dos seus funcionarios ira proporcionar uma melhoria muito mais

acentuada.

As subcategorias dois e trés — carreiras e remuneracao —, pretendem perceber como 0s
diretores percecionam a progressao na carreira e 0 aumento salarial tendo como base a avaliacao
de desempenho. A progressao de carreira € algo que € almejado por todos os colaboradores e
como tal € um aspeto que tem de ser bem pensado, a avaliacao de desempenho & um instrumento
que pode tornar este parametro mais justo, como é afirmado pelos entrevistados “(...) Essa
avaliacdo devera refletir no percurso da carreira na instituicdo (...)", “(...) avaliacdo de desempenho
pode servir como base de sustentacdo para o desenvolvimento da carreira. A nivel das
renumeracdes é também defendido que seja através de uma avaliacao de desempenho que tal
aconteca “(...) Os resultados da avaliacdo de desempenho podem ser vir como base para (...) 0

aumento de renumeracdes.”, “(...) Essa avaliacdo devera refletir no percurso da carreira na

instituicao e consequentemente nas remuneracdes/prémios que venham a existir”
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E possivel concluir que, “(...) a avaliacdo de desempenho ¢ vista com uma ferramenta de
justica laboral” e consideram que quando ela existir vai ser mais facil corrigir desigualdades,

premiar o trabalho e desempenho.

Sendo assim temos de perceber qual a opinido dos colaboradores e desta forma compreender
a importancia de encontrar quais as formas mais adequadas de recompensar uma boa Avaliacao

de Desempenho.

Neste sentido, observando a tabela abaixo, percebe-se que as opinides se dividem quando o
tema é a recompensa que cada um acha que é mais adequada receber. A recompensa que mais
se destaca diz respeito ao prémio monetario, 37 colaboradores acham que se tiverem uma boa
avaliacdo devem receber um prémio monetario a que se destaca pela negativa é o elogio formal
publico, s6 9 colaboradores é que vem este como uma recompensa valida.

Concordo Concordo Discordo Discordo Sem
totalmente totalmente opiniao

Folga Extra

Enriquecimento de
funcoes

Elogio formal publico

TABELA 4 - RECOMPENSAS

Como afirma Sekiou et al. (2009), a avaliacao de desempenho é o processo responsavel pela
identificacao das necessidades de formacao dos colaboradores numa organizacao, desta forma as
formacdes devem estar sempre adequadas as lacunas existentes nas competéncias exigidas, pois

s6 desta forma é possivel melhorar os indices de produtividade e satisfacéo.

A nivel das carreiras profissionais a avaliacdo de desempenho entra com o objetivo de perceber
se o colaborador em questao é capaz de desempenhar um conjunto de atividades que asseguram

a sua empregabilidade (Correia & Passos, 2005).

Quando se fala em avaliacdo é importante falar do assunto relativo as recompensas ou
remuneracdes, pois aquilo que ¢é esperado é que um bom desempenho seja gratificado de alguma
forma, neste sentido a AD visa alinhar os comportamentos individuais com os objetivos

organizacionais, reforcando os bons desempenhos e desta forma manter os bons funcionarios.
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E possivel concluir que, de uma forma geral, todos os superiores hierarquicos e 0s
colaboradores tém consciéncia das etapas por que um sistema de avaliacao de desempenho passa
€ quais os impactos e constrangimentos que tem para os colaboradores e avaliadores, desta forma

a sua implementacao sera um pouco mais facil.

Contudo é percetivel que existem receios da parte dos mesmos, por terem de ser eles os
proprios avaliadores, podendo nao conseguir ser imparciais ao longo de todo o processo, neste
sentido é fulcral que existam acdes de formacédo que os ajudem a realizar uma avaliacdo mais
fiavel e mais precisa. Desta forma, estamos a tornar todo o processo de avaliacao mais justo e
desta feita atingir os objetivos individuais e organizacionais mais rapido e com um desempenho

cada vez melhor.

1.2. Impactos da AD

Categoria

Impactos da Avaliacdo de Desempenho

Subcategorias | 1°- Para o colaborador

2°- Para a organizacdo

3°- Impactos da AD

TABELA 5 - IMPACTOS DA AD

Esta categoria diz respeito aos impactos da Avaliacdo de Desempenho quer na
organizacdo quer para colaborador. E importante ter consciéncia que a avaliacio de desempenho
por si s6 nao € uma técnica de modificacdo de comportamento, mas sim um instrumento de
levantamento de competéncias que posso a estar a pdr em causa o bom funcionamento da

instituicdo ou entao a existéncia de comportamentos que merecem ser recompensados.

Como defende Almeida (1996) hoje em dia os gestores estao cada vez mais preocupados
com a motivacao daqueles com quem trabalham, com as suas expectativas e necessidades. Desta

forma uma boa aplicacdo de um sistema de Avaliacdo apresenta as seguintes finalidades:
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e “Selecdo e orientacao profissional (recrutamento interno).

e Formacéo profissional. A avaliacao permite fazer um inventario das deficiéncias e
a elaboracao de programas de formacao.

e A avaliacdo de desempenho é ainda usada para servir de suporte a politica de
promocao.

e (..) que os avaliados tenham uma ideia do resultado do seu trabalho e lhes seja

comunicado (...)", Rocha (1997, pag.120/121)

Podemos entao concluir, que os grandes objetivos da Avaliacao de desempenho de acordo
com Almeida (1996, pag.19) dizem respeito a “melhorar a produtividade, motivacao e
desenvolvimento das capacidades pessoais; auxiliar nas decisdes de organizacao e gestao de
pessoal (salarios, prémios, promocoes, transferéncias, etc.); identificar candidatos potenciais para

funcdes de maior responsabilidade; escolha de critérios de selecao e treino.

A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, pode oferecer as
organizacdes mais valias que sao muito importantes para o bom desenvolvimento das mesmas e

oferecer aos seus colaboradores um crescimento continuo e adequado as suas necessidades.

Depois de analisadas as entrevistas foi possivel reunir informacéao relativamente aos Impactos
da Avaliacdo de Desempenho. Desta forma, através da analise das entrevistas, percebeu-se que é
esta ideia que prevalece sobre os impactos da AD para os colaboradores, ou seja, 0 que € que 0s
colaboradores podem retirar da Avaliacao de desempenho de acordo com os entrevistados sao
que “O trabalhador pode sentir-se mais valorizado, sentir-se mais confiante e sentir-se mais
apreciado (...)" (entrevistado A), como nos diz o entrevistado E “ Devera ser uma forma de
melhorar as praticas do colaborador e de o motivar para alcance dos objetivos a que se propte
(...)" e o entrevistado C diz também que “ A boa avaliacdo de desempenho devera ser indicadora

de subida de categoria profissional ou de consequente melhoria remuneratoria (...)".

Na segunda subcategoria — impactos para a organizacao —,queriamos saber quais seriam 0s
impactos que a avaliacao de desempenho teria para a organizacao. Neste sentido os entrevistados
referem que “(...) a organizacao beneficia na melhoria dos servicos prestados (...)" (entrevistado
D), o entrevistado E afirma que “(...) a organizacdo afere as reais potencialidades dos seus

colaboradores e suas necessidades de correcao de comportamentos menos bons. {...) sdo 6timos
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momentos para a organizacado ouvir as necessidades dos colaboradores (...)" e “podera ser um

elemento que promova a melhoria (...)" (entrevistado C).

A subcategoria trés diz respeito aos impactos da avaliacdo de desempenho na instituicao e
nos colaboradores. Através da avaliacao de desempenho a instituicao e os colaboradores estéao a
permitir que exista uma melhoria continua dos servicos prestados, uma maior valorizacao do
trabalho realizados por todos os colaboradores da instituicao e até podem surgir novas
oportunidades para os colaboradores. Noutros casos pode ser importante para perceber quais 0s
aspetos que devem ser melhorados e, desta forma, organizar formacéao ajustadas as necessidades
da instituicao. Através das entrevistas é esta ideia que fica vincada: o entrevistado D afirma que,
“Sim, permite avaliar o desempenho e assim melhora-lo.”, “(...) a organizacdo beneficia na
melhoria dos servicos prestados (...)"e “(...) mantém os colaboradores focados nos objetivos que

se pretendem para a evolucao do produto final (...)".

Os colaboradores foram questionados acerca da utilidade da AD, sendo que cada colaborador
podia escolher 2 das opcdes apresentadas no grafico 6. Os colaboradores encaram a avaliacdo
como uma forma de poder organizar melhor as formacdes oferecidas, no sentido de melhorar o
servico prestado. Esta opcao corresponde a opiniao de 58 funcionarios, a op¢ao que diz que a AD
tem como objetivo que os funcionarios recebam mais competéncias também foi bastante

escolhida, por cerca de 53 colaboradores.

A opcao com menos escolha diz respeito a penalizacao dos colaboradores. Cinco funcionarios
acham que a AD pode ser usada com a intencdo de penalizar de alguma forma os funcionarios

com pontos negativos presentes na sua avaliacao.

Objetivos da AD

PARA QUE OS FUNCIONARIOS TENHAM CADA
VEZ MAIS COMPETENCIAS

PARA ORGANIZAR FORMAGOES NO SENTIDO DE
AUMENTAR A QUALIDADE DO SERVICO

PARA COMPENSAR OS COLABORADORES

PARA PENALIZAR OS COLABORADORES

0 10 20 30 40 50 60 70

GRAFICO 6 — OBJETIVOS DA AD
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Ao analisar as respostas dadas, tanto pelos diretores técnicos e encarregadas gerais, tanto
pelos colaboradores, é percetivel que todos tém consciéncia de que a avaliacdo de desempenho
nao tem como objetivo a penalizacao dos colaboradores, mas sim melhorar os seus

conhecimentos, as suas competéncias e, se possivel, subir de categoria profissional.

Quando ha melhorias a nivel do corpo de funcionarios, por consequéncia, a organizacao ira
registar uma melhoria dos seus servicos e, desta forma, tera uma qualidade cada vez melhor para
0s seus clientes/utentes. Contudo, para que estas melhorias sejam possiveis € necessario detetar
as anomalias e € neste sentido que a avaliacdo de desempenho também tem um papel

fundamental.

Il. PROCESSO COLABORATIVO DE CONSTRUCAO DO MODELO DE AD

2.1. PRIMEIRA ETAPA - IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS GERAIS

Numa primeira etapa realizaram-se reunides com os diretores técnicos responsaveis por

cada valéncia de forma a explicitar quais seriam as etapas de todo este processo. Depois de
esclarecer as duvidas que iam surgindo, procurou-se identificar as competéncias que sdo comuns
a todos os membros da organizacao, ou seja, as competéncias transversais. De seguida, os
diretores técnicos tiveram de identificar quais seriam as competéncias chave destinadas a cada
categoria profissional, por exemplo, que competéncias deve uma ajudante de acdo educativa
possuir para realizar um trabalho exemplar. E importante que estas competéncias estejam em
concordancia com a estratégia global da instituicao, pois somente assim é possivel alinhar as

competéncias com os objetivos e, desta forma, melhorar a qualidade dos servicos prestados.

Uma lacuna identificada prende-se com a falta de conhecimento dos objetivos e metas
tracados pelas diversas valéncias, ou seja, os objetivos que sao definidos pela direcdo ndo sdo
devidamente transmitidos os restantes colaboradores, o que dificulta a monitorizacdo e a
integracdo dos mesmos. Com isto, ¢ também mais dificil implementar medidas que permitam
alcancar os objetivos tracados. Também para esta situacao contribuiu o facto de nao existir uma

definicao relativamente as competéncias necessarias para o desempenho de cada cargo/funcao.

Neste sentido, o primeiro desafio foi perceber e conhecer qual era a estratégia da
organizacdo. Para tal realizou-se uma recolha de informacado através de documentacéo

institucional, nomeadamente:
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e Manual de Funcoes;

e Organograma;

e Visdo, missao e valores;

e Plano de atividades relativo ao ano 2019;
e Regulamento Interno;

e Analise relativa a certificacao de qualidade, Norma ISSO 9001:2008.

Tendo em conta a analise realizada ao Manual de Funcoes, ficou percetivel que este nao
apresentava toda a informacao considerada relevante para que pudesse ser usado enquanto

instrumento Util para a instituicao.

0 manual de funcdes ¢ um documento que deve conter a seguinte informacao, segundo

(Oliveira, 2012):

1. Responsabilidades da funcao;
Autoridades;

Competéncias especificas e gerais;
Superior hierarquico;

Por quem ¢é substituido em caso de nao comparéncia;

o gk~ w D

Requisitos qualificativos.

Da analise percebemos que destes aspetos sO estavam considerados quatro:
responsabilidades da funcao, superior hierarquico, por quem ¢ substituido e os requisitos
qualificativos. Desta forma, tornou-se fundamental definir os aspetos que estavam em falta, pois

estes eram importantes para futuramente se construir o modelo de avaliacdo desejado.

0O Manual de Funcoes deve ser um documento onde seja possivel encontrar todos os
aspetos mais relevantes sobre as funcoes existentes na organizacao, pois sé desta forma é possivel
conhecer a instituicao e perceber como ela se organiza. A nivel da hierarquia, a melhor forma de
conhecer a instituicao é através do organograma, isto €, um esquema que € construido de forma
a mostrar como se organiza a instituicdo. Este documento também teve de sofrer algumas

alteracdes, uma vez que as linhas hierarquicas nao estavam alinhadas.

Através dos outros documentos (visdo, missao e valores e plano de atividades de 2019),

ficaram a conhecer-se o0s objetivos tracados.

68



O regulamento interno e o documento da certificacdo de qualidade, Norma ISSO

9001:2015, deram-nos a conhecer quais as regras que todos os colaboradores da instituicao

devem seguir para que esta possa crescer e desenvolver-se, sempre tendo em atencao os seus

utentes.

Como nos diz a norma 9001:2008, “A organizacao deve:

a)

b)

d)

Determinar a competéncia necessaria para o pessoal que desempenha trabalho
que afeta a conformidade dos requisitos do produto;

Onde aplicavel, proporcionar formacao ou empreender outras acdes para atingir
a competéncia necessaria;

Avaliar a eficacia das acdes empreendidas;

Assegurar que o seu pessoal esta consciente da relevancia e da importancia das
suas atividades e de como as mesmas contribuem para serem atingidos os
objetivos da qualidade;

Manter registos apropriados da escolaridade, formacdo, saber fazer e

experiéncia.”

Esta mesma norma, 9001:2008, relativamente as auditorias internas diz-nos que

“deve ser planeado um programa de auditorias que tenham em consideracao

0 estado e a importancia dos processos e das areas a serem auditadas, bem como

os resultados anteriores. Os critérios, o ambito, a frequéncia e os métodos de

conducdo das auditorias devem assegurar objetividade e imparcialidade no processo

auditoria. Os auditores nao devem auditar o seu proprio trabalho.”

Através da analise do documento de certificacao de qualidade, ficou-se a conhecer quais

0s aspetos que estavam em falta e aqueles que tinham de ser revistos, pois esta norma define

determinados parametros que posteriormente sao avaliados nas auditorias. A instituicdo em

questdo também tem de estruturar a sua gestao tendo sempre em conta os aspetos exigidos por

esta mesma norma.

Neste sentido, depois desta analise, foi construido um questionario inicial para comecar a

trabalhar nos aspetos que estavam em falta. Foi entregue a 5 elementos da instituicao, tendo sido

anteriormente submetido a validacao do diretor executivo.
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Apds a validacao e autorizacao, o questionario foi distribuido e aplicado a todos os
diretores técnicos e encarregadas gerais, sendo que, sempre que necessario, eram esclarecidas
as duvidas que iam surgindo ao longo do preenchimento. Nesta primeira fase, somente os
diretores e encarregadas gerais preencheram o questionario, com o objetivo de caraterizar as suas
expectativas relativamente aos seus trabalhadores, sendo que, posteriormente, os colaboradores

também responderam a um questionario.

Na analise deste questionario os inquiridos serao identificados através da utilizacdo de

numero, |, II, lll, IV e V, de modo a garantir o seu anonimato.

Este questionario inicial, esta dividido em trés grandes grupos, sendo eles os seguintes:

1. Informacao pessoal
2. Competéncias gerais

3. Questdes de resposta aberta

A primeira questdo tinha como objetivo permitir conhecer um pouco melhor a direcao da
instituicao. Desta forma percebeu-se que a direcao técnica e encarregadas gerais eram todas do
sexo feminino, com idades entre os 36 anos e mais de 45 anos, sendo que 3 s&o diretoras técnicas
e 2 encarregadas gerais. A nivel de habilitacdes académicas, quatro delas sao licenciadas e uma

tem 0 9° ano de escolaridade.

0 segundo grupo apresentado no questionario inicial diz respeito as competéncias gerais,
ou seja, aquelas que sdao comuns a todo a organizacdo. Desta forma, verifica-se que as

competéncias gerais mais relevantes, aquelas que mais vezes foram escolhidas, sdo as seguintes:

e Assertividade;

e Polivaléncia;

e Espirito de equipa;

e (Capacidade de gerir prioridades;
e Motivacao para o trabalho;

e Autocontrolo;

e Comunicacao interpessoal;

e  Equilibrio emocional;

e |Integridade;
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e Assertividade e pontualidade;

e Compromisso ético;

e Respeito pelos outros;

e Foco no Utente;

e (Cuidado com a forma como fala;
e Persisténcia e determinacao;

e Resisténcia a frustracao.

Porém, do grupo acima referido, foi necessario fazer uma nova selecao, tendo dai
resultado um quadro de competéncias gerais que foram consideradas como as mais importantes

para a organizacao e que a seguir se apresentam:

e Espirito de Equipa;

e Motivacao para o trabalho;
e Autocontrolo;

e Equilibrio Emocional;

e |Integridade;

e Respeito pelos outros;

e Foco no cliente/utente;

e (Cuidado com a forma como fala.

Competéncias Gerais

PERSISTENCIA E DETERMINACAO
CUIDADO COM A FORMA COMO FALA
FOCO NO CLIENTE/UTENTE
RESPEITO PELOS OUTROS
COMPROMISSO ETICO
ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE
INTEGRIDADE
EQUILIBRIO EMOCIONAL
COMUNICACAO INTERPESSOAL
AUTOCONTROLO
MOTIVACAO PARA O TRABALHO | | | | | |
CAPACIDADE DE GERIR PRIORIDADES ‘ ‘
ESPIRITO DE EQUIPA | | | | | |

POLIVALENCIA

ASSERTIVIDADE ‘

GRAFICO 3 - COMPETENCIAS GERAIS
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Todo este processo permitiu identificar junto do conjunto de pessoas selecionado as
competéncias que, de entre as diversas funcdes existentes dentro da instituicao, tém de ser
comuns a todos os elementos, de modo a que no futuro o trabalho em equipa seja mais adequado,

quer a nivel do desenvolvimento pessoal quer a nivel dos objetivos tracados.
O terceiro grupo era composto por trés questdes abertas, sendo elas as seguintes:

A primeira diz respeito a existéncia de alguma competéncia que ndo estivesse presente
no quadro apresentado e que fosse fundamental para o bom funcionamento do departamento de

cada responsavel.

Analisando as respostas dadas, & possivel verificar que quatro dos inquiridos nao
consideram que existam outras competéncias essenciais, enquanto que o inquirido IV acredita que
para 0 bom desempenho das suas funcdes também é necessario “Autoconhecimento -
consciéncia do seu valor pessoal, capacidade e potencialidades, autoestima, acreditar em si

proprio, respeitando os seus limites; Resiliéncia — nao desistir perante as adversidades.”.

A segunda questao pretendia compreender quais seriam as competéncias que deve uma

Encarregada Geral ou uma Diretora Técnica ter para exercer bem a sua funcao.

Observando a tabela 6, é possivel verificar que cada diretora técnica e cada encarregada
geral é capaz de selecionar competéncias que sao essenciais e que nao estavam mencionadas no
grupo apresentado, para o bom desempenho das suas funcdes e para que os utentes que sdo da

sua responsabilidade tenham os melhores cuidados possiveis.
Desta forma as competéncias mais predominantes sdo:

1. Comunicacao
Trabalho em equipa

Gestao de conflitos

~ owen

Lideranca

Ao analisar estas quatro competéncias é percetivel que para um cargo desta envergadura
¢ essencial que as pessoas que o ocupam tenham um espirito de lider, sendo capazes de organizar
0 seu tempo e de todos os que com ele trabalham, pois este tem de ter a capacidade de gerir toda

a equipa que esta ao seu comando.
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Criar empatia

Lider atento as
necessidades
de todos

Bom gestor de
conflitos

Bom
coordenador de
recursos

Autonomia

Gestdo de
conflitos

Planeamento -
acao

Iniciativa

Respeito pelos
outros

Equilibrio
emocional

TABELA 6 - COMPETENCIAS EM FALTA

Gerador de um
clima positivo

Acao orientada
para o cliente

Comunicacéo
eficaz

Lideranca
motivadora

Objetivo/
orientacao para
os resultados

Trabalho de
equipa

Lideranca, ética e
comprometimento

Lideranca
motivadora

Gestao de equipas

Autoconhecimento

Resiliéncia

Lideranca

Comunicacao

Integridade

Respeito pelos
outros

Compromisso
ético

Gestao de equipa

A terceira pergunta tinha como intencao perceber qual a opinido destes sobre a avaliacao

de desempenho.

Relativamente a esta questdo todas as respostas obtidas foram positivas, ou seja, estas

pessoas consideram que a implementacao de um modelo avaliativo € importante para que a

organizacdo possa crescer de forma coesa, sendo também um instrumento importante para a

compensacao justa do trabalho bem realizado:

e “E uma ferramenta importante de gestdo de pessoas, (...) € um processo que serve para

apurar a qualidade e a exceléncia (...) Pretende-se o aperfeicoamento continuo dos

colaboradores, o0 apuramento de evidéncias de problemas de relacionamento e também

a evolucdo dos colaboradores {(...)", inquirido IlI.

Para o inquirido Il a AD é importante tanto “Para a entidade, que tem a oportunidade de,

baseando-se em questbes coerentes e bem dirigidas, conhecer o desempenho dos seus
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colaboradores. Para o colaborador ¢ uma maneira de ver o seu trabalho avaliado justamente

compensado {...)"

Contudo existem preocupacdes por parte de quem tem de avaliar, como é possivel verificar
pela afirmacao do inquirido Il: “A maior preocupacao é o processo em si, pois facilmente se

cometem erros.”

De seguida, procurou-se perceber quais 0os aspetos que poderiam pbr em causa o

desempenho de um bom trabalho, ou seja, os fatores de sucesso e insucesso.

Para tal foi distribuido um questionario por todos os colaboradores da organizacao, para

que fosse possivel entender que fatores eram esses.

Desta forma os aspetos relativos ao sucesso, que surgiram com mais predominancia,
dizem respeito ao trabalho em equipa € a comunicacdo, surgindo também aspetos como
motivacao para o trabalho, respeito pelo utente, empenho e dedicacao pelo trabalho, organizacao

e confianca conforme podemos comprovar pelas seguintes afirmacoes:

e “Harmonia da equipa de trabalho e gosto pela atividade.”, inquirido 51;

e “Boa comunicacdo e trabalho em equipa”, inquirido 22;

e “Comunicacao eficiente, bom ambiente de equipa.”, inquirido 69;

e “Comunicacao clara sobre a tarefa a realizar e designacao claro da tarefa; a ética e
respeito da equipa de trabalho interfere diretamente na minha motivacao para um bom

servico.”, inquirido 70.

Em seguida foram também questionados sobre os aspetos a melhorar para assegurar
uma melhoria continua dos servicos, identificando os aspetos que poderiam comprometer o

melhor desempenho das suas tarefas.

E possivel organizar as respostas em quatro grandes grupos: um grupo relativo a
necessidade de melhorar a comunicacao, o trabalho em equipa e organizacao; outro grupo relativo
a melhoria das instalacdes, equipamentos e contratacao de mais pessoal; outro sobre a

reformulacao dos horarios de trabalho; e, por fim, um grupo relativo ao aumento salarial.

O primeiro grupo, relativo a necessidade de melhorar a comunicacao, trabalho em equipa

e organizacdo é o mais predominante, sendo que 18 colaboradores defendem estas melhorias
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para que as funcdes que desempenham sejam cada vez melhores, tal como referem, sendo

possivel comprovar pelas seguintes afirmacoes:

e ‘“Definicao de funcoes, responsabilidades de acordo com as competéncias/categoria
profissional; comunicacao entre responsaveis.”, inquirido 64;

e “Comunicacao e organizacao.”, inquirido 58;

e “Mais ajuda de equipa e menos stress.”, inquirido 24;

e "Trabalho em equipa; Organizacéo dos trabalhos (plano de funcdes).”, inquirido 57;

e “Haver uma melhor comunicacao entre chefias e funcionarios nas tomadas de decisao.

Passar a informacao para toda a gente.”, inquirido 54.

0 segundo conjunto, relativo a melhoria das instalacdes, equipamentos e contratacdo de
mais pessoal é defendido por cerca de 16 funcionarios. Para comprovar esta ideia temos as

seguintes afirmacdes retiradas dos inquéritos:

e “Melhoria das instalacdes; Melhoria dos equipamentos.”, inquirido 1;
e “Mais recursos.”, inquirido 48;

e “Bom ambiente e mais pessoal.”, inquirido 27.

O terceiro grupo, com 5 colaboradores, defende que deveria ser realizada uma

reformulacao nos horarios de trabalho:

e “Melhor gestao do horario de trabalho”, inquirido 46;
e "0 horario de trabalho.”, inquirido 21;

e “Os horarios de trabalho e 0 esquema de tarefas.”, inquirido 47.

O ultimo grupo, que agrupa 4 funcionarios, diz respeito ao aumento salarial, tal como &

possivel verificar pelas afirmacdes seguintes:

e “Aumento no salario.”, inquirido 29;

e “Ter um prémio monetario e reconhecimento.”, inquirido 32.

Apos a recolha e analise desta informacao, procedeu-se a realizacdo de uma reunido com
o diretor executivo. Esta reuniao teve como objetivo esclarecer algumas duvidas relativas ao
Manual de Funcdes e desta forma perceber como torna-lo mais eficiente para a organizacéo. Nesta
reunido também se quis perceber que competéncias transversais seriam fundamentais para o

sucesso da organizacao.
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Posto isto, passamos para a fase em que identificamos as competéncias especificas de
cada funcéo, passando desta forma a trabalhar com a diretora técnica e encarregada geral de

cada valéncia, tendo em conta as responsabilidades de cada funcao e os objetivos da instituicao.

Quando questionadas sobre que aspetos devem ser considerados na avaliacdo de
desempenho, os entrevistados responderam de uma forma mais geral que aquilo que é importante
avaliar diz respeito as “Competéncias técnicas especificas (...) Competéncias interpessoais (...)" e
¢ fulcral que “De um modo geral exista um conjunto de indicadores sintetizados da acao do

colaborador e cada categoria deve ter os seus critérios especificos”.

Desta forma, percebe-se que existe uma consciéncia bem desenvolvida sobre aquilo que
deve ou nao deve ser avaliado, o que ja é muito importante para uma organizacao que pretende

implementar um sistema de avaliacao.

Relativamente aos aspetos a ter em consideracao na altura da avaliacao, os colaboradores
foram inquiridos sobre que competéncias consideram mais relevantes no desempenho das suas
funcdes. Na tabela seguinte é possivel perceber que competéncias especificas cada um identifica

como fundamentais para o desempenho das suas funcoes:

Competéncias Categoria profissional

Aj. De  Aj.De Educadoras Aj.De Equipa Psicologia Secretaria Manutencao
Acao Acdo de Infancia  cozinha Auxiliar
Educativa Direta e

refeitorio

Integridade 6 6 2 2 3 2 1 2

Equilibrio 4 3 1 1 2 2 1

Emocional

Respeito pelo 6 10 4 1 9 2 3 1
Outros

Organizacao 7 1 3 2 8 3 1
e

Planeamento
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Tomada de Wl 1
decisao

Lideranca 2 1 1

Trabalho em 12 10 5 2 8 1 1
Equipa

Motivacao 6 9 3 4 8 1 1 1
para
trabalho

Compromisso [i] 5 3 1 3 1
ético

Foco 1 2 1
resultado

Relacao 6 6 2 3 3 1
interpessoal

Polivaléncia 3 2 1 1 1 1 1

Gestao de [ 1 1 1
conflitos

Foco 4 4 1 1 1
utente

Resisténcia a | 1 1 1
frustracao

Autocontrolo [l 2

3 1 1 3 5 1

TABELA 7 - COMPETENCIAS SELECIONADAS PELOS COLABORADORES

Observando a tabela 7 é possivel perceber que existem competéncias que surgem em
todas as categorias profissionais e outras que sdo especificas, ou seja, que s6 fazem sentido a um

ou outro cargo.

Relativamente as competéncias que sao escolhidas em praticamente todas os cargos
dizem respeito as competéncias que defende a organizacao, o espirito de equipa e a forma como

as pessoas comunicam entre si, posto isto € possivel enumerar as seguintes:

1. Integridade
2. Respeito pelo outro

3. Comunicacao
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4. Organizacdo e planeamento
5. Trabalho em equipa

6. Motivacao para o trabalho

Tendo em conta, as competéncias especificas de cada cargo, ou seja, aquelas que sevem

como diferenciador das restantes categorias profissionais, estas sas as seguintes:

1. Relacéo interpessoal
Compromisso ético

Iniciativa

oW N

Equilibrio emocional

E possivel concluir que tanto os superiores hierarquicos como os colaboradores so
capazes de identificar os aspetos que sdo fundamentais para a avaliacdo de desempenho. As
Diretoras Técnicas e as Encarregadas Gerais percebem que devem ser avaliadas as competéncias

que sdo essenciais para o desempenho de cada funcao.

Aos colaboradores foi-lhes pedido para realizar uma selecao sobre que competéncias
especificas seriam fundamentais para o desempenho das suas tarefas, tendo, todos eles,
selecionado as competéncias especificas que seriam fundamentais para o desempenho das suas

funcoes.

Neto e Gomes (2003, pag. 2) afirmam que a avaliacdo tem como objetivo realizar uma
“analise comparativa entre comportamentos das pessoas, entre uma situacdo planejada e a

ocorrida, entre padrdes aceitos e aqueles nao aceitos pela sociedade.”

Posto isto, de seguida iremos apresentamos a informacao recolhida no questionario das

competéncias especificas e no questionario entregue aos colaboradores.

As competéncias selecionadas para o questionario foram as seguintes:
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Polivaléncia Autonomia Gestao de Persisténcia e Espirito de equipa
conflitos Determinacéao
Assertividade Comunicacao Planeamento- Capacidade de gerir  Capacidade para
interpessoal Acao prioridades questionar
Cooperacao Respeito pelos Lideranca ética e  Motivacado para o Autocontrolo
outros comprometimento Trabalho
Inspirar Cuidadocoma  Relacionamento ~ Tomada de deciséo Tolerancia ao
Confianca forma como interpessoal stress
fala
Equilibro Resisténcia a  Integridade Assiduidade e Criacao de Lacos
emocional frustracao Pontualidade
Compromisso Foco no Gestao de Equipas Organizacao e Disponibilidade

Etico

cliente/utente

planeamento

TABELA 8 - LISTA DE COMPETENCIAS SELECIONADAS PARA O QUESTIONARIO

para aprendizagem
continua

2.2. SEGUNDA ETAPA — NEGOCIACAO DAS COMPETENCIAS POR VALENCIA!

2.2.1.Casa de Acolhimento

Tendo em conta a complexidade da Instituicdo Amarela, iremos fazer uma analise dividida por
valéncia. E importante referir que para se chegar & deciséo final, foi usada informacao recolhida
no questionario distribuido por todos os colaboradores da instituicao, pelos questionarios
preenchidos pelos respetivos superiores hierarquicos e tendo em conta as responsabilidades de
cada cargo, de seguida foi analisada a informacdo que dizia respeito a cada categoria profissional
e detetadas as competéncias especificas que tinham mais predominancia em cada categoria. No

final toda a informacéo teve de ser aprovada pelo diretor executivo.
Iremos entdo iniciar a analise pela estrutura da Casa de Acolhimento.

A Casa de Acolhimento é composta de seguinte forma:

! Nos apéndices consta a informagdo pormenorizada relativa a decis3o final de cada cargo
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1. Psicopedagogo 1. Trabalhadores auxiliares
Educadora Social 2. Ajudante de Armazém
- Licenciada 3. Empregada de Limpeza
- Curso Técnico 4. Roupeira

3. Psicologa 5. Cozinheiro

4. Assistente Social 6. Ajudante de Cozinha

5. Educdloga 7. Ajudante de Refeitorio

6. Ajudante de Acao Educativa 8. Costureiras

TABELA 9 - COMPOSICAO DA CASA DE ACOLHIMENTO

A equipa coordenada pela Diretora Técnica ¢ composta por todos os colaboradores que

trabalham diretamente com as criancas que vivem nesta instituicao.

Este grupo trata de todo o processo de acolhimento das criancas, de todo o seu processo
judicial e cabe também a elas trabalhar com a crianca de forma a minimizar ou até mesmo resolver
problemas que esta possa ter, pois aquando da chegada da mesma a instituicao é elaborado um

plano de trabalho para supri as dificuldades que a crianca apresente.

Relativamente ao grupo de trabalho da diretora técnica, depois desta preencher o
questionario relativo as competéncias especificas e comparando-o as competéncias selecionadas
pelos colaboradores foi possivel perceber quais as competéncias que divergem e aquelas que

todos consideram fundamentais.

Desta forma as competéncias que surgem em praticamente todos colaboradores

coordenados pela diretora técnica sao os seguintes:

1. Organizacdo e Planeamento
Trabalho em equipa

Comunicacéo

~ o wnN

Compromisso ético

Ao analisar estas competéncias é percetivel que este grupo de trabalho tem de apresentar um
grande equilibrio a nivel da organizacional, seja de tempo e de espaco, ter um grande espirito de
trabalho de grupo, trabalhar de forma a que a informacado relevante chegue a todos os

colaboradores e respeitar todos os que habitam na instituicao.
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E fundamental que se trabalhe desta forma pois estamos a falar de uma instituicdo com um
grande numero de criancas e colaboradores, ou seja, € fulcral respeitar as individualidades de
cada um, que a informacao importante seja transmitida a toda a gente tal como todos os afazeres
importantes para que estes sejam realizados, para que ndo se ponha em causa o funcionamento

da organizacao.

Tendo em atencao as respostas recolhidas pelos colaboradores, € possivel verificar que as
competéncias transversais a todas as categorias, ou seja, aquelas que estdo presentes em todos

0s cargos independentemente das responsabilidades sas as seguintes:

1. Organizacado e planeamento
Comunicacéo
Trabalho em equipa

Foco no utente

ok we D

Motivacao para o trabalho

Com estas competéncias pretende-se que esta equipa seja capaz de trabalhar e comunicar
de forma coerente e realizar todas as tarefas tendo sempre em mente o bem-estar e o

desenvolvimento do grupo de criangas que esta a sua responsabilidade.
As competéncias que distinguem cada uma das categorias, sao:

1. Compromisso ético
Polivaléncia

Respeito pelo outro
Resisténcia a frustracao

Integridade

o o A~ w N

Autocontrolo

Desta forma é possivel concluir que, as competéncias que distinguem um cargo do outro sdo
as competéncias que estao ligadas as dimensdes legais que cada funcao tem associadas, isto &,
uma assistente social tem responsabilidades inerentes a sua funcao que a distinguem das de uma
ajudante da acdo educativa . Comparando as competéncias predominantes da diretora técnica e

dos colaboradores ¢ percetivel que todos tem consciéncia daquilo que é fulcral para o desempenho
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das funcdes inerentes ao seu cargo. Isto &, este grupo de trabalho tem de saber trabalhar em

equipa, ter uma otima comunicacao e ser bastante organizada.

Relativamente ao grupo coordenado pela Encarregada Geral, este é composto por todos os
colaboradores que realizam trabalhos auxiliares, ou seja, trabalhos que nao estao diretamente
relacionados com as criancas, contudo, sem eles a casa nao funcionaria. Este € um grupo de

colaboradores que trata da parte da cozinha, limpezas, armazéns, roupas, entre outras tarefas.

De forma a que o processo fosse justo, em reunido com a encarregada geral e através da
opiniao dos colaboradores, tendo sempre em atencéo as responsabilidades relativas a cada cargo

chegou-se as competéncias que sdo fundamentais para o desempenho de cada cargo.

Ao realizar uma analise as competéncias especificas selecionadas pela encarregada geral
para cada categoria profissional é possivel observar que aquelas que surgem com mais

predominancia sas as seguintes:

1. Integridade
Organizacao e planeamento
Comunicacao

Motivacéo para o trabalho

S

Polivaléncia

Através das competéncias mais selecionadas é percetivel que a encarregada geral
considera que para o desempenho das tarefas destes cargos, independentemente das
responsabilidades inerentes a cada um, existem carateristicas que sao transversais, ou seja, este
¢ um grupo de trabalho que tem de ser capaz de desempenhar diferentes funcdes
independentemente das que faz regularmente, tm de ser bastante organizados e com um grande
sentido de comunicacado, pois s6 desta forma sera possivel trabalhar e realizar bem as suas

tarefas.

Posto isto, ao analisar as respostas obtidas pelos colaboradores que desempenham
tarefas neste grupo é possivel verificar que, independentemente do cargo que ocupam, existem

competéncias que surgem frequentemente, nomeadamente:

1. Organizacéo e planeamento

2. Comunicacéo
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3. Motivacao para o trabalho

E possivel compreender, depois de analisar estas competéncias, que os colaboradores
selecionam aptiddes que se caraterizam pela forma como estes organizam o trabalho, como
comunicam entre eles e com o0s utentes e o quanto estdao motivados para realizarem o

trabalho.

Relativamente, as competéncias que distinguem estas mesmas categorias

profissionais sao:

—_

Relacao interpessoal
2. Trabalho em equipa
3. Respeito pelo outro
4, Integridade

Aquelas que distinguem cada cargo, dizem respeito a competéncias mais relacionais,

ou seja, a forma como estas se relacionam ou como tratam os colegas e os utentes.

Tendo em atencao as responsabilidades inerentes a este grupo de trabalho € percetivel
que é fundamental a existéncia de uma lideranca coesa, com as tarefas bem delineadas e

organizadas e uma forma de comunicacao equilibrada.

2.2.2.Creche, Jardim de Infancia e CATL

A Creche, Jardim de Infancia e CATL, ao contrario das outras valéncias nao tem uma

Encarregada Geral, sendo todo o grupo de trabalho gerido pela diretora técnica.

Educadoras de Infancia
Educadora Social

Ajudante de Acao Educativa
Ajudante de Limpeza

= W0 =

TABELA 10 - COMPOSIGAO DA CRECHE, JARDIM DE INFANCIA E CATL

O processo para a reuniao da informacao necessaria teve como ponto de partida a informacéao

recolhida através da diretora técnica e da informacao recolhida através dos colaboradores.
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Ao analisar as competéncias selecionadas pela diretora técnica é percetivel que existem

aptiddes que estao presentes em todos os cargos, sendo elas as seguintes:

1. Compromisso ético
Organizacao e planeamento
Trabalho em equipa

Polivaléncia

S

Comunicacéo

Desta forma, é possivel concluir que as competéncias apresentadas caraterizam-se por
traduzirem o compromisso com o trabalho, a forma como estdo envolvidas na organizacdo e
demonstram abertura para realizar tarefas diferentes quando isso é necessario, e mais uma vez é
muito importante a existéncia de uma comunicacao equilibrada e coesa para que a informacéo

relevante chegue a todos os colaboradores de forma correta.

Analisando as respostas obtidas pelos colaboradores é possivel observar que existem algumas
que sas transversais a todos os cargos e outras que os distinguem, isto porque, existem categorias
profissionais que tem responsabilidades mais acrescidas dos outros cargos, sendo assim aquelas

gue sao transversais sao as seguintes:

1. Organizacao e planeamento
Trabalho em equipa

Respeito pelo outro

~ wn

Motivacao para o trabalho

Através destas competéncias é percetivel que os colaboradores tém consciéncia que para que
as criancas tenham um desenvolvimento equilibrado é fundamental realizar um trabalho em
equipa, que as atividades desenvolvidas nao sejam fragmentadas mas sim complementares,
sendo também fundamental que todo o trabalho desenvolvido seja planeado e organizado para

que nao exista falhas.

Apresentamos de seguida as competéncias que destingem cada cargo, ou seja, aquelas que

surgem como elemento diferenciador:

1. Comunicacao

2. Relacao interpessoal
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3. Compromisso ético

4. Integridade

Analisando as competéncias que distinguem uma categoria profissional de outra, temos
presentes aptidoes, que traduzem os comportamentos de compromisso com o trabalho e com as
regras aqui exigidas, traduzem a forma como as pessoas se relacionam umas com as outras e

como comunicam entres si.

Observando as respostas mais selecionadas pela diretora e pelos colaboradores é possivel
compreender que existem duas que estao presentes: organizacao e planeamento e trabalho em
equipa, sendo desta forma possivel perceber que para o bom desempenho das funcdes de todos
0s colaboradores estes ndo depende de si mesmo mas sim da forma como coordenam e
organizam as tarefas, de forma a que estas estejam sempre de acordo com a dos outros
colaboradores, ou seja, estdao sempre dependentes uns dos outros. As que nao estdo em
concordancia, traduzem comportamentos de natureza mais relacional, ou seja, a forma como a
pessoa se relaciona com o trabalho e com as regras que sao exigidas, tais como, compromisso

gtico, integridade e polivaléncia.

2.2.3.Estrutura Residencial para Idosos e Centro de Dia

I[remos agora analisar a forma como o processo decorreu na Estrutura Residencial para

Idoso e Centro de Dia (ERPI & CD).

A equipa é composta por trabalhadores que tém de prestar todo o tipo de servicos que
digam respeito ao dia a dia do idoso, desde banhos até ao acompanhamento dos mesmos a

consultas ou exames médicos.

Esta equipa de trabalho é dividida e composta pelos seguintes elementos:

Educadoras Sociais
Animadora Social
Ajudante de Acdo Direta
Trabalhadores Auxiliares
Roupeiras

1. Psicologa
2. Enfermeiras

O 5 =

TABELA 11 - COMPOSIGCAO DA ERPI & CD
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A equipa coordenada pela Diretora Técnica é aquela que da apoio psicoldgico e fisico
sempre que é necessario. A psicologa desenvolve com os utentes todo o tipo de atividades que os
possam ajudar a nivel psicolégico. A enfermeira realiza todo o tipo de tratamento a nivel fisico,

desde curativos a preparacao de medicacao.

Desta forma, e tendo em atencao que estamos a falar de um processo que desenvolveu de
forma colaborativa, depois de reunida a informacao com a diretora técnica e percebendo aquilo
que para ela era fundamental no desempenho das funcdes da equipa que coordena, € percetivel
que as competéncias mais selecionadas sdo aquelas que se caraterizam pela forma como a
informacéao pessoal é tratada e como os colaboradores defendem os interesses dos utentes, e se
organizam para que seja possivel dar resposta as necessidades de todos os utentes, as

competéncias sao as seguintes:

1. Integridade
Organizacao e planeamento

Comunicacéo

~ wnN

Equilibrio emocional

Relativamente a informacao reunida através dos colaboradores, é possivel observar que
existem aptiddes transversais a praticamente todos os cargos, enquanto que outras ajudam a
distinguir as responsabilidades inerentes a cada categoria profissional, isto porque, temos cargos

que exigem habilidades e habilitacdes que noutros casos ndo sao assim tao relevantes.
Desta forma, as competéncias transversais sao:

1. Integridade
2. Respeito pelo outro

3. Trabalho em equipa

Analisando estas competéncias concluimos, que este grupo se carateriza pelo respeito
pelo proximo e pela forma como trata a informacao que tem ao seu dispor, sendo fundamental
gue siga uma conduta ética e respeite a privacidade dos utentes, realizando todas as suas

tarefas de forma coordenada com o resto dos colaboradores.
As competéncias que distinguem cada cargo sao as seguintes:

1. Equilibrio Emocional
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2. Empatia
3. Organizacao e planeamento

4. Compromisso ético

Desta forma, é possivel compreender que o que se pretende destes colaboradores é que sejam
capazes de se relacionar com os utentes, respeitando as suas individualidades e possuam uma

grande estabilidade a nivel psicologico e emocional.

Desta forma passamos a analisar a equipa da Encarregada Geral, sendo que, ao contrario do
que acontece na Casa de Acolhimento, na ERPI & CD é a encarregada geral coordena a equipa
que lida diariamente com os idosos e os colaboradores que realizam os trabalhos auxiliares, tais
como rouparia e limpezas. Nesta valéncia pode-se perceber que as competéncias especificas nao
se vao alterar muito de funcdo para funcéo, pois 0 método de trabalho desta valéncia é um pouco
diferente das restantes: os colaboradores, independentemente da categoria profissional,
desempenham qualquer tipo de tarefa, por isso as responsaveis consideram que nado existe grande

diferenca entre as competéncias especificas para cada funcao.

De forma a que o processo fosse justo, em reunido com a encarregada geral e através da
opiniao dos colaboradores, tendo sempre em atencao as responsabilidades relativas a cada cargo
chegou-se a decisdo final, ou seja, aquelas competéncias que sdo fundamentais para o

desempenho de cada cargo.

Ao realizar uma analise as competéncias especificas selecionadas pela encarregada geral
para cada categoria profissional é possivel observar que aquelas que surgem com mais

predominancia sas as seguintes:

1. Trabalho em equipa
Gestao de conflitos

Comunicacao

> owen

Compromisso ético

Tendo em conta as especificidades deste grupo de trabalho, as competéncias mais
relevantes sao aquelas que caraterizam a forma como é respeitado o sigilo profissional a que estao

obrigados, como os colaboradores séo capazes de solucionar as divergéncias entre si de forma a
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que consigo desenvolver de forma correta as suas tarefas, para que tal acontece é fundamental

gue exista uma comunicacao saudavel e cordial.

Posto isto, da analise das respostas obtidas pelos colaboradores, foi possivel concluir que
as competéncias exigidas sao iguais para todos os colaboradores, independentemente da
categoria profissional que possuem, isto porque todos os colaboradores tem de ser capazes de
realizar diferentes tarefas ao longo do dia e da semana, pois € desta forma que a encarregada

geral organiza o seu pessoal. Sdo as seguintes:

1. Comunicacéo
Relacao interpessoal
Trabalho em equipa
Respeito pelo outro

Integridade

o ok~ w D

Motivacao para o trabalho

Analisando estas competéncias é possivel concluir que estas traduzem comportamentos
como a forma como comunicam, respeitam e interagem com os colegas e com os utentes, para
este grupo de trabalho ¢ fulcral que organizem e trabalhem em equipa pois sé desta forma ¢

possivel trabalhar da forma como a encarregada quer.

2.3. TERCEIRA ETAPA — CARATERIZACAO DAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Uma vez identificadas as competéncias transversais e especificas da instituicao, iniciou-
se entdo o processo da descricao das mesmas. Como diz Ceitil (2010, pag.138) “Para que as
competéncias requeridas pelas organizacdes nao sejam vagas, elas sao descritas, isto é, definidas

e operacionalizadas em termos de indicadores comportamentais (...)".

Neste sentido, para que se torne possivel a afericdo das competéncias até aqui
selecionadas é fundamental que sejam descritas e que em seguida sejam encontrados o0s
indicadores comportamentais respetivos para cada uma, os quais tém de ir ao encontro das tarefas

realizadas pelos colaboradores da organizacao.
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A descricao das competéncias foi realizada com base na consulta e analise de autores de

referéncia na area, mas também com o apoio dos diretores da instituicao.

A informacao foi toda reunida e apresentada ao diretor executivo e respetivos diretores

técnicos para validacao e esclarecimento de possiveis duvidas que pudessem surgir.

Posto isto, de seguida apresentamos a descricao de cada competéncia, sendo que os

indicadores comportamentais se encontram descritos no apéndice 3:

10.

Tomada de Decisao - Capacidade de realizar uma selecao de uma opcao entre
varias alternativas de forma consciente.

Organizacao e Planeamento - Capacidade para programar, organizar e controlar
a sua atividade e projetos variados, definindo objetivos, estabelecendo prazos e
determinando prioridades.

Comunicacao - Capacidade para se expressar com clareza e precisao, adaptar a
linguagem aos diversos tipos de interlocutores, ser assertivo na exposicdo e defesa
das suas ideias e demonstrar respeito e consideracédo pelas ideias dos outros.
Lideranca - Habilidade de conduzir um grupo, e motiva-lo a colaborar e maneira
voluntaria.

Foco no Resultado - Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os
objetivos do servico e as tarefas que lhe sao solicitadas.

Trabalho em Equipa - Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de
constituicao variada e gerar sinergias através de participacao ativa.

Gestao de conflitos - Capacidade para p6r fim a algum tipo de mal-entendido

entre pessoas, fornecedores, organizactes e fazer com que nao volte a acontecer.

Foco no utente - Esforco por conhecer e compreender profundamente o contexto,

as necessidades do cliente, por forma a exceder as suas expectativas.

Compromisso Etico - Demonstra comportamentos corretos e conduz as suas

acoes baseadas em bons principios.

Polivaléncia - Capacidade de adaptar-se e trabalhar eficazmente em situagdes
distintas, com diversas pessoas, grupos, ou utilizando diferentes processos ou meios

para realizar uma atividade.
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11. Respeito pelo Outro - Capacidade para interagir com pessoas com diferentes
carateristicas e em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma atitude
facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de
forma ajustada.

12. Resisténcia a Frustracao - Capacidade para lidar com situacdes de pressao e
com contrariedades de forma adequada e profissional.

13. Equilibrio Emocional - Demonstra controlo sobre as suas préprias emocoes sendo
capaz de transmitir confianca as outras pessoas.

14. Integridade - Capacidade de demonstrar uma conduta ética, honrada e correta na
vida profissional.

15. Metivacao para o Trabalho - Individuo demonstra ter vontade para agir e fazer
algo e bem feito.

16. Iniciativa - Capacidade de atuar de modo independente e proactivo no seu dia-a-
dia profissional, de tomar iniciativas face a problemas e empenhar-se em soluciona-

los.

Terminada a descricao das competéncias e dos indicadores comportamentais?, tornou-se
fundamental reeditar o Manual de Funcdes da Instituicdo. Desta forma, o manual de funcdes
tornou-se um documento unico onde estdo comtempladas as competéncias transversais e

especificas e as principais tarefas de cada funcéo.

2.4. QUARTA ETAPA — CONSTRUCAO DOS INSTRUMENTOS DE AVALIACAO

Dada a inexisténcia nesta Organizacao de instrumentos de avaliacao, o passo seguinte foi

a sua elaboracéao.

Para tal foram construidos dois tipos de materiais, uma ficha de autoavaliacdo, para ser
preenchida por todos os colaboradores, e uma ficha de Avaliacado, para ser preenchida pelo
superior hierarquico direto para que posteriormente pudesse ser construida uma grelha de

classificacao e assim analisar os gaps que pudessem existir.

2 A lista discriminada dos Indicadores comportamentais encontra-se nos apéndices.
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A ficha de autoavaliacao é processo através do qual cada trabalhador se avalia a si proprio,
indo de encontro ao defendido por Gomes et al., (2008) quando refere que a avaliacao de
desempenho pode ser realizada pelo proprio avaliado. De acordo com estes autores, este tipo de
avaliacao pode diminuir as lacunas e o descontentamento dos avaliados e, concomitantemente,
ter uma grande legitimidade, na medida em que os avaliados estdo numa posicao privilegiada para

avaliarem o conhecimento que tém da funcéo e do seu préprio desempenho.

Cunha e Gomes (1993) acrescentam, também que a autoavaliacao é uma forma muito
vantajosa de avaliacédo, especialmente em orientacao e desenvolvimento pessoal. Desta forma o
colaborador ira ter consciéncia daquilo que fez e do que deveria e poderia ter feito, sentindo-se

mais motivado e responsivo.

Em conjunto com a ficha de autoavaliacdo foi elaborada uma ficha de avaliacdo, através
do método da escala grafica ou de atributos. Segundo Gomes et al. (2008, pag.508) este método
“Consiste em classificar o desempenho numa escala (entre insatisfatério e excelente)
relativamente a varios atributos (e.g., assiduidade; aparéncia; seguranca; qualidade do trabalho;
quantidade do trabalho; relacionamento; conhecimento do trabalho).” Como diz Aimeida (1996),
0 método de escala grafica € um dos mais simples e de forma a que nao existam duvidas por
vezes pode optar-se por descrever o que cada item significa, pois quanto melhor for a descricao
mais facil sera para o avaliador tomar decisdes acertadas. Com isto, pretende-se que a avaliacdo
de desempenho seja um processo que tenha um papel positivo na instituicao e ndo seja algo que
venha atrapalhar, pois quando este é bem aplicado podem ser observadas melhorias continuas

significativas.

As etapas que faltam, a definicdo de um plano de acdo de desenvolvimento de
competéncias e a Avaliacdo do desenvolvimento de competéncias, foram etapas que nao foram
possiveis de concluir, pois nao foi possivel implementar a etapa de avaliacdo, devido ao tempo
relativamente curto de duracao do estagio, mas também por ser uma instituicdo quase sem

experiéncia no que diz respeito a Avaliacao de desempenho.

Posto isto o trabalho e materiais elaborados ao longo do tempo de estagio, tém a intencao
de posteriormente serem utilizados pela direcao como ferramentas para implementacdo de um

sistema de avaliacao de competéncias.
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Contudo, antes da implementacdo ¢ importante que todos os envolvidos realizem acdes
de formacao para que de maneira mais formal possam tomar conhecimento de como este

processo é importante para a organizacao e de como todos podem beneficiar com isso.

Depois de analisados os resultados dos inquéritos e das entrevistas sobre o processo de
avaliacdo e a implementacdo de um modelo de avaliacao de desempenho na instituicdo em
questao, é fundamental relembrar as questdes de partida iniciais para a nossa atividade de estagio

e respetivo estudo:

1. Qual é o olhar dos colaboradores sobre a Avaliacdo de desempenho?
2. Qual serd o melhor método de avaliacdo de desempenho para esta Instituicdo?

3. Como o implementar sem criar conflitos entre os colaboradores e os avaliadores?

De acordo com os dados recolhidos, & possivel ter uma resposta para todas as questdes
iniciais. De uma forma geral todos os inquiridos, responderam de forma afirmativa a implantacao
de um modelo de Avaliacao de desempenho, contudo este tem de ser adequado e justo para todos

0s envolvidos.

Relativamente & percecao dos colaboradores sobre a Avaliacao de desempenho, existe
uma maioria que esta realmente motivado para ser avaliado e para participar em todo o processo
de avaliacao, pois cerca de 41 colaboradores “concordam” com a afirmacao e 15 “concordam
totalmente”. Através da analise das entrevistas também é percetivel que a equipa diretiva
considera fundamental que a avaliacao seja realizada de forma a que os bons trabalhadores sejam
recompensados e 0s menos bons recebam as formacdes necessarias para que atinjam o0s niveis

de competéncias essenciais para um bom exercicio de funcdes.

Relativamente ao melhor método para realizar a avaliacdo de desempenho, com a
realizacdo dos inquéritos foi possivel perceber que a maioria concorda, cerca de 48 colaboradores,

com os seguintes métodos: a ficha de avaliacao e a ficha de autoavaliacao.

Tendo em conta a cultura da organizacao, a utilizacao destes dois instrumentos pareceu-
nos a mais indicada, pois damos oportunidade aos colaboradores de se autoavaliarem e refletirem

sobre 0 seu desempenho de seguida esta informacao sera conferida pelos respetivos superiores
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hierarquicos e, posteriormente, sera dado o feedback para dai poderem surgir as respetivas

reclamacoes.

A ultima questao de partida reflete o receio que muitas organizacdes tém quando surge a
avaliacao de desempenho, que € o facto de esta criar conflitos dentro das organizacdes. Para que
tal ndo aconteca é fundamental que exista um envolvimento de todos os membros da organizacao,
isto €, ndo pode ser um processo imposto pela direcao aos restantes colaboradores, ¢ importante
que os colaboradores sejam ouvidos e que todo o processo lhes seja explicado para que no
decorrer das avaliacbes nao surjam duvidas. Como é possivel verificar nas entrevistas, de uma
forma geral todos os superiores hierarquicos concordam que todo o processo de implementacéo

deve ser feito com o apoio de todos os colaboradores.

Posto isto, & possivel afirma que todos os envolvidos estavam recetivos a uma
implementacao de um modelo de avaliacao de desempenho, contudo este tem de ser justo e

adequado a realidade da organizacéo e dos colaboradores que la trabalham.
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CAPITULO V — CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal deste Relatorio de Estagio foi analisar a cultura da organizacao e definir
gue modelo de avaliacdo de desempenho era mais adequado para a instituicao Amarela. A
proposta de desenvolvimento de um processo de Avaliacdo de Desempenho com base num
Modelo de Gestao por Competéncias, teve como objetivo principal melhorar o contexto interno da

organizacao e, consequentemente, dos servicos prestados.

Para escolher o modelo que melhor se adequasse a organizacao era necessario identificar
e descrever as competéncias gerais e especificas de cada funcao e de seguida reeditar o manual
de funcoes, de modo a acrescentar as anteriores responsabilidades outras, mas de uma forma

colaborativa, envolvendo todos os interessados.

A identificacdo das competéncias permitiu aos colaboradores realizar uma reflexdo sobre
as responsabilidades que tém e sobre as competéncias que sdo fundamentais para o seu
desempenho, mas também ser ouvidos relativamente a sua opinido sobre a implementacao de
um modelo de avaliacdo de desempenho na instituicdo. Desta forma perceberam que tém um
papel ativo nas decisdes, proporcionando assim uma maior abertura entre colaboradores e
respetivos superiores e hierarquicos. Posto isto, foram selecionados para cada competéncia

especificas indicadores comportamentais, para afastar ambiguidades da avaliacéo.

Face as expectativas apresentadas, e apesar das dificuldades relacionadas a
implementacéo do projeto, o resultados obtido foi positivo. Posto isto dificuldades evidentes dizem
respeito ao receio que existem em realizar as avaliacdes, porém foi-lhes possivel mostrar que
desde que a avaliacdo de desempenho seja justa, imparcial e do conhecimento de todos as
pessoas, sera encarada como uma mais valia para o seu trabalho, desta forma foram ouvidas

todas as pessoas aquando da decisao dos instrumentos de avaliacao.

Para a instituicao Amarela este projeto permitiu a introducdo de um modelo de avaliacao
de desempenho, e a identificacao e descricdo das competéncias gerais e especificas referentes a
cada cargo de cada valéncia. Possibilitando assim a reformulacdo do manual de funcdes, desta
forma as responsabilidades e requisitos anteriores foram possiveis associar as competéncias
referentes a cada categoria profissional. Todo este processo permitiu que os colaboradores

realizassem um reflexao sobre as suas funcdes e as competéncias especificas essenciais para o
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desempenho das mesmas. Desta forma, os colaboradores tém consciéncia daquilo que é esperado

deles.

No que diz respeito a metodologia de investigacao utilizada podemos afirmar que esta foi
adequada, o que nos permitiu perceber que o processo de implementacao de um sistema de
avaliacdo de desempenho pode ser implementado com sucesso, desde que todo 0 processo seja
aberto a todos os elementos da organizacao e que estes percebam quais sao os objetivos do

mesmo.

Posto isto, a analise realizada aos processos, técnicas e formas de atuacdo da instituicao,
possibilitou a sensibilizacdo da mesma para a importancia da definicdo de competéncias e desta

forma iniciar a construcado de um modelo de avaliacdo adequado a cultura da organizacéo.

Verificou-se por parte dos colaboradores um desconhecimento relativo ao manual de
funcdes, todos tinham conhecimento da sua existem, porém ndo tinham conhecimento do seu
conteudo. Isto, refletiu-se na hora de definir as competéncias especificas, pois estes ndo tinham

conhecimento daquilo que era esperado deles.

Outra limitacdo sentida foi o prazo para a sua construcdo, esta condicionante foi
diretamente afetada pela estrutura da entidade, isto porque é uma organizacdo com uma estrutura

muito complexa devido a sua dimens&o e aos servicos que possui.

Face ao exposto e aos instrumentos que foram construidos fica o desejo de que este num
futuro préximo sejam utilizados, isto para que a organizacao possa utilizar de forma correta as

mais valias que os colaboradores tém a oferecer e corrigir 0s aspetos negativos.

Sendo uma organizacao de referéncia no seu setor, implica o desenvolvimento de uma
cultura organizacional baseada em principios e normas comuns a todos os colaboradores. E
essencial que os colaboradores se sintam motivados e reconhecidos por todo o trabalho que
desempenham, para tal € essencial que se pense em cada cargo, se avalie a sua aplicabilidade e
necessidades de adaptacao, se identifique as competéncias necessarias ao seu sucesso, so desta

forma sera possivel crescer e desenvolver o seu potencial.
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ANEX0S

ANEXO 1 — ORGANOGRAMA
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Diregao Pe. Conselho Fiscal
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APENDICES

APENDICE 1 — QUESTIONARIO INICIAL

Inquérito Por Questionario

O presente questionario insere-se no ambito do projeto de Mestrado em Educacédo de Formacao,
Trabalho e Recursos Humanos, abordando o tema Avaliacdo de Desempenho. Com este
questionario, pretende-se identificar quais as competéncias fundamentais que os colaboradores

desta instituicao devem ter para um melhor desempenho da sua funcao.

De acordo com Richard Boyatzis (1982, p.21) “Competéncia é uma carateristica intrinseca de
uma pessoa que resulta em efetiva ou superior performance na realizacdo de uma atividade”.
Estamos entdo a falar das carateristicas pessoais que entram em acéo aquando da realizacao de

uma determinada tarefa.

O principal objetivo deste inquérito é identificar as competéncias que considera mais adequadas

para o desempenho das varias funcdes do grupo de colaboradores que coordena.

Nao existem respostas certas nem erradas, as respostas serdo fundamentais para aprofundar este
estudo, por isso, pedimos o maior rigor e honestidade nas mesmas. Toda a informacao

disponibilizada sera usada, unicamente, para fins da investigacdo e como tal é confidencial.

O questionario tera uma duracao de aproximadamente 15 minutos.
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1.Informacao Pessoal

Sexo:

Masculino:

Feminino:

Idade:

Menos de 25 anos:

26-30 anos:

31-35 anos:

36-40 anos:

41-45 anos:

Mais de 45 anos:

Funcao:

Diretor:

Diretor executivo:

Diretora técnica:

Encarregada Geral:

Habilitacoes:

Doutoramento:

Mestrado:

Licenciatura:

12° ano:

9° ano:

Outro:
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2.Competéncias Gerais

No quadro abaixo selecione as competéncias gerais que considera que sao requeridas para todos

0s colaboradores que fazem parte da valéncia de Creche, JI e CATL.

Proatividade Comunicacao interpessoal Persisténcia e
Determinacéao
Assertividade Lideranca gtica e Relacionamento

comprometimento

interpessoal

Criatividade e Imaginacéo

Tomada de decisao

Lideranca motivadora

Polivaléncia

Empatia e escuta ativa

Organizacao e
planeamento

Gestao de conflitos

Equilibro emocional

Capacidade de gestdo de
tempo

Abertura @ mudanca

Capacidade de lidar com situacdes
ambiguas

Resisténcia a frustracéo

Espirito de equipa

Integridade

Disciplina

Cooperacdo

Assiduidade e Pontualidade

Resolucao de problemas

Autonomia

Tolerancia ao stress

Criacao de Lacos

Sentido de Realidade

Compromisso Etico

Proatividade e iniciativa

Capacidade de gerir
prioridades

Respeito pelos outros

Lideranca
empreendedora

Capacidade para questionar

Gestao de Equipas

Comunicacdo e imagem

Planeamento- Acao

Orientacao para a qualidade

Disponibilidade para
aprendizagem continua

Motivacao para o Trabalho

Foco no cliente/utente

Disciplina

Autocontrolo

Atencao ao detalhe

Agilidade

Inspirar Confianca

Cuidado com a forma como fala
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3.Questoes de Resposta Aberta

1-Existe alguma competéncia que nao esteja presente no quadro acima preenchido que seja
fundamental para o bom funcionamento do departamento que coordena? Se sim qual e porqué?

2.Na sua opinidao quais sao as competéncias que deve ter um Diretor Técnico para exercer bem a
sua funcao?

3.Qual a sua opiniao sobre a avaliacao de desempenho?

Agradecemos a sua colaboracao!
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APENDICE 2 — COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Este documento tem como finalidade identificar Competéncias Especificas essenciais para cada
funcdo/ cargo, para determinar indicadores comportamentais que possam posteriormente ser
avaliados.

Agradecemos a colaboracdo para identificar no minimo 3/4 e maximo 5/6 competéncias
especificas.
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Casa de Acolhimento — Diretora Técnica
Competéncias Especificas

Funcoes:
1. Diretora técnica Psicologa (Eq. Técnica)
2. Psicopedagogia
3. Educadora Social

-Licenciada

Psicologa (Eq. Educativa)
Assistente Social
Educdloga

O N o ok

-Curso Técnico Aj. Acao Educativa
Objetivos da Casa de Acolhimento: (objetivos gerais)

Consolidar o educador de referéncia como elemento central na relacdo com a crianca e

jovem, nomeadamente no estabelecimento de uma relacdo segura - Minimo 6 Sessoes

. Manter a supervisao e consultoria externa como suporte as equipas - 90%

Contribuir para melhoria continua da Casa de Acolhimento - 90%

Promover uma maior valorizacao e integracao escolar - 90% das Criancas terminam
0 ano com zero ou 1 negativa

Definir e operacionalizar projetos de vida de forma segura — Minimo 10 Projetos
Acompanhar a situacao de saude das criancas e jovens - 100% de atividades

planeadas

. Inserir informacéo processual numa nova base de dados — 100% Iniciativas

planeadas

Lista de Competéncias

Selecionar as que melhor se adequam a cada funcéo, tendo em atencao a Missao, Valores, Visao

e Objetivos.
1. Tomada de decisao 10. Compromisso Etico
2. Organizacao e Planeamento 11. Polivaléncia
3. Comunicacao 12. Respeito pelo outro
4. Lideranca 13. Resisténcia a frustracao
5. Foco no resultado 14. Equilibrio emocional
6. Relacao Interpessoal 15. Integridade
7. Trabalho em Equipa 16. Autocontrolo
8. Gestao de Conflitos 17. Motivacao para o trabalho
9. Foco no Cliente
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Diretora Técnica

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Psicopedagogo

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Educadora Social

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Psicologa (Eq. Técnica)

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia
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Assistente Social

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Aj. Acao Educativa

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Educologa

Competéncias Especificas

110

Nivel de Importancia




Casa de Acolhimento — Encarregada Geral
Competéncias Especificas

Fungoes:

Encarregada Geral
Trabalhadores Auxiliares
Aj. Armazém
Empregada de Limpeza
Roupeira

Aj. De Cozinha
Cozinheiro

Aj. Refeitério

L o NV A WDNRE

Costureiras

Lista de Competéncias

Selecionar as que melhor se adequam a cada funcao, tendo em atengdo a Missao, Valores, Visdo e objetivos.

Tomada de decisao
Organizagao e Planeamento
Comunicagao

Lideranga

Foco no resultado

Relagdo Interpessoal
Trabalho em Equipa

Gestdo de Conflitos

W NV R WD R

Foco no Cliente

[uny
o

Compromisso Etico

[y
[y

. Polivaléncia

[uny
N

. Respeito pelo outro

[EnN
w

. Resisténcia a frustracgdo

[uny
B

Equilibrio emocional

[EnN
(52}

. Integridade

[Eny
(o]

. Autocontrolo

[Eny
~N

. Motivagdo para o trabalho
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Encarregada Geral

Competéncias Especificas

Nivel de Importincia

Trabalhadores Auxiliares

Competéncias Especificas Nivel de Importancia
Aj. Armazém
Competéncias Especificas Nivel de Importancia
Empregada de Limpeza
Competéncias Especificas Nivel de Importancia
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Roupeira

Competéncias Especificas Nivel de Importancia
Aj. De Cozinha

Competéncias Especificas Nivel de Importincia
Cozinheira

Competéncias Especificas Nivel de Importancia

Aj. Refeitorio

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Costureiras

Competéncias Especificas
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Nivel de Importincia




Creche, JI e CATL
Competéncias Especificas

Fungoes:

Diretora técnica
Educadoras de Infancia
Educadora Social
Porteira

Aj. Agdo Educativa

o vk wnNRE

Aj. Limpeza

Objetivos da Creche, JI e CATL: (objetivos gerais)

1. Assegurar o cumprimento do projeto educativo da Creche e Jl e do plano de atividades do ATL —

90% do Plano

2. Assegurar o cumprimento dos PDI das criangas — 80% das Criangas cumprirem o PDI

3. Assegurar o cumprimento dos planos curriculares de sala —90% dos planos

4. Assegurar a inexisténcia de problemas de saude por insuficientes cuidados de saude e higiene —

Zero problemas de satde

5. Ter as frequéncias determinadas em acordo de cooperacdo — 90% de ocupagdo determinadas

em acordos

Lista de Competéncias

Selecionar as que melhor se adequam a cada funcio, tendo em atencio a Missao, Valores, Visdo e objetivos.

Tomada de decisdo
Organizagao e Planeamento
Comunicagao

Lideranga

Foco no resultado

Relagdo Interpessoal
Trabalho em Equipa

Gestdo de Conflitos

W oo N UE WNRE

Foco no Cliente
10. Compromisso Etico
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Polivaléncia

Respeito pelo outro
Resisténcia a frustracao
Equilibrio emocional
Integridade

Autocontrolo

Motivagdo para o trabalho



Diretora Técnica

Competéncias Especificas Nivel de Importancia

Educadoras de Infincia

Competéncias Especificas Nivel de Importancia
Educadora Social
Competéncias Especificas Nivel de Importancia
Aj. Acdo Educativa
Competéncias Especificas Nivel de Importancia
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Aj. Limpeza

Competéncias Especificas Nivel de Importancia
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Estrutura Residencial para Idosos e Centro de Dia — Diretora Técnica

Competéncias Especificas
Fungobes:

1. Diretora Técnica
2. Psicdloga
3. Enfermeiras

Objetivos da ERPI e CD: (Exemplo): (objetivos gerais)

1. Executar o plano anual de atividades — 60% das atividades

2. Promover as acessibilidades ao nivel dos quartos de banho e alarme /Aquisicdo de grua de
transferéncia— 50% dos equipamentos

3. Ter as frequéncias determinadas em acordo de cooperagdo / vagas particulares ocupadas - 90%

de ocupagao das vagas

Lista de Competéncias

Selecionar as que melhor se adequam a cada funcao, tendo em ateng¢do a Missao, Valores, Vis@o e objetivos.

1. Tomada de decisdo 10. Compromisso Etico

2. Organizagao e Planeamento 11. Polivaléncia

3. Comunicagdo 12. Respeito pelo outro

4. Lideranga 13. Resisténcia & frustracdo

5. Foco no resultado 14. Equilibrio emocional

6. Relag¢do Interpessoal 15. Integridade

7. Trabalho em Equipa 16. Autocontrolo

8. Gestdo de Conflitos 17. Motivagdo para o trabalho
9. Foco no Cliente

117



Diretora Técnica

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Psicologa

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Enfermeiras

Competéncias Especificas

118

Nivel de Importancia




Estrutura Residencial para Idosos e Centro de Dia — Encarregada Geral

Competéncias Especificas

Fungoes:

Encarregada Geral
Educadoras Sociais
Animadora Social

Aj. Agdo direta
Trabalhadores Auxiliares

ok wnN e

Roupeiras
Lista de Competéncias

Selecionar as que melhor se adequam a cada fungdo, tendo em atencdo a Missao, Valores, Visdo e objetivos.

Tomada de decisao
Organizagao e Planeamento
Comunicagao

Lideranga

Foco no resultado

Relagdo Interpessoal
Trabalho em Equipa

Gestdo de Conflitos

Foco no Cliente

W e NV R WD R

[uny
o

. Compromisso Etico

[y
=

. Polivaléncia

[uny
N

. Respeito pelo outro

[EnN
w

. Resisténcia a frustragdo

[uny
b

Equilibrio emocional

[EnN
2]

. Integridade
16. Autocontrolo

17.Motivag§o para o trabalho
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Encarregada Geral

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Educadora Social

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Animadora Social

Competéncias Especificas

Nivel de Importancia

Aj. Acao Direta

Competéncias Especificas
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Roupeiras

Competéncias Especificas Nivel de Importancia

Trabalhadores Auxiliares

Competéncias Especificas Nivel de Importancia
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Apéndice 3 — Questionario aos Colaboradores

Inquérito por Questionario

O presente Inquérito por Questionario insere-se no ambito do projeto de Mestrado em
Educacao de Formacéo, Trabalho e Recursos Humanos, abordando o tema Avaliacéo de
Desempenho.

Com este Inquérito por questionario pretende-se perceber a percecao dos colaboradores
relativamente a Avaliacdo de Desempenho.

0 inquérito é anonimo e confidencial e jamais sera usado para qualquer outro fim, que nao
este estudo. Toda a informacao aqui contida sera, Unica e exclusivamente, tratada pela

investigadora.
Sexo: Habilitacoes: Valéncia:
Idade: Categoria Profissional:

1. Alguma vez ouviu falar de Avaliacdo de desempenho (AD)?

2.

3.

Sim []
Nao [ ]
Ja foi sujeito a algum tipo de AD?
Sim []
Nao [

Se Sim, em que ocasiao?
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4. No seu ponto de vista para que serve a AD? Selecione apenas 2 opcoes.

e Para penalizar os colaboradores []
e Para compensar os colaboradores []
e Para organizar formacdes no sentido de aumentar a qualidade do servico []

e Para que os funcionarios tenham cada vez mais competéncias []

5. Quais as competéncias que considera mais relevantes no desempenho das suas funcdes.

Selecione apenas 6 opcoes.

Integridade

Comunicacéo

Equilibrio Emocional

Respeito pelo Outros

Organizacao e Planeamento

Empatia

Tomada de decisao

Lideranca

Trabalho em Equipa

Motivacéo para o trabalho

Compromisso ético

Foco no resultado

Relacao interpessoal

Polivaléncia
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Gestao de conflitos

Foco no utente

Resisténcia a frustracao

Autocontrolo

Iniciativa

6. Concorda com os seguintes instrumentos de Avaliacdo?

Ficha de avaliacao - Grelha preenchida pelo superior hierarquico, atribuindo uma cotacao a cada
parametro de acordo com o desempenho da pessoa.

Auto- Avaliacao - Ficha preenchida por cada funcionario onde ira dar a sua opinido e cotar o seu
desempenho tendo em atencao o seu desempenho

7. Se nao concorda, o que propde para que a avaliacdo de desempenho seja feita?
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8. Quais seriam, na sua opinido, as formas mais adequadas de recompensar uma boa

avaliacéo de desempenho?

C- Concordo

D - Discordo

SO - Sem Opiniao

CT - Concordo Totalmente

DT- Discordo Totalmente

CT D

DT SO

Prémio monetario

Dia de folga extra

Enriquecimento de funcdes

(mais responsabilidade)

Elogio formal em publico

e (Qual das opcdes acima seria a mais adequada para vocé?

9. Como classifica as seguintes afirmacdes relativamente a implementacdo de um modelo

de avaliacao.

C- Concordo

D - Discordo

SO - Sem Opiniao

CT - Concordo Totalmente

DT- Discordo Totalmente
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SO

Concorda com a implementacao de um Modelo de A D na

Instituicao.

Esta motivado para a participar na A D

Considera relevante a AD para a melhoria do trabalho.

0 avaliador, sendo o diretor técnico ou a encarregada
geral, apresentam competéncias para desempenhar esse

papel.

E importante a comunicacéo de resultados.

E reconhecida pelo seu supervisor ou chefe

10. Refira 2 aspetos positivos que influenciam o bom desempenho das suas funcoes.

11. Que aspetos poderiam melhorar para assegurar que o seu desempenho seja cada vez

melhor?

12. Qual a sua opinido sobre a implementacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho

na instituicao?
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APENDICE 4 - FICHA DE AUTOAVALIAGAO

AVALIACAO DO DESEMPENHO
AVALIACAO COM BASE NAS COMPETENCIAS

FICHA DE AUTOAVALIAGAO

(A preencher pelo avaliado)

Avaliado

Carreira/Categoria

Departamento

1. RESULTADOS

1.1 GRAU DE REALIZACAO DOS OBJETIVOS FIXADOS
Para cada objetivo fixado em que nivel considera que o seu desempenho influenciou a

concretizacao do mesmo? (Assinale com X o nivel, sendo 1muito fraco e 5 excelente)

Objetivos fixados 112345

Consolidar o educador de referéncia como elemento central na relacdo com a
crianca e jovem, nomeadamente no estabelecimento de uma relacao segura

Manter a supervisao e consultoria externa como suporte as equipas

Contribuir para a melhoria continua da Casa de Acolhimento

Promover uma maior valorizacao e integracao escolar

Definir e operacionalizar projetos de vida de forma segura

Inserir informacao processual numa nova base de dados
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1.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacéo relativa a realizacdo de objetivos)

2. COMPETENCIAS
2.1 DEMONSTRAGAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do ano?
(assinale com X o nivel que se enquadra o seu desempenho)

COMPETENCIA ESCOLHIDA Niveis de Desempenho

Indicadores

DESIGNAGAO Comportamentais [ T 5 [ 3 [ 4 [ 5
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Obs.:

2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacéo relativa ao nivel global de desempenho se achar necessario)

3. FATORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos fatores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido

no seu desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 representa o
mais negativo e 5 0 mais positivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 é importante que faca uma breve justificacao.

FATORES 1,2/ 3/4|5

Assiduidade

Pontualidade

Cria uma relacéo segura e de confianca com as criancas e jovens

Existe uma relacéo de respeito entre os colegas € com 0s superiores
hierarquicos
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Criancas e jovens estao sempre cuidados e bem tratados

Os espacos estao arranjados e limpos

Caso assinale os pontos 1, 2, 5 e 6 é importante que faca uma breve justificacdo

4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formacao, reafectacdo profissional, etc.):

O avaliado ,em /]

Recebi. O avaliador , em /__/
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APENDICE 5 — FICHA DE AVALIACAO

AVALIACAO DO DESEMPENHO
AVALIACAO COM BASE NAS COMPETENCIAS
FICHA DE AVALIACAO

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Cargo

Avaliado

Categoria Profissional

Valéncia

1. OBJETIVOS DA UNIDADE ORGANICA

(Descricao dos objetivos inerentes a esta valéncia)
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1.1 0BJETIVOS A ALCANGCAR

(Como o desempenho do funcionario influenciou o alcance destes objetivos)

Objetivos fixados

Consolidar o educador de referéncia como elemento central na relacdo com
a crianca e jovem, nomeadamente no estabelecimento de uma relacao segura

Manter a supervisdo e consultoria externa como suporte as equipas

Contribuir para melhoria continua da Casa de Acolhimento

Promover uma maior valorizacao e integracao escolar

Definir e operacionalizar projetos de vida de forma segura

Inserir informacao processual numa nova base de dados
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2. FATORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos fatores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido

no seu desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 representa o
mais negativo e 5 o mais positivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 é importante que faca uma breve justificacao.

FATORES 1/2/3/4|5

Assiduidade

Pontualidade

Cria uma relacdo segura e de confianca com as criancas e jovens

Existe uma relacao de respeito entre os colegas e com 0s superiores
hierarquicos

Criancas e jovens estao sempre cuidados e bem tratados

Os espacos estao arranjados e limpos
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3. COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou 0 seu desempenho ao longo do ano?
(assinale com X o nivel que se enquadra o seu desempenho)

COMPETENCIAS AVALIACAO
ESCOLHIDAS Competéncia demonstrada a um
. nivel
) INDICADORES Ponderacao
DESIGNAGAO COMPORTAMENTAIS Fixa
Obs.: Pontuacio do Parametro

134



APENDICE 6 — GUIAO DAS ENTREVISTAS

Entrevista
I. CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA
1. Categoria Profissional?
2. Antiguidade na organizacado?
3. Antiguidade na funcao?

4. Habilitagoes literarias?

Il. CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliacdo de Desempenho em vigor na Organizacao?
2. Quais os critérios tidos em conta na avaliacdo?

3. Como sao definidos os objetivos na avaliacdo de desempenho? Todos os trabalhadores tém
conhecimento dos objetivos?

4.Qual a periodicidade das avaliacdes?
5. Qual é o papel dos funcionarios na Avaliacdo de desempenho?

6. No ambito da aplicacdo, quem & o responsavel pelo processo de avaliacao? E a quem ¢ dirigida
a avaliacao de desempenho?

7. Existe formacao sobre a avaliacdo de desempenho?

8. Os colaboradores sdo esclarecidos sobre o objetivo da avaliacdo de desempenho? Tém um
papel ativo no processo?

9. Pode ver vantagens na aplicacdo de um sistema de avaliacao justo nesta organizacao?
10. Quais as maiores preocupacdes aquando da aplicacdo da avaliacao de desempenho?

11. Que tipos de instrumentos de avaliacdo devem ser utilizados na avaliacdo de desempenho?

1II.CONSEQUENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
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1. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de desempenho: para
o trabalhador?

2. Qual a sua percecao sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de desempenho: para
a organizacao?

3. E fundamental existir uma recompensa para que os colaboradores ver a avaliacdo como algo
positivo e ndo negativo?

IV. RELAGAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO COM 0S SUBSISTEMAS DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMAGAO, CARREIRAS E REMUNERACAO?

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formacdo profissional, com o
desenvolvimento de carreiras e remuneracdes?
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APENDICE 7 — LISTA DOS INDICADORES COMPORTAMENTAIS

Tomada de decisdo: comportamentos que o traduzem:

> wn

E ponderado quando tem de realizar uma decis&o;
Nao se deixa influenciar pela opinido de outras pessoas;
Decide tendo em atencao o que é melhor para a instituicao e para o utente;

Quanto toma uma ma decisdo sabe-o reconhecer.

Organizacdo e Planeamento: comportamentos que o traduzem:

E sistematico e cuidadoso na preparacéo e planeamento das suas tarefas e atividades;
Planeia e organiza as atividades e projetos que lhe sao distribuidos, de acordo com os
recursos que tem a sua disposicao;

Realiza as suas atividades segundo as prioridades definidas e dentro dos prazos
previstos;

Reavalia frequentemente o seu plano de trabalho e ajusta-o as alteracdes imprevistas,

introduzindo as correcdes consideradas necessarias.

Comunicacdo: comportamentos que o traduzem:

Expressa-se oralmente e por escrito com clareza, fluéncia e precisao;

Adapta o discurso e a linguagem aos diversos tipos de interlocutores;

E normalmente assertivo na exposicdo das suas ideias, captando naturalmente a
atencdo dos outros;

Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencao e valorizando-as.

Lideranca: comportamentos que o traduzem:

> wenN

Adapta o seu estilo de lideranca as diferentes caracteristicas dos colaboradores;
Obtém o cumprimento das suas orientacdes através de respeito e adesao;
E um exemplo de comportamento profissional para a equipa;

Favorece a autonomia progressiva do colaborador.
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Trabalho em Equipa, comportamentos que o traduzem:

1.

Integra-se bem em equipas de constituicao variada, dentro e fora do seu contexto
habitual de trabalho;

Tem habitualmente um papel ativo e cooperante nas equipas e grupos de trabalho em
que participa;

Partilha informacdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar
quando solicitado;

Contribui para o desenvolvimento ou manutencao de um bom ambiente de trabalho e

fortalecimento do espirito de grupo.

Gestao de conflitos: comportamentos que o traduzem:

Bom conhecimento dos pontos fracos e fortes do grupo, dos individuos com quem ira
negociar;

Sabe ouvir e compreender as pessoas;

Sabe com falar para as pessoas;

Nao se acha superior em relacao aos outros.

Foco no Utente: comportamentos que o traduzem:

Procura dar resposta as solicitacdes de Clientes;

E cordial e afavel nas relacées que estabelece com os seus Clientes;

Adequa a sua abordagem e servico ao tipo de Cliente e ao contexto especifico da
interacao;

Consegue identificar e compreender a perspetiva do Cliente, mostrando uma atitude de

abertura e total disponibilidade, mesmo em situacdes dificeis.

Compromisso ético: comportamentos que o traduzem:

L.

Nao comenta aspetos privados da vida dos utentes fora das instalacdes;

2. Tem uma postura correta em todas as situacoes;
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Assume os valores e regras do servico, atuando com brio profissional e promovendo
uma boa imagem do setor que representa;
Age respeitando critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade

dos seus atos.

Polivaléncia: comportamentos que o traduzem:

Aceita trabalhar com outros intervenientes na Organizacado que ndo aqueles que
habitualmente o rodeiam;

Consegue adaptar e reajustar formas de trabalho de acordo com o contexto em que se
encontra;

Nao se opde a realizar tarefas que normalmente ndo sdo da sua competéncia;

E muito dinamico, ndo colocando qualquer problema se lhe ¢ solicitado uma mudanca

de valéncia.

Respeito pelo outro: comportamentos que o traduzem:

Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.
Trabalha com pessoas com diferentes carateristicas.

Resolve com correcéo os potenciais conflitos, utilizando estratégias que revelam bom
Senso e respeito pelos outros.

Denota autoconfianca nos relacionamentos e integra-se em varios contextos

socioprofissionais.

Resisténcia a frustracdo: comportamentos que o traduzem:

> wenN

Mantém-se, em regra, produtivo mesmo em ambiente de pressao.
Perante situacdes dificeis mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.

Aceita as criticas e contrariedades.

Equilibrio emocional: comportamentos que o traduzem:
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1. Controla os impulsos negativos em situacdes de contrariedades;
Revela confianca nas decisdes que toma, mesmo em situacdes de stress;

Cria empatia no contacto com outras pessoas;

A own

Domina explosdes emocionais e a¢des impulsivas.

Integridade: comportamentos que o traduzem:

1. Reconhece erros e ter a humildade para pedir desculpas;
Mantém a mesma conduta sozinho ou em publico;

E transparente quando ndo pode comparecer ou ajudar em algo;

e

Honra compromissos com clientes e colega.

Motivacao para o trabalho: comportamentos que o traduzem:

1. Realiza as tarefas de forma competente;

2. Emprega, corretamente, métodos e técnicas especificas da sua area de atividade;

3. Quando Ihe é pedido que realize uma acao diferente ndo se opde, realizando-a com
vontade;

4. Mostra-se feliz por trabalhar no local onde se encontra.

Iniciativa: comportamentos que o traduzem:

1. Tem habitualmente uma postura ativa e dinamica, respondendo as solicitacdes e desafio
profissionais.

2. Concretiza de forma autonoma e diligente as atividades que lhe sdo atribuidas.

3. Toma a iniciativa para a resolucao de problemas que surgem no ambito da sua
atividade.

4. Procura solucoes alternativas para a resolucao dos problemas profissionais.
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APENDICE 8 — COMPETENCIAS ESPECIFICAS DE CADA CATEGORIA
PROFISSIONAL

I. Casa de Acolhimento

O primeiro grupo apresentado sera o da Casa de Acolhimento, aqui teremos as
competéncias selecionadas pela diretora técnica, pelos colaboradores e a decisdo final. E
necessario salientar que a decisao final foi sempre em concordancia com as responsabilidades de
cada cargo e a opiniao dos grupos envolvidos. Desta forma iremos apresentar o grupo coordenado

pela Diretora técnica:

1. Competéncias especificas da Diretora Técnica

Escolha das Diretoras técnicas Decisao Final

e Organizacao e Planeamento e Lideranca

e Lideranca e Comunicacao

e |Integridade e QOrganizacdo e Planeamento
e Polivaléncia e Tomada de decisao

e Compromisso ético e Compromisso ético

e Tomada de decisao e Gestao de conflito

e Gestao de conflitos
e Trabalho em Equipa
e Foco no Utente

e (Comunicacao

2. Competéncias especificas do Psicopedagogo

Diretora técnica Colaboradores Decisao final
e Trabalho em equipa e Resisténcia a e Trabalho em equipa
Organizacao e frustracédo Organizacao e

planeamento
Comunicacéo
Compromisso ético
Foco no utente

Foco no utente
Motivacao para o
trabalho
Comunicacéo
Trabalho em equipa
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Comunicacéo
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Diretora técnica

e Trabalho em equipa

e Polivaléncia

e Resisténcia a
Frustracao

e Foco no utente

e Equilibrio Emocional

Diretora técnica

e Trabalho em equipa

e QOrganizacao e
planeamento

e (Comunicacéo

e  Compromisso ético

e Foco no utente

Diretora técnica

e Trabalho em equipa

e Organizacdo e
planeamento

e Comunicacao

e Compromisso ético

e Foco no utente

Colaboradores

Integridade
Comunicacéo
Respeito pelo outro
Organizacédo e
planeamento
Trabalho em equipa

Colaboradores

Polivaléncia
Comunicacéo
Organizacédo e
Planeamento
Trabalho em equipa
Foco no Utente

Colaboradores

Compromisso ético
Foco no utente
Comunicacéo
Trabalho em equipa
Organizacao e
Planeamento
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Competéncias especificas da Educadora Social

Decisao final

e Trabalho em equipa

o |ntegridade

e Polivaléncia

e Resisténcia a
frustracao

e Equilibrio Emocional

Competéncias especificas da Psicéloga

Decisao final

e Trabalho em equipa

e Organizacao e
planeamento

e Comunicacéo

e Compromisso ético

e Foco no Utente

Competéncias especificas da Assistente Social

Decisao final

e Trabalho em equipa

e Organizacdo e
planeamento

e Comunicacao

e Compromisso ético

e Foco no Utente



Diretora técnica

Resisténcia a
frustracao

Foco no resultado
Foco no utente
Motivacao para o
trabalho
Autocontrolo
Respeito pelo outro

Diretora técnica

Trabalho em equipa
Polivaléncia
Resisténcia a
frustracao

Equilibrio Emocional
Foco no utente

Competéncias especificas da Educéloga

Colaboradores

e Resisténcia a
frustracao

e Foco no utente

e Motivacao para o
trabalho

e Comunicacéo

e Trabalho em equipa °

e Autocontrolo

Decisao final

e Resisténcia a
frustracao

e Foco no Utente

e Motivacao para o
trabalho

e Autocontrolo

Comunicacéo

Competéncias especificas das Ajudantes de Acao Educativa

Colaboradores

e |ntegridade

e Trabalho em equipa °

e Motivacao para o
trabalho

e Comunicacéo

e Organizacdo e
planeamento

Decisao final

e Trabalho em equipa

Organizacédo e

planeamento

e Polivaléncia

e Resisténcia a
frustracao

e Equilibrio Emocional

Iremos agora apresentar o grupo de trabalho que estao sob a alcada da Encarregada Geral:

1. Competéncias da Encarregada Geral

Escolha das Encarregadas Gerais

Organizacao e Planeamento

Lideranca
Comunicacao

Organizacao e planeamento

Integridade
Polivaléncia
Trabalho em equipa
Gestao de conflitos
Respeito pelo outro
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Decisao Final

Organizacao e planeamento
Trabalho em equipa
Lideranca

Gestao de conflitos
Integridade

Comunicacao



2. Competéncias dos Trabalhadores Auxiliares

Encarregada Geral

Trabalho em equipa
Polivaléncia
Integridade
Comunicacéo
Organizacdo e
planeamento
Motivacao para o
trabalho

Colaboradores

Comunicacéo
Trabalho em equipa
Motivacao para o
trabalho

Respeito pelos outro
Organizacao e
planeamento

Decisao final

Trabalho em equipa
Organizacdo e
planeamento
Polivaléncia
Comunicacéo
Motivacao para o
trabalho

3. Competéncias especificas da Ajudante de Armazém

Encarregada Geral

Trabalho em equipa
Equilibrio Emocional
Integridade
Comunicacéo
Organizacao e
planeamento
Resisténcia a
frustracao

Colaboradores

Comunicacéo
Trabalho em equipa
Motivacéo para o
trabalho

Respeito pelos outro
Organizacao e
planeamento
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Decisao final

Trabalho em equipa
Organizacao e
planeamento
Resisténcia a
frustracao
Comunicacéo
Motivacao para o
trabalho



4. Competéncias especificas da Empregada de Limpeza

Encarregada Geral

Trabalho em equipa
Polivaléncia
Integridade
Comunicacéo
Organizacdo e
planeamento
Motivacao para o
trabalho

5.

Encarregada Geral

Foco no resultado
Integridade
Comunicacéo
Organizacédo e
planeamento
Motivacao para o
trabalho

6.

Encarregada Geral

Trabalho em equipa
Integridade
Comunicacao
Organizacao e
planeamento
Motivacao para o
trabalho

Colaboradores

Comunicacéo
Trabalho em equipa
Motivacao para o
trabalho

Respeito pelos outro
Organizacao e
planeamento

Competéncias especificas das Roupeiras

Colaboradores

Comunicacéo
Trabalho em equipa
Motivacao para o
trabalho

Respeito pelos outro
Organizacao e
planeamento

Competéncias especificas do Cozinheiro

Colaboradores

Comunicacéo
Integridade
Motivacao para o
trabalho

Relacéao interpessoal
Organizacao e
planeamento
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Decisao final
Trabalho em equipa
Organizacao e
planeamento
Polivaléncia
Comunicacao
Motivacao para o
trabalho

Decisao final

Organizacédo e
planeamento
Foco no resultado
Comunicacéo
Integridade
Motivacao para o
trabalho

Decisao final
Trabalho em equipa
Organizacao e
planeamento
Integridade
Comunicacao
Motivacao para o
trabalho



7. Competéncias especificas dos Ajudantes de Cozinha

Encarregada Geral

e Trabalho em equipa

e Resisténcia a
frustracao

e |Integridade

e Comunicacéo

e QOrganizacdo e
planeamento

e Motivacao para o
trabalho

Colaboradores

e Comunicacéo

e |ntegridade

e Motivacao para o
trabalho

e Relacao interpessoal

e QOrganizacédo e
planeamento

Decisao final

e Trabalho em equipa

e Organizacdo e
planeamento

o |Integridade

e Comunicacéo

e Motivacao para o
trabalho

8. Competéncias especificas do Ajudante de Refeitorio

Encarregada Geral

e Trabalho em equipa

e Polivaléncia

e |Integridade

e Comunicacéo

e Organizacdo e
planeamento

e Motivacao para o
trabalho

9.

Encarregada Geral

e Foco no resultado

e |Integridade

e Comunicacao

e CQOrganizacéo e
planeamento

e Motivacao para o
trabalho

Colaboradores

e Comunicacéo

e |ntegridade

e Motivacao para o
trabalho

e Relacao interpessoal

e QOrganizacédo e
planeamento

Competéncias especificas das Costureiras
Colaboradores

e Comunicacao

o |Integridade

e Motivacao para o
trabalho

e Relacao interpessoal

e Organizacédo e
planeamento
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Decisao final

e Organizacdo e
planeamento

e Polivaléncia

e Polivaléncia

e Comunicacéo

e Motivacao para o
trabalho

Decisao final

e Foco no resultado

e Organizagédo e
planeamento

o |Integridade

e Comunicacao

e Motivacao para o
trabalho



n. Estrutura Residencial para Pessoas Idosas e Centro de
Dia
Depois de apresentados todos os cargos e as competéncias especificas de cada cargo
relativamente a Casa de Acolhimento, passamos valéncia da Estrutura Residencial para Pessoas

Idosas e Centro de Dia, desta forma iremos apresentar primeiramente o grupo de trabalho da

Diretora técnica:

1. Competéncias especificas da Diretora Técnica

Escolha das Diretoras técnicas Decisao Final

e Organizacao e Planeamento e Lideranca

e Lideranca e Comunicacao

e |Integridade e QOrganizacdo e Planeamento
e Polivaléncia e Equilibrio emocional

e Compromisso ético e |Integridade

e Tomada de decisao e Polivaléncia

e (estao de conflitos
e Trabalho em Equipa
e Foco no Utente

e (Comunicacao

2. Competéncias especificas da Psicologa

Diretora técnica Colaboradores Decisao final

e QOrganizacdo e e |Integridade e |Integridade

planeamento
Integridade
comunicacao
Respeito pelo outro
Empatia

Trabalho em equipa
Equilibrio emocional
Comunicacéo

Respeito pelo outro
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Organizacédo e
planeamento
Respeito pelo outro
Empatia
Comunicacéo



3. Competéncias especificas da Enfermeira

Diretora técnica Colaboradores Decisao final

e QOrganizacéo e e |Integridade o |Integridade
planeamento e Trabalho em equipa e Organizacdo e

e |Integridade e Equilibrio emocional planeamento

e Tomada de decisao e Comunicacao e Respeito pelo outro

e Respeito pelo outro e Respeito pelo outro e Empatia

e Tomada de decisao e Comunicacéo

e Polivaléncia

Passamos agora ao grupo coordenada pela Encarregada Geral, este grupo apresenta uma
particularidade, uma vez que qualquer colaborador independentemente do cargo que possui tem

de realizar qualquer tipo de tarefa, isto porque, esta é a forma como a responsavel organiza o seu

trabalho.
1. Competéncias da Encarregada Geral
Escolha das Diretoras técnicas Decisao Final
e Organizacado e Planeamento e Integridade
e Lideranca e Comunicacéo
e |Integridade e Organizacao e Planeamento
e Polivaléncia e Equilibrio emocional
e Compromisso ético e Lideranca
e Tomada de decisao e Polivaléncia

e Gestao de conflitos
e Trabalho em Equipa
e Foco no Utente

e Comunicacao

e Equilibrio emocional
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2. Competéncias especificas da Educadora Social, Animadora social, Ajudante de acao direta,

Trabalhadores auxiliares e roupeira

Encarregada Geral Colaboradores Decisao final
e Trabalho em equipa e |Integridade e Trabalho em equipa
e Gestao de conflitos e Trabalho em equipa e Comunicacao
e Comunicacéo e Respeito pelo outro e Relacao interpessoal
e Foco no utentes e Comunicacao e Motivacao para o
e Compromisso ético e Relacao interpessoal trabalho

e Motivacao para o e Foco no utente

trabalho

lll. Creche, Jardim de Infancia e CATL

Analisando, a valéncia da Creche, Jardim de Infancia e CATL, foram selecionadas as

competéncias especificas de acordo com as responsabilidades, a opiniao da diretora técnica e dos

colaboradores.
1. Competéncias especificas da Diretora Técnica
Escolha das Diretoras técnicas Decisao Final
e Organizacao e Planeamento e Lideranca
e Lideranca e Comunicacao
e |Integridade e Organizacdo e Planeamento
e Polivaléncia e Equilibrio emocional
e Compromisso ético e Integridade
e Tomada de decisao e Polivaléncia

e (estao de conflitos
e Trabalho em Equipa
e Foco no Utente

e Comunicacao

2. Competéncias especificas das Educadoras de Infancia
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Diretora Técnica

Trabalho em equipa
Organizacao e
planeamento
Comunicacéo

Foco no cliente
Compromisso ético
Polivaléncia

3.

Diretora Técnica

Trabalho em equipa
Organizacdo e
planeamento
Comunicacéo

Foco no cliente
Compromisso ético
Polivaléncia

Colaboradores

Respeito pelo outro
Trabalho em equipa
Comunicacao
Motivacéo para o
trabalho
Compromisso ético

Competéncias especificas da Educadora Social

Colaboradores

Respeito pelo outro
Trabalho em equipa
Comunicacéo
Motivacao para o
trabalho
Compromisso ético
Relacao interpessoal
Integridade

Decisao final

Trabalho em equipa
Comunicacao
Organizacao e
planeamento

Foco no Cliente
Compromisso ético

Decisao final

Trabalho em equipa
Comunicacéo
Organizacédo e
planeamento

Foco no Cliente
Motivacao para o
trabalho

4. Competéncias especificas das Ajudantes de acdo educativa

Diretora Técnica

Trabalho em equipa
Organizacao e
planeamento
Comunicacao

Foco no cliente
Iniciativa
Polivaléncia

Colaboradores

Respeito pelo outro
Trabalho em equipa
Comunicacao
Motivacéo para o
trabalho

Integridade

Relacao interpessoal
Organizacao e
planeamento
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Decisao final

Trabalho em equipa
Comunicacéo
Organizacao e
planeamento

Foco no Cliente
Iniciativa



5. Competéncias especificas da Empregada de Limpeza

Diretora Técnica

Trabalho em equipa
Comunicacéo
Compromisso ético
Polivaléncia
Iniciativa

Colaboradores

Respeito pelo outro
Trabalho em equipa
Comunicacao
Motivacao para o
trabalho

Integridade

Relacao interpessoal
Organizacao e
planeamento
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Decisao final

Trabalho em equipa
Comunicacéo
Iniciativa
Polivaléncia
Motivacao para o
trabalho
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