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Resumo

As transformacgdes tecnoldgicas, a complexidade econdémica, as incertezas em relagdo ao futuro
juntamente com as novas conce¢Bes socioculturais, entre outros aspetos, modificaram

profundamente a Gestdo de Recursos Humanos.

O presente Relatorio de Estagio tem por objetivo clarificar e demonstrar o trabalho realizado durante
o periodo de estagio na Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca, uma Instituicdo Particular
de Solidariedade Social, no ambito do Mestrado em Gestdo das Organiza¢cfes, destacando que a
contemporaneidade tem exigido uma restruturacéo da gestéo destas organizacdes sociais, de modo

a alinhar a misséo, visao e valores institucionais com o desempenho dos seus colaboradores.

Assim, com este relatério o objetivo passou por analisar e descrever as fungdes existentes na Santa
Casa da Misericordia de Ponte da Barca e, de seguida, descrever e identificar como € realizada a
avaliacdo de desempenho, procedendo-se a sua reestruturacdo. Para tal, foi entdo necessario
compreender e reconhecer as diferentes fungées dentro da organizacdo, assim como as tarefas e
responsabilidades implicitas a cada posicdo e 0s requisitos necessdrios para desempenhar cada
uma delas. Isso envolveu a recolha, andlise e sistematizacdo da informacéo sobre as funcdes de
cada uma das respostas sociais/servicos na instituicdo e apurar os métodos de avaliacdo de

desempenho mais adequados para a organizagao.

Avaliar o desempenho é um momento de grande preocupacéo e relevancia para as entidades
patronais, mas também para os colaboradores, sendo que ambas as partes tém muito a ganhar com
esse processo. Para ser o mais justa e aceite possivel € necesséario que cada organizacao (re)crie
um modelo de avaliagdo do desempenho individual e adaptado a realidade da mesma. Isso envolve
compreender claramente as fun¢cdes de cada membro da equipa, sendo que para avaliar o
desempenho é necessario ter uma percecao precisa do que se pretende avaliar.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Andlise e Descricdo de Funcdes; Avaliacdo de
Desempenho; Gestdo de Competéncias.



Resumen

Las transformaciones tecnolégicas, la complejidad econdmica, las incertidumbres sobre el futuro y
las nuevas concepciones socioculturales, entre otros aspectos, han modificado profundamente la

Gestion de Recursos Humanos.

El presente Informe de Practicas tiene como objetivo clarificar y demostrar el trabajo realizado
durante el periodo de practicas en la Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca, una Institucion
Particular de Solidaridad Social, en el marco del Master en Gestion de Organizaciones, destacando
gue la contemporaneidad ha exigido una reestructuracion de la gestion de estas organizaciones
sociales, con el fin de alinear la mision, vision y valores institucionales con el desempefio de sus

colaboradores.

Asi, con este informe, el objetivo fue analizar y describir las funciones existentes en la Santa Casa
da Misericordia de Ponte da Barca y, a continuacién, describir e identificar como se lleva a cabo y
se reestructura la evaluacion del desempefio. Para ello, fue necesario comprender y reconocer las
diferentes funciones dentro de la organizacién, asi como las tareas y responsabilidades implicitas
en cada posicion y los requisitos necesarios para desempefiar cada una de ellas. Esto implico la
recopilacion, analisis y sistematizacion de informacion sobre las funciones de cada una de las
respuestas/servicios sociales en la institucion y determinar los métodos de evaluacién del

desempefio més adecuados para la organizacion.

Evaluar el desempefio es un momento de gran preocupacion y relevancia para los empleadores,
pero también para los colaboradores, ya que ambas partes tienen mucho que ganar con este
proceso. Para ser lo mas justa y aceptada posible, cada organizacion necesita (re)crear un modelo
de evaluacién del desempefio individual, adaptado a su realidad. Esto implica comprender
claramente las funciones de cada miembro del equipo, ya que para evaluar el desempefio, es

necesario tener una percepcion precisa de lo que se pretende evaluar.

Palabras clave: Gestion de Recursos Humanos; Andlisis y Descripcion de Funciones; Evaluacion

del Desempenio; Gestibn de Competencias.



Abstract

Technological transformations, economic complexity, uncertainties about the future and new socio-

cultural concepts, among other aspects, have profoundly changed Human Resources Management.

The purpose of this Internship Report is to clarify and demonstrate the work carried out during the
internship period at Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca, a Private Institution of Social
Solidarity, as part of the Master's Degree in Organizational Management, highlighting that
contemporary times have demanded a restructuring of the management of these social
organizations, in order to align the institutional mission, vision and values with the performance of its

employees.

The aim of this report was therefore to analyze and describe the existing functions at the Santa Casa
da Misericordia de Ponte da Barca, and then to describe and identify how performance appraisal is
carried out and how it is restructured. To do this, it was then necessary to understand and recognize
the different roles within the organization, as well as the tasks and responsibilities implicit in each
position and the requirements necessary to perform each one. This involved collecting, analyzing,
and systematizing information on the functions of each of the social responses/services in the
institution and determining the most appropriate performance evaluation methods for the

organization.

Evaluating performance is a moment of great concern and relevance relevance for employers, but
also for employees, and both parties have a lot to gain from this process. To be as fair and accepted
as possible, each organization needs to (re)create an individual performance appraisal model,
adapted to its reality. This involves a clear understanding of the roles of each team member, as for

evaluating performance, it is necessary to have a precise perception of what is being evaluated.

Keywords: Human Resources Management; Job Analysis and Description; Performance Evaluation;

Competency Management.
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Introducéo

O mundo do trabalho atual é dindmico, estd em constante evolugdo, com novas tecnologias e
inovacdes metodoldgicas reforcando a competitividade e consequentemente eliminando aqueles
gue ndo se adaptam a essas mudancas. Nesse sentido, € fundamental que todos os que envolvem
uma organizacdo estejam atualizados e acompanhem esses desenvolvimentos. Por isso, a Gestao
de Pessoas tem sido alvo de um interesse progressivo que advém do impacto que tem na
performance organizacional. Sendo que, na atualidade, conceitos como «gestdo de pessoas»,
«gestdo de recursos humanos» ou «gestdo de competéncias» estdo presentes em todas as
organizacdes, ndo importando o seu tamanho, objetivo ou representatividade econdémica. Isso tem

impulsionado a centralizagéo das préaticas de Recursos Humanos dentro das organizacgdes.

As organizacdes tém vindo a compreender que as pessoas sao 0 principal recurso na manutencao
do sucesso estratégico de qualquer instituicdo, privilegiando-se cada vez mais o conhecimento, as
capacidades e as competéncias das mesmas. De modo que, torna-se crucial o entendimento acerca
da importancia estratégica da Gestdo de Recursos Humanos e das suas praticas e processos no
gue concerne a gestdo e desenvolvimento dos colaboradores para a manutencdo do sucesso

estratégico das empresas (Camara, Guerra & Rodrigues, 2013). O desenvolvimento das pessoas
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implica uma disposi¢do nédo s6 dos colaboradores como também das empresas sendo que resulta
em beneficios para ambas as partes. Desta forma, quando uma instituicdo aplica o desenvolvimento
das pessoas ndo promove apenas O Seu crescimento, mas também o dos seus funcionarios,

otimizando a cultura organizacional.

No ambito da obtencdo do Grau de Mestre em Gestdo das Organizacdes: Ramo de Gestdo de
Empresas foi realizado um estagio curricular focado na disciplina de GRH, com o principal enfoque
na Gestdo de Competéncias por Desempenho. O resultado foi a reestruturagdo do Manual de
Analise e Descricao de Fungbes bem como a restruturagao da Avaliagdo de Desempenho.

O tema foi gerado tendo em consideracdo o interesse da mestranda pela area de Gestdo de
Recursos Humanos. Para além do interesse pessoal, a componente académica foi um fator de
influéncia uma vez que as tematicas foram abordadas ao longo do percurso académico. Ao longo
do trabalho entende-se que a Gestdo de Recursos Humanos € o principal fator produtivo nas
instituicbes, destacando e fortalecendo a importancia dos seus Departamentos de Recursos

Humanos.

Num cenario de constantes mudancas a manutencao da vantagem competitiva torna-se um desafio.
As empresas reestruturam-se e reorganizam o0s seus processos de forma a capacitarem-se das
ferramentas necessarias para dar resposta as exigéncias do mercado. Neste contexto, surge o tema
de investigacdo, uma vez que a Gestdo de Competéncias € uma metodologia frequente no ambiente
organizacional e possibilita desenvolvimento continuo das pessoas. Este modelo de gestdo permite
estimular os colaboradores a desenvolverem as suas competéncias e, simultaneamente, gerar
retorno para o negécio através das mesmas. Segundo Armstrong e Taylor (2014), o Modelo de
Gestdo por competéncias utiliza a nocdo de competéncia e os resultados da andlise de
competéncias para informar e melhorar os processos de Recursos Humanos, em particular nos
processos de recrutamento e selecdo, aprendizagem e desenvolvimento, e avaliacdo de

desempenho.

Em concordéancia com o que foi referido, entende-se que a realizacdo do processo de Analise e
Descricdo de Fungbes é fundamental nos dias de hoje. Com organizacbes cada vez mais
competitivas e um ambiente marcado pela rdpida mudanca onde a globalizacdo da economia
impera, essa pratica torna-se ainda mais importante. A medida que os postos de trabalho se
adaptam a essas mudancas, é necessério obter a informagéo correta e precisa sobre as fun¢des da
organizac&o. E neste ponto que entra a Analise e Descricdo de Funcgdes, uma pratica que esta na
base de diversas atividades integradas na area de Gestdo de Recursos Humanos e que
compreende e reconhece as diferentes fun¢gfes dentro da organizac¢édo, assim como as tarefas e
responsabilidades implicitas a cada posi¢cdo e 0s requisitos necessérios para desempenhar cada
uma delas. Isso envolve a recolha, analise e sistematizacdo da informacg&o sobre as fun¢des de
cada uma das respostas sociais/servicos na instituicdo e apurar os métodos de avaliacdo de

desempenho mais adequados para a organizacao.

Por tanto, este documento permite que a gestdo obtenha uma compreensdo detalhada dos
requisitos para cada funcéo, fornecendo néo so informacao valiosa aos colaboradores que os auxilia
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no desempenho das suas tarefas, mas também, por exemplo, melhora a eficacia do processo de
recrutamento. Além disso, uma percec¢édo precisa do que se pretende avaliar € necessaria para a
avaliar o desempenho, sendo que na base dos sistemas de avaliagdo de desempenho e como
principio do seu desenvolvimento esta a Andlise de Fungdes. Dai também ser importante manter o

manual de Analise e Descri¢cdo de Funces atualizado.

Assim, num cendrio cada vez mais competitivo, um processo de avaliagdo de desempenho deve
estar diretamente alinhado as estratégias e expectativas do negécio (Campos et al. 2014). Pelo que,
o presente estudo procura também contribuir para uma melhor compreensao da implementacao de
sistemas de avaliacdo de desempenho, tendo sido realizada a reestruturacdo do modelo de
Avaliacdo de Desempenho. A avaliagdo do desempenho constitui um poderoso meio de melhorar a

qualidade do trabalho e a qualidade de vida nas organizagfes» (Chiavenato, 2014, p.210).

Os sistemas de avaliacdo de desempenho devem ser alinhados com a estratégia, objetivos, cultura
e estrutura das organizacbes, e, a0 mesmo tempo, ter em consideragcdo as expectativas e
caracteristicas individuais dos elementos que integram a mesma. A avaliacdo de desempenho é
uma ferramenta facilitadora da apreciacdo do valor, que analisa os pontos fortes e fracos dos
individuos o que permite verificar, sobretudo, o nivel de contribuicdo atual e potencial para a
empresa e trabalhar as areas que precisam de ser melhoradas. Pedro Bettencourt da Camara
(2015) defende que uma avaliacdo de desempenho bem conduzida, tem a capacidade de melhorar
o desempenho individual e organizacional, sendo que é assente neste principio de que as boas
praticas ditam uma gestdo do desempenho eficaz, sem descurar a importancia de todo no processo

e envolvendo toda a organizacao.

Desta forma, o objetivo principal deste relatério é descrever de forma detalhada como o processo
de reestruturacdo da Analise de Funcbes e de Avaliacdo de Desempenho foi implementado na
Santa Casa da Misericérdia de Ponte da Barca assim como ambos funcionam na teoria, para que
fosse possivel realizar e findar com sucesso o Plano de Estagio, sob a orientacdo da Professora

Doutora Ana Teresa Oliveira, reforcando a importancia de analisar funcdes e avaliar o desempenho.

Este trabalho, divide-se essencialmente em dois grandes capitulos. O primeiro capitulo € a revisédo
de literatura, contendo o respetivo enquadramento tedérico acerca do conceitos e modelos de Gestao
de Recursos Humanos baseado em Competéncias e Desempenho, onde se propds a estudar,
analisar e revisar os subtemas associados ao tema principal do presente relatério. O segundo
capitulo é apresentacdo do estdgio, onde serd apresentada a empresa e descrito de forma
pormenorizada as atividades realizadas ao longo do estagio. Por fim, sera realizada uma concluséo

critica que incluiu as limitagées encontradas durante o estagio.



Capitulo | — Reviséo de Literatura

Este capitulo consiste numa analise da literatura, da pesquisa e das publica¢cbes académicas
disponiveis que sao relevantes no ambito do tema apresentado. A revisdo de literatura € o fio
condutor para a elaboracéo do presente Relatério de Estégio, que permite alargar a compreensao

sobre a teméatica e acompanhar desenvolvimentos, fornecendo uma viséo geral e critica da literatura

existente.



Capitulo | — Revisao de Literatura

1.1 A Gestao de Recursos Humanos nas Organizag0es

1.1.1 A origem e evolugéo da Gest&do de Recursos Humanos

A origem da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) esta intimamente relacionada com a evolucao
da industria e das relagfes de trabalho. Segundo lvancevich (2018, ppl5) foram as transformacdes
drasticas nos negocios, na globalizacéo, tecnologia e demografia que redefiniriam a funcdo da
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e, consequentemente, influenciaram significativamente o

papel do gestor operacional.

Chiavenato (2014) reforca que a gestdo de pessoas é umas das areas que tem presenciado as
mudancas e transformacdes mais importantes nos Ultimos anos. Adicionalmente, Carvalho & Rua
(2017) confirmam a evolugdo continua da GRH no decorrer dos anos, adaptando-se as alteracdes

organizacionais, culturais, sociais e individuais.

De acordo com Rego et al. (2015), a GRH surge no inicio da Revolucao Industrial, no século XVIII,
guando se assistiu a introducdo de novas praticas que trouxeram varios desafios para a gestéo das
pessoas. Na época Pré-Industrial, a gestdo de pessoas era menos formal e frequentemente restrita
a pequenas unidades de trabalho. As relacdes entre empregadores e colaboradores eram

frequentemente baseadas em relacdes pessoais.

Desta forma, a Revolucdo Industrial alterou a forma de trabalhar e marcou drasticamente a
economia. O ritmo de trabalho aumentou significativamente, a producédo passou a ser em grande
escala e havia um numero elevado de trabalhadores no mesmo local, alterando drasticamente a
forma de trabalhar até entdo conhecida. Houve uma mudanca significativa, as pessoas que antes
dependiam principalmente da agricultura e de pequenas producdes artesanais familiares, passaram
gradualmente para grandes unidades fabris que reuniam centenas, ou até milhares, de pessoas no

mesmo local de trabalho (Rego et al., 2015).

Durante esse periodo, as pessoas eram obrigadas a trabalhar intensamente para garantir a sua
sobrevivéncia e o resultado era uma exploragdo intensa de méo de obra. As condi¢des de trabalho
eram precarias e carentes de condi¢es de higiene, ndo havia periodos de descanso, o trabalho
infantil era comum, e aplicavam-se frequentemente puni¢bes para controlar o comportamento dos
trabalhadores. Essa realidade conduzia a pobreza, sendo que se tratava de um periodo desprovido

de sistemas de protecéo legal e seguranca social (Rodrigues, 2014).

Desta forma, o surgimento das fébricas e a automatizacdo da producdo na era da mecanizacao,
exigiram a gestdo de grandes contingentes de trabalhadores. O impacto da Revolucdo Industrial
deu origem ao seu primeiro termo conhecido como Rela¢des Industriais (RI). Nesse contexto, as Rl
representavam uma entidade mediadora que procurava coordenar o capital e o trabalho,

mutuamente interligados, mas frequentemente em conflito.

Diante das situagBes acima mencionadas, na segunda metade do século XIX, h& um

reconhecimento crescente dos desafios sociais decorrentes do avanco da industria. Como
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resultado, comecam a surgir iniciativas de apoio por parte dos empregadores com o intuito de

abordar as questfes pessoais dos funcionarios.

As mudangas refletem-se principalmente na forma como os colaboradores sdo geridos e as
organizacdes exploram o potencial humano, a medida que as organizacfes se tornam mais
complexas, ha a necessidade crescente de especializacao para responder as exigéncias superiores
na gestao de pessoas, 0 que requer uma responsabilidade acrescida para gerir eficazmente o capital
humano, que devido ao destaque na eficiéncia e produtividade foi-se tornando um dos recursos
mais dispendiosos e complexos (Mascarenhas, 2020).

O conceito de RelagBes Industriais passou por uma evolucéo significativa ao longo do tempo, desde
a Revolucdo Industrial, a area e os modelos de Gestdo de Pessoas tém sofrido grandes
transformacdes, desde a forma como os individuos séo geridos até ao aproveitamento do potencial

humano no trabalho (Filho e Barbosa, 2019).

Assim sendo, a Gestdo de Recursos Humanos como hoje se conhece, passou por diversas
mudancas e transformacg8es a nivel organizacional, de acordo com a maioria dos autores essa

evolucao é geralmente dividida em quatro fases:
1. Administracdo de Pessoal
2. Gestéo de Pessoal
3. Gestdo de Recursos Humanos
4. Gestédo Estratégica de Recursos Humanos.

A Administracdo de Pessoal (AP), surge num contexto em que as organizacfes eram regidas por
uma visao totalmente funcional, o capital humano era visto como maquinas de trabalho, aspetos
psicolégicos, culturais, afetivos e emocionais, eram desconsiderados. Assim, esta época, que
abrange o periodo que vai do final do seculo XIX até a década de 60, ficou marcada pelas teorias
organizacionais classicas, como o taylorismo e o fordismo, e pelo movimento subsequente das
Rela¢cdes Humanas. De acordo com Valadas (2018), a AP foi desenvolvida com base em teorias
pioneiras na area e concentra-se principalmente nas compensagdes relacionadas as atividades

profissionais, nas questdes disciplinares e no cumprimento das regulamenta¢des internas e legais.

Na génese do que posteriormente seria denominado “Funcéo Pessoal”’ estdo os chamados Welfare
Officers, encarregados de promover a melhoria das condi¢Bes de trabalho, de alojamento e pelo
apoio aos trabalhadores doentes ou mais necessitados (Rego et al., 2015). Segundo o autor, essas
politicas de humanizacéo do trabalho, visam melhorar as condi¢es de trabalho e de vida e, em

Ultima analise, contribuir para a dignidade humana.

Embora a criagdo de departamentos de pessoal remonte ao século XIX, foi a partir do século XX
gue ganhou maior relevancia. O primeiro movimento marcante foi a Administracdo Cientifica,
promovida por Frederick W. Taylor nos Estados Unidos. O objetivo primordial desses movimentos
era fornecer uma base cientifica para as atividades de gestdo, substituindo a improvisagao e o

empirismo.
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Apesar das preocupagdes humanisticas, o desenvolvimento da fungdo pessoal foi impulsionado
pelo surgimento da filosofia taylorista. Com base nas investigacdes de Taylor, as pessoas produziam
muito abaixo do seu potencial maximo. Posteriormente, com o intuito de racionalizar o trabalho, e
simplificar os movimentos necessarios para execucdo das tarefas desempenhadas pelos
colaboradores, foi desenvolvido um sistema de administracéo cientifica, que se tornou um dos

marcos significativos do século passado (Veiga & Stecca, 2015)

A filosofia taylorista exige uma andlise rigorosa e sistematizada do trabalho, com a premissa de que
€ necessario adquirir competéncias e habilidades especificas para desempenha-lo com eficiéncia.
Desta forma, as tarefas ja ndo podiam ser desempenhadas por qualquer colaborador, era
fundamental que cada funcédo fosse realizada por um profissional capacitado e qualificado. A gestédo
cientifica provocou uma transformacédo significativa na gestdo das pessoas, estabelecendo os

fundamentos para o que mais tarde seria chamado de Gestédo de Pessoal (Rebelo, 2013).

A coexisténcia entre o welfarismo e o taylorismo foi frequentemente conflituosa uma vez que se
desconsiderava as preocupacfes humanistas com os trabalhadores, o que gerou uma das primeiras
controvérsias na area da gestéo: priorizar o bem-estar ou a eficiéncia econémica (Rego et al. 2015).
Assim, de acordo com Rego et al. (2015) emerge um novo movimento conhecido como a Escola
das Rela¢cfes Humanas, que se concentrou na percecdo da importancia dos fatores psicolégicos e
sociais na produtividade.

Desta forma, ha uma nova perspetiva de que o desempenho esta relacionado ndo s6 a remuneracéo
financeira e ao controlo exercido no local de trabalho, mas também as relacdes interpessoais entre
os funcionarios e os diferentes niveis de gestéo. Filho e Barbosa (2019), evidenciam o inicio de uma
visdo mais humana do trabalhador através dos experimentos e estudos realizados e fundamentados

pelo psicélogo australiano Elton Mayo.

Essa abordagem, € considerada um marco histérico inicial na evolucdo da GRH. Nesse periodo,
houve um reconhecimento crescente das emogfes, motivagBes e expectativas individuais, e da
importancia das relacdes interpessoais e da satisfagdo dos funcionarios que desempenham um

papel vital no sucesso organizacional.

O periodo da Gestdo de Pessoal, que ocorreu entre finais dos anos 60 até meados da década de
80, marcou a transicao para um novo paradigma centrado numa abordagem qualitativa da GRH. A
Administracdo de Pessoal passa por uma transformacéo significativa, cedendo lugar a um novo
paradigma que privilegia uma consciencializacdo crescente das preocupac¢des humanistas e a
implementacdo de a¢Bes que promovam a motivagdo no trabalho. Este departamento assumiu
responsabilidades no desenvolvimento de politicas e préticas relacionadas a gestéo de funcionarios
gue incluem pela primeira vez, a introducdo de métodos de sele¢do, programas de formagéo e
sistemas de recompensas, a par da importancia que comeca a ter a avaliagdo de desempenho,

planeamento de necessidades de mao-de-obra e maior liberdade sindical (Santos et al., 2022).

Nesse periodo, houve uma mudanca significativa na valorizacdo dos trabalhadores, um

reconhecimento crescente do papel crucial que desempenham na criagdo de valor para as
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organizagdes, que antes eram vistos somente como um custo a ser administrado. Em raz&o disso,
a medida que o tempo avanca, as organizagdes comegam a reconhecer que para obter niveis de
producdo superiores é necessario investir na capacitacdo e qualificacdo dos seus colaboradores
(Carbone et al., 2016). Assim, sobre orientacdo humanista, destaca-se a viabilidade de harmonizar
metas econémicas e sociais, a medida que a nocdo de os colaboradores serem meras despesas

comeca a ser substituida pela ideia de que sdo um ativo estratégico valioso (Serrano, 2010).

Camara, Guerra e Rodrigues (2016) reforcam a ideia de que as empresas conseguem alcancar
niveis elevados de motivacdo e satisfacdo entre os seus colaboradores através da oferta de
contrapartidas, tanto na capacitacdo em técnicas necessarias para o desempenho das suas fungées

qguanto em relacéo as condi¢cBes de trabalho proporcionadas.

Nos anos 80, uma série de fatores transformadores, que tiveram origem na década anterior, como
a globalizacdo, desregulamentacdo econdmica e 0s avancos tecnolégicos, mudaram
significativamente o cendrio empresarial (Santos et al., 2022). A globalizacdo abriu novas
oportunidades de mercados e aumentou a concorréncia a escala global, ao passo que a
desregulamentacdo moldou o ambiente regulatério e proporcionou maior flexibilidade e
responsabilidade as empresas. Os avancos tecnolégicos revolucionaram a forma como as
organizacdes operam, o que afetou tanto os processos internos quanto as relacdes com clientes e
parceiros. Perante essas mudancas, as empresas comegcam a compreender a necessidade de
adotar um planeamento estratégico que inclua a capacidade de adaptacdo e antecipacdo a
mudancas futuras e o alinhamento dos componentes organizacionais para promover a eficacia e

eficiéncia da empresa (Santos et al., 2022)

Desta forma, mesmo que o0s elementos técnicos da administracdo de pessoal tradicional
continuassem a ser parte fundamental da GRH convencional, a formulacdo e implementacéo
estratégica tornaram-se o seu paradigma dominante.

Durante o século XX, emerge um novo conceito, a Gestdo de Recursos Humanos, foi neste periodo
gue se conheceu uma evolucdo significativa, que comecou a destacar-se na década de 80. A
permuta do nome Gestao de Pessoal para o de Gestdo de Recursos Humanos ocorre num século
caracterizado por mudancas e avancos tecnoldgicos significativos, como referido anteriormente, as
pessoas passam a ser encaradas como recursos imprescindiveis a serem geridos com eficiéncia.
Tavares (2010) refere também gue essas transformacgdes foram, principalmente, impulsionadas pela
rivalidade entre as empresas naquele periodo, que as incentivou a reajustar estratégias existentes
e explorar novas abordagens para se destacar das concorrentes, reforcando a importancia do

conhecimento detido pelos seus colaboradores como um fator diferenciador.

Ocorreram transformacdes na atuacdo da area de Recursos Humanos (RH) no contexto de cada
organizacdo. O setor de RH assumiu uma funcao estratégica, concentrando-se na otimizagdo do
capital intelectual, aproveitando ao maximo o conhecimento, competéncias e o potencial dos
colaboradores. Como resultado, a area de RH transcendeu o seu papel tradicional, reforcando a
importancia e indispensabilidade de garantir a gestao de qualidade e eficiéncia dos colaboradores,
bem como, a dedicagdo na compreensao das suas capacidades e talentos para o sucesso global
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da organizacdo. Isso envolve a implementacdo de agbes especificas para atingir resultados

organizacionais de maneira mais rapida, agil e com custos de producéo reduzidos.

Na década de 90, o ambiente de negdcios e das atividades desempenharam um papel fundamental
na evolucao conceitual das praticas de gestao de recursos humanos, promovendo uma abordagem
mais estratégica na gestao das pessoas (Santos et al., 2022). Assim, 0os Recursos Humanos passam
a ser percebidos como escolhas estratégicas, constituindo um ativo organizacional que demanda
investimento a ser otimizado, no que se refere ao trabalho e ao desenvolvimento profissional (Serra,
2017).

A necessidade de alinhar a gestao de pessoas com a estratégia de negdcio prolonga-se até aos
dias de hoje, e é nesta fase que a funcdo de GRH adquire o estatuto de funcdo estratégica. A
interligacdo da GRH com a estratégia da empresa, da lugar a um novo conceito, a Gestao
Estratégica de Recursos Humanos (GERH). O conceito de GERH representa uma abordagem que
procura alinhar as politicas e praticas de GRH de uma organizacdo com a sua estratégia corporativa
global. Isso implica integrar a GRH em diversos aspetos fundamentais da organizag&o, incluindo
filosofias de emprego, valores centrais da empresa, competéncias organizacionais e processos de
negocio que desempenham um papel crucial em acrescentar valor a organizacdo (Tavares e
Caetano, 1999).

Neste contexto, o que torna a GERH uma abordagem notavelmente distinta em comparagédo com
as praticas mais tradicionais € a énfase na aquisicdo de recursos humanos que possuam
caracteristicas profissionais singulares e que sejam capazes de diferenciar a organizacdo em
relacdo a concorréncia. Tal diferenciacdo € alcancada por meio da posse de competéncias e
habilidades que séo dificeis de serem replicadas por outros, conferindo a organizacdo uma
vantagem competitiva significativa, essencial para se destacar e prosperar num ambiente de
mercado altamente competitivo e globalizado.

Mihai, Bajan e Cretu (2017) estabelecem uma ligacdo entre a GRH e a fun¢éo estratégica das
organizacdes que beneficia tanto a empresa quanto os colaboradores, atendendo as necessidades
de desenvolvimento de ambos e proporcionando uma vantagem competitiva que gera resultados
positivos. Os autores discutem aspetos que podem trazer beneficios de longo prazo para a
organizacdo e colaboradores, como a formacéo de equipas coesas, a promog¢édo de um ambiente

de trabalho com comunicacao aberta e a participacéo ativa dos funcionarios na tomada de decisdes.

Nunes (2015) descreve que a Gestédo de Recursos Humanos tem um objetivo especifico: criar um
sistema que facilite a comunicacdo entre funcionarios e a empresa. O autor afirma que a GRH
envolve o processo de encontrar a melhor combinacéo de competéncias e habilidades individuais
com as funcdes de trabalho que devem desempenhar, bem como promover a integragéo eficaz de
todos os colaboradores na empresa, equilibrando as exigéncias da organizacdo com a satisfacdo e
0 bem-estar dos funcionarios. Neste contexto, o profissional de RH tem um papel significativo como
mediador, pois garante que a organizacdo aproveita o0s talentos e habilidades dos seus
colaboradores ao mesmo tempo que promove um ambiente de trabalho saudavel e produtivo,
mantendo um equilibrio que é essencial para o sucesso a longo prazo da empresa.
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Apé6s a analise das diferentes etapas da evolucdo da GRH, é viavel afirmar que ocorreu um
progresso continuo que realca a importancia dos RH, que passam a ser percebidos como uma
vantagem crucial para melhorar a competitividade e como uma estratégia vital para a sobrevivéncia

das organizagoes.

Santos et al. (2022) destacam a evolucao da area de RH ao longo do tempo, refletindo mudancas
nas designacdes e no papel da GRH, no passado eram utilizados termos como administracédo de
pessoal, relagBes industriais e relacdes humanas, atualmente é conhecida por diferentes
denominagdes, incluindo administragdo de recursos humanos, desenvolvimento de recursos
humanos e gestdo de pessoas. Os autores referem que os colaboradores passam a ser vistos ndo
s6 como recursos a serem geridos, mas também como ativos valiosos que contribuem ativamente
com o0s seus conhecimentos e habilidades, colaborando na tomada de decises e na realizacdo de

acdes que dinamizam a organizagéo.

Como resultado, em virtude dessa evolugcdo, as empresas estdo cada vez mais focadas no seu
corpo de funcionéarios, reconhecendo a importancia de entender, valorizar e investir no seu
desenvolvimento e bem-estar, uma vez que, o sucesso dos negocios depende, em grande parte, do
comprometimento e da contribuicdo dos mesmos. Esta mudanca de perspetiva é vista como fator
de vantagem competitiva e estratégica para a sobrevivéncia das organizacfes, que visa aproveitar

o potencial dos colaboradores para atingir 0s objetivos organizacionais.

1.1.2 A Gestdo de Recursos Humanos vs a Gestéo de Pessoal

No seguimento do ponto anterior, Rego et al. (2015) referem que a ado¢éo da designacéo de Gestédo
de Recursos Humanos enfrentou inicialmente certa resisténcia entre os profissionais da area de
Gestdo de Pessoal, no entanto, a rapida aceitacdo desse novo termo em ambientes préticos e
académicos foi notavel, uma vez que destacava a diferenca entre a abordagem emergente e as
praticas tradicionais de gestdo de pessoal. Os autores referem ainda que foi a partir dos anos 80
gue se tornou cada vez mais evidente a transformacgdo na natureza das rela¢des de trabalho e no
papel desempenhado pela funcdo de GRH, que se intensificaram na década seguinte. Essa
transicdo foi impulsionada, como ja foi referido, por uma série de fatores, incluindo mudangas nas
expectativas dos colaboradores, avancgos tecnolédgicos e a crescente importancia das pessoas como

ativos estratégicos nas empresas.

E fundamental compreender a natureza dos recursos das organizagées, uma vez que, englobam os
ativos e elementos disponiveis que desempenham um papel essencial na consecuc¢ao dos objetivos
e na execucdo das operagbes da empresa. Desta forma, é abrangida uma ampla gama de
elementos, desde o capital humano e financeiro até as infraestruturas e tecnologias, todos
desempenhando um papel crucial no funcionamento e sucesso da organizacdo. No enquadramento
do tema a ser abordado, o foco centra-se nos Recursos Humanos que s&o constituidos por
colaboradores, gestores e qualquer pessoa envolvida no contexto de trabalho de uma organizacao.
De acordo com Dessler (2019) os RH, dentro do contexto organizacional, englobam os individuos

gue compdem a forca de trabalho de uma empresa, detentores de aptiddes e competéncias que se

10
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traduzem em ativos valiosos capazes de contribuir para a consecucdo dos objetivos institucionais.
Os Recursos Humanos séo considerados um dos ativos mais valiosos das organizagfes, uma vez

que, desempenham um papel crucial no seu sucesso e crescimento.

Rego et al. (2015), consideram 1984 como um ponto de viragem na evolugao da GRH aquando a
publicacdo de dois livros que deram origem aos modelos tedricos atualmente reconhecidos como
de Harvard e Michigan. Desta forma, a diferenca entre GRH e Gestdo de Pessoal resulta,
essencialmente de duas abordagens: o modelo hard da Michigam School of HRM e o0 modelo soft
de Harvard School of HRM. Embora as bases conceituais destes modelos sejam divergentes e
levem a praticas de gestao distintas, por vezes, a realidade revela que é possivel observar-se a
coexisténcia de elementos de ambos, “a retérica soft pode estar associada a praticas hard” (Rego
et al. 2015, p.71).

O modelo hard da Michigam School of HRM, frequentemente associado a Gestao de Pessoal (GP),
enfatiza a palavra “Recursos”, uma vez que estd intrinsecamente relacionada a nogéo de que gerir
pessoas é essencialmente uma questdo de controlar custos. Assim, de acordo com as premissas
iniciais, os colaboradores séo considerados como recursos a serem administrados da mesma forma
gue os outros recursos disponiveis na organizacao (Legge, 2005). Nesse sentido, os individuos séo
considerados um recurso organizacional que deve ser gerido estrategicamente visando a otimizacao

dos custos e a maximiza¢do dos resultados financeiros da empresa.

Desta forma, a abordagem hard, esta estreitamente relacionada com a ideia de que gerir pessoas
€ essencialmente uma questdo de controlo de custos, tendo em consideracdo a estratégia e
desenvolvimento organizacional. Mascarenhas (2020) refere que, no dmbito deste modelo, os
colaboradores sdo percebidos como individuos que procuram atender as suas hecessidades
pessoais, mas que podem ser moldados e influenciados por meio de técnicas comportamentais que
se fundamentam na premissa de estimulo e resposta. Nesta perspetiva, o0 autor menciona que, 0s
profissionais de RH acreditam que é viavel influenciar as pessoas a adotar os comportamentos

desejados, avaliando as suas reac¢des aos estimulos fornecidos.

De acordo com o que ja foi referido, esta abordagem implica que os profissionais de RH sejam
responsaveis por promover a criacdo de um ambiente social que seja o mais apropriado para atingir
os objetivos da empresa. Para isso, sdo desenvolvidas politicas de gestdo de pessoas e sistemas
de Recursos Humanos, como recrutamento, avaliacdo, remuneracéo e desenvolvimento, de forma
alinhada com as necessidades da organizac¢é@o e com foco na eficiéncia econdémica, visando manter

0s custos no nivel mais baixo possivel (Mascarenha, 2020).

Os RH devem ser selecionados e administrados de acordo com as necessidades estratégicas da
organizacdo, o que implica que a selecdo e a gestdo de pessoal devem estar perfeitamente
alinhadas com os planos e metas da empresa (Rego et al. 2015). De acordo com 0s autores, em
vez do foco estar simplesmente na retencéo de colaboradores, reside principalmente na contratacéo
daqueles capazes de garantir produtividade e eficiéncia. Por outras palavras, a qualidade da

contratacao é mais valiosa do que a retencéo funcionarios existentes.

11
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Em suma, na abordagem hard, as politicas e praticas de RH devem ser eficazes e eficientes,
contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais sem aumentar desnecessariamente 0s
custos. Entende-se que os colaboradores séo tratados como apenas um recurso organizacional a
ser adquirido com o menor custo possivel, visando maximizar a rentabilidade da organizagéo.
Semelhante a gestdo de outros recursos, a administracdo de pessoas é realizada considerando

constantemente a estratégia da organizacao e 0 seu progresso evolutivo.

Por outro lado, o modelo soft de Harvard School of HRM, associado a Gestdo de Recursos
Humanos, enfatiza a palavra “Humanos”, as pessoas s&o vistas como um investimento valioso,
dotadas de competéncias que podem conduzir a vantagem competitiva da organizacdo e, com
necessidades, valores e perspetivas Unicas. O foco desta abordagem esta claramente voltado para
o desenvolvimento e humanismo, frequentemente baseado em declaracées explicitas sobre o valor
dos colaboradores para a organizacdo e em questdes éticas relacionadas as relagées de emprego
(Michael, 2015).

De acordo com Legge (2005), na perspetiva soft, os RH sdo considerados elementos essenciais
para a estratégia da organizagdo, porém, concentra-se mais na cooperacao das pessoas, no seu
envolvimento com a organizagdo e 0s nos seus valores. Ainda, refere que os trabalhadores séo
VistoS menos como recursos passivos e mais como participantes ativos nos processos produtivos
da organizagdo. Assim, é importante destacar a relevancia de estabelecer relagcbes positivas e

promover um ambiente de trabalho onde os colaboradores estejam motivados e comprometidos.

Assim, o alinhamento estratégico é um principio fundamental, no entanto, o enfase reside na
apreciacdo do potencial criativo das pessoas e a sua contribuicdo significativa para as organizactes
(Mascarenhas, 2020). O autor continua referindo que, as pessoas destacam-se como potenciais
fontes de vantagem competitiva, os funcionarios sdo reconhecidos como agentes proativos que ndo
se limitam a cumprir ordens, mas sim como colaboradores capazes de contribuir ativamente para a

formulagdo e implementacéo das estratégias organizacionais.

Desta forma, é possivel afirmar que esta abordagem difere substancialmente da anterior, sendo que
este modelo destaca a importancia da participagcéo ativa e criativa das pessoas na superacao de

desafios organizacionais, indo além do foco puramente instrumental do modelo hard.

Neste contexto, na retencdo de colaboradores é fundamental a construcdo de redes sociais, uma
vez que para além de conectar os funcionarios entre si, também fortalecem os vinculos com a
organizacdo, sendo que o empenho e a identificacdo com os valores e objetivos da empresa sé&o
cruciais. (Rego et al., 2015). Além disso, os autores evidenciam a importancia do desenvolvimento
pessoal e organizacional, visto que investindo no crescimento e melhoria das aptiddes e
competéncias dos colaboradores, estes sao beneficiados assim com a organizagdo. A ascenséo do
potencial humano é uma via de mé&o dupla, impactando positivamente tanto a empresa quanto o0s

seus integrantes.

Por tanto, a criagdo de ambiente propicio a retencdo de talentos € alcangada ndo sé por meio do

estabelecimento de redes sociais sélidas, mas também pela progressdo do comprometimento e a
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identificacdo dos colaboradores com a empresa, bem como pelo investimento no desenvolvimento

pessoal e organizacional.

Desta forma, no campo da gestédo, um principio fundamental é a abordagem que procura motivar as
pessoas, incentivando o seu envolvimento ativo na tomada de decisdes e fomentando uma cultura
organizacional que se baseia na confianca e no trabalho de equipa. Essa perspetiva, conforme
apresentada por Cunha et al. (2014) destaca a relacdo entre a GRH com a abordagem soft,
ressaltando a importancia de as organizagfes cuidarem e investirem nos seus colaboradores como
meio de alcancar o sucesso organizacional. Essa perspetiva € mais humanista e orientada para os
membros da organizacdo. As pessoas sdo 0 centro da estratégia e os colaboradores reconhecidos
como individuos com necessidades, motivacdes e potencial, acreditando que funcionarios
motivados, envolvidos e desenvolvidos contribuem para um ambiente de trabalho mais produtivo e

saudavel, além de fortalecer a competitividade da organizacao.

De acordo com Mascarenhas (2020), os modelos soft e hard séo vistos como abordagens que
seriam compativeis com as organizacdes podendo ser aplicadas pelas mesmas com base nas suas
necessidades estratégicas especificas. O autor reforca a ideia de que estas duas perspetivas
pioneiras ndo foram consideradas necessariamente incompativeis, mas sim como opcdes
estratégicas disponiveis para as organizacdes. Isso significa que as instituicdes tém a flexibilidade
de optar e implementar o modelo que melhor de adapte aos seus objetivos e metas, seja de forma
complementar ou alternativa, priorizando a abordagem mais humanista e colaborativa (soft) ou a

abordagem mais voltada para custos e eficiéncia (hard).

Ainda, Mascarenhas (2020) da exemplos de cenarios para aplicar as diferentes abordagens. Por
exemplo, em situacdes de instabilidade, o autor refere que o modelo de gestdo mais apropriado é
aquele que se assemelha a abordagem soft, evidenciando a capacidade de adaptabilidade e de
inovacao dos colaboradores perante a imprevisibilidade e ambiguidade. Especialmente em setores
de alta tecnologia, os funcionarios devem ser encorajados a participar ativamente nos processos
estratégicos e, ainda devem ser construidas estruturas flexiveis onde os elementos da organizacdo

podem assumir mais responsabilidades na tomada de deciséo.

Por outro lado, o autor refere que em cenarios estaveis, as praticas de gestdo destacam
comportamentos repetitivos, continuidade nos processos e produtividade, tornando abordagens
mais flexiveis desnecessarias. No entanto, em contextos mais desafiadores, Snell e Dean (1992 cit.
in Mascarenhas, 2020) referem que, as organizacdes tém a capacidade de adotar as abordagens
soft e hard simultaneamente, personalizando as politicas de gestdo de recursos humanos para se
adequarem aos diferentes grupos dentro da organizagéo, realgando comportamentos especificos

de acordo com as necessidades individuais.

Finalmente, percebe-se que existem diversas variaveis que influenciam o processo de planeamento
numa organizacao, incluindo o uso da tecnologia. Assim, Mascarenhas (2020) menciona que em
organizagdes com baixos niveis de informatizacdo, a abordagem soft pode ser aplicada a
funcionéarios especificos, como executivos de marketing, planeamento e finangas, enquanto 0s
trabalhadores de producdo, que executam tarefas repetitivas, seguem praticas alinhadas com o
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modelo hard. Conforme a informatizacdo na linha de montagem aumenta, os funcionarios de
producdo sdo preparados para tarefas complexas, tornando as praticas do modelo soft mais
pertinentes.

De acordo com o que ja foi referido, é possivel afirmar que a Gestdo de Pessoal € uma abordagem
tradicional que evidencia aspetos administrativos e burocraticos relacionados aos funcionarios,
sendo estes vistos como recursos da organizacao. Por outro lado, a GRH é uma abordagem mais
moderna e estratégica que considera os colaboradores como ativos valiosos essenciais para o

sucesso organizacional.

Rego et al. (2015), identifica alguns aspetos que permitem distinguir a Gestdo de Recursos

Humanos da Gestdo de Pessoal (Tabelal).

Gestdo de Recursos Humanos Gestao de Pessoal

Natureza proativa e estratégica, pressupondo que as |Gestdo operacional e desconectada da gestao global.
pessoas sao agentes gue necessitam de ser
administrados de acordo com os objetivos de longo
prazo da organizagao.

Vis&o global da organizagao que envolve a Restringe-se a utilizar métodos, que variam em
compreensac de conceitos de cultura, poder e complexidade, sem se basear num corpo concetual
comportamento organizacional para uma gestdo de  |unificado e global.

pessoas integrada.

Considera a individualidade de cada colaborador, Baseia-se em abordagens padronizadas para lidar
procurando cultivar em cada um comportamentos com os funcionarios, dependendo da eficacia de
alinhados com uma cultura de empenhamento. mecanismos de controlo externos aos mesmos.
Assume-se como uma atividade de gestao, e, Os funcionarios estao a cargo dos especialistas,
portanto, &€ uma responsabilidade compartilhada por |havendo uma interagao limitada com a equipa de
todos os gestores. gestao de negdcio.

Perspetiva mais unitarista da organizagao, os Perspetiva adversativa das relagées industriais, os

objetivos individuais e organizacionais podem alinhar- |objetivos individuais e organizacionais eram
se em beneficio de ambas as partes. frequentemente inconciliaveis.

Tabela 1: As diferencas entre a Gestao de Recursos Humanos e a Gestédo de Pessoal
Fonte: Adaptado de Rego et al. (2015)

Em suma, a Gestdo de Pessoal e a Gestdo de Recursos Humanos representam abordagens
distintas no contexto organizacional, cada uma refletindo diferentes paradigmas na gestdo de
pessoas e que podem ser categorizadas nos modelos soft e hard, que evidenciam também
perspetivas divergentes. Nesse sentido, € crucial para as organizagfes encontrar um equilibrio que
promova tanto a eficiéncia operacional quanto o bem-estar dos colaboradores, considerando as
suas necessidades especificas e a cultura empresarial. Demo et al. (2013), reforcam a importancia
vital dos Recursos Humanos, salientando que, apesar da sua relevancia, muitas empresas nao
conseguem aproveitar inteiramente o seu potencial. Os autores referem que essa lacuna representa
uma oportunidade perdida, uma vez que, deixam de converter os colaboradores em elementos-
chave que impulsionariam a diferenciacdo estratégica da organizacdo. A maximiza¢éo do potencial
humano emerge, assim, como um desafio a ser superado e uma estratégia capaz de conferir

vantagem competitiva sustentavel para as empresas que a adotam de forma eficaz.
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1.1.3 A dimenséo da Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

Como ja foi referido anteriormente, a Gestdo de Recursos Humanos passou por significativas
transformacgbes ao longo do tempo, culminando na atual designacdo de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos. Sabe-se que foi a partir da década de 80, a medida que um mercado aberto e
altamente competitivo se comecou a estabelecer, que a utilizagdo da estratégia na GRH ganhou
maior relevancia, o conhecimento tornou-se uma vantagem crucial, destacando-se pessoas mais

gualificadas como elementos-chave para o sucesso da organizacéo (Carvalho e Rua, 2017).

A GRH enfrenta um desafio crescente, sendo necessario mantar-se constantemente atualizada para
acompanhar as rapidas mudancas do ambiente empresarial. Nesse sentido, ao longo dos anos, a
GRH tem sido uma preocupacao constante dentro das organiza¢fes, cuja importancia torna-se cada
vez mais evidente, na medida em que a presenca de colaboradores qualificados e motivados
desempenha um papel decisivo nos resultados empresariais. Nao é suficiente ter profissionais
qualificados, é necessario administra-los de forma adequada, adaptando as melhores praticas de
GRH as condi¢clGes especificas da organizacdo (Rego et al. 2015). Assim, a capacidade de
adaptacado a essas transformacdes tornou-se fundamental para o sucesso e sustentabilidade das

instituicdes.

A vasta literatura dedicada a GRH, releva que a gestdo estratégica se tornou cada vez mais
evidente, posicionando-se de forma inovadora em relagdo ao conhecimento tradicional sobre o tema
(Ferreira et al., 2015). Desta forma, destaca-se a necessidade de abordagens mais modernas e

proativas na Gestdo de Recursos Humanos, superando praticas convencionais.

Neste contexto, com a abertura do mercado e a intensificacdo da competicdo, as organizacdes
comecam a reconhecer a importancia estratégica de investir nos seus colaboradores. A GRH
passou a ser mais do que uma simples administracdo de funcionarios, transformando-se numa
ferramenta essencial para atrair, desenvolver e reter talentos. Portanto, a estratégia na GRH
concentrou-se em alinhar os objetivos organizacionais com o desenvolvimento e a utilizacdo

eficiente do capital humano.

De acordo com Frota e Rebelo (2011), as mudancas referidas impactam nédo s6 a natureza das
atividades laborais, como também as relacdes de emprego. Diante desse cenario, os autores
referem que € imperativo e urgente repensar a abordagem da GERH nas organizag¢des, implicando
a transicdo de uma gestéo técnico-funcional para uma gestao estratégica, onde os colaboradores
nao se limitam apenas a desempenhar as suas fun¢des, agregando valor & organiza¢éo e tornando-

se um diferencial competitivo crucial.

De acordo com Thompson e Strickland (1996:3) citado por Armstrong e Taylor (2014) a principal
atividade da gestéo estratégica consiste em tomar decisdes sobre a area de atuacdo da empresa e
desenvolver uma visdo estratégica do caminho que a organizacdo deve seguir. Isso envolve
impregnar a organizacdo com um sentido de propésito, oferecer orientacdo de longo prazo e
estabelecer uma missao clara a ser cumprida, assim, o foco reside na identificacdo da misséo e das

estratégicas da organizacao, sendo crucial considerar a base de recursos necesséria para garantir
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os éxitos. Os autores destacam ainda, que os gestores que adotam uma abordagem estratégica
ndo possuem apenas uma visdo abrangente e de longo prazo do destino da empresa, mas também
reconhecem a responsabilidade de planeamento e alocagdo de recursos para oportunidades que
contribuam para a implementagdo da estratégia. Além disso, tém o compromisso de gerir essas
oportunidades de forma a agregar valor aos resultados alcangcados pela empresa, direcionando a

organizagao rumo ao sucesso e conquista de resultados.

Rego et al. (2018), reforca a importancia de compreender o conceito de estratégia. De acordo com
Armstrong e Taylor (2014), a estratégia possui trés caracteristicas fundamentais:

(1) Primeiramente, é uma abordagem voltada para o futuro que implica a tomada de decis6es
para conduzir a organizacdo em direcdo a objetivos especificos, enquanto define os
métodos para atingi-los, ou seja, decidir para onde se quer ir e como se prende chegar la.
Assim, contempla tanto os fins desejados quanto os meios para atingi-los. As estratégias
estabelecem ndo s6 metas de longo prazo, mas também delineiam como essas metas serdo

atingidas, orientando ac¢des intencionais para obter o resultado desejado.

(2) A segunda caracteristica € o reconhecimento de que a eficacia operacional de uma
empresa, ou seja, a capacidade de funcionar de forma efetiva, esta intrinsecamente
relacionada a capacidade de recursos. Esta capacidade de recursos diz respeito a
qualidade e quantidade de recursos disponiveis, bem como o seu potencial para gerar

resultados.

(3) A terceira e Ultima caracteristica, visa alcancar a obtencdo de um ajuste estratégico. Isso
implica a necessidade, ao desenvolver estratégias funcionais como aquelas relacionadas
aos Recursos Humanos, de estabelecer congruéncia entre elas e as estratégias globais da

organizacao, considerando tanto o ambiente externo quanto o interno.

Nesse sentido, para alcancar os resultados desejados, as organizagbes devem operar de forma
estratégica, canalizando todas as energias e recursos na realizag&o dos seus objetivos e no alcance

da sua missao.

Como ja foi referido, hd uma evolugéo do papel das pessoas nas organizagdes, antes consideradas
agentes passivos sobre administragcdo, e que passam a desempenhar papéis ativos e inteligentes
na gestdo dos recursos organizacionais (Chiavenato, 2014). Nesse sentido, as empresas come¢am
a deixar de lado as atividades operacionais para oferecer consultoria interna a nivel tatico,
possibilitando que a area assuma responsabilidades estratégicas na orientacdo global, visando o
futuro e o destino da organizagéo e dos seus elementos. Os autores destacam essa transformacao,
uma vez que os individuos passam a ser vistos como parceiros ou stakeholders da organizacao,
participando ativamente na tomada de decisGes sobre as suas atividades, cumprindo metas
previamente acordadas e atendendo aos clientes para satisfazer as suas necessidades e
expectativas. Essa mudanc¢a substancial impulsiona a area a ser mais abrangente, dinadmica e

estratégica na conducao do desempenho organizacional (Chiavenato, 2014).
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A elaboragdo de um planeamento estratégico de RH, a médio/longo prazo, é crucial ndo apenas
para atender aos interesses e perspetivas organizacionais, mas também alinhar-se com as
aspiracfes e metas de desenvolvimento dos colaboradores (Oliveira et al., 2020). Esse processo
visa harmonizar as necessidades da organiza¢do com os objetivos profissionais dos colaboradores,
garantindo uma gestéo eficaz e uma sinergia entre o crescimento individual e 0 sucesso coletivo.
De acordo com Camara et al. (2016) citado por Oliveira et al. (2020) a conquista do sucesso s6 é
possivel por meio de uma articulagao perfeita entre ambas as partes, garantindo a compatibilizagao
eficaz dos objetivos.

Desta forma, uma vez que as pessoas constituem o principal ativo da organizagéo, desempenhando
um papel crucial na estratégia organizacional, é vital compreender, definir e perceber claramente
esses objetivos. Este entendimento profundo € essencial para orientar acdes e alcancar resultados

significativos. De acordo com Chiavenato (2014) esses objetivos séo variados:

e Proporcionar & organizagdo pessoas bem treinadas e motivadas: Investir na constru¢éo do
ativo mais valioso da empresa, que sdo as pessoas, envolve o0 constante preparo e
capacitacado. Isso constitui o primeiro passo. O segundo é reconhecer o valor das pessoas,
indo além do aspeto financeiro.

e Aumentar a satisfacdo das pessoas no trabalho: Para garantir a produtividade das
organizacoes, é essencial que as pessoas sintam satisfacéo e felicidade no seu trabalho.
Isso ocorre quando percebem que as suas competéncias sédo valorizadas e recebem um

tratamento respeitoso.

e Desenvolver e elevar a qualidade de vida no trabalho (QVT): abrange diversos elementos
gque compdem a experiéncia laboral, incluindo o modo como a gestdo é conduzida, a
liberdade e autonomia para tomar decisdes, a atmosfera agradavel no ambiente de trabalho,

0 senso de companheirismo, a seguranca e as horas de trabalho adequadas.

e Ajudar a organizacdo a alcancar os seus objetivos e a realizar a sua missdo: O objetivo
central deve ser o de auxiliar a organizacdo a alcancar metas, objetivos e concretizar a

missao.

e Proporcionar competitividade & organizacé@o: Envolve a capacidade de criar, desenvolver e
aplicar as habilidades e competéncias da for¢a de trabalho de maneira eficaz. Torna as
habilidades das pessoas mais produtivas para beneficiar clientes, parceiros e
colaboradores.

e Administrar e impulsionar a mudanca: E necessario que os profissionais de Recursos
Humanos sejam proficientes a lidar com mudancgas, sendo que é essencial para contribuir
efetivamente para o sucesso da organizacdo. As mudancas, que se multiplicam
exponencialmente, requerem abordagens inovadoras, novas estratégias, filosofias,

programas, procedimentos e solucdes.
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e Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel: Cada iniciativa na area
de Gestédo de Pessoas deve ser conduzida com transparéncia, equidade, confiabilidade e
ética. A ndo discriminacdo e a garantia dos direitos basicos das pessoas séo principios
fundamentais. Tanto os individuos quanto as organizagdes devem aderir a padrées éticos

e demonstrar responsabilidade social.

e Construir a melhor equipa e a melhor empresa: Nao é suficiente dedicar atengdo apenas as
pessoas. Ao zelar pelos talentos, € essencial considerar também o ambiente em que eles
trabalham, incluindo a estrutura organizacional, a cultura corporativa e a abordagem de

gestdo.

Assim, a relevancia do planeamento estratégico reside na sua estreita relacdo com a administracao
estratégica, representando a aplicacdo de métodos para definir a melhor direcdo a ser tomada pela
organizacéo (Frota & Rebelo, 2011). Isso visa a otimiza¢do da interagéo com fatores externos nédo

controlaveis, promovendo uma abordagem inovadora e distintiva.

Armstrong e Taylor (2014), referem que a principal meta da Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (GERH) é desenvolver a capacidade da organizacdo, assegurando colaboradores
qualificados, envolvidos, comprometidos e motivados que sdo fundamentais para conquistar e
manter uma vantagem competitiva sustentavel. Isso implica a criacdo de condicBes ideais para o
sucesso organizacional por meio do investimento nas pessoas e ha cultura corporativa, promovendo

um ambiente propicio a inovacao e a eficiéncia

Desta forma, € essencial abordar as demandas de avanco nos negécios, assim como atender as
necessidades de desenvolvimento dos colaboradores. Tal como Mihai, Bajan e Cretu, (2017)
mencionam, destaca-se a formacéo de equipas robustas, uma comunicacdo positiva e eficaz, um
ambiente aberto e a participagdo ativa dos funcionarios nas decisfes resultando em vantagens a
longo prazo. Nesse cenario, colaboradores motivados demonstram maior eficiéncia, enquanto o

fortalecimento do vinculo organizacional contribui para um aumento na produtividade.

Em suma, a GERH representa uma abordagem fundamental na condu¢éo das praticas de gestéo
de pessoas dentro de uma organizacdo. O seu foco principal é alinhar as estratégias de recursos
humanos com os objetivos globais da empresa, reconhecendo que as pessoas sao um ativo crucial
para o sucesso organizacional. Chiavenato (2014), reforca que a estratégia desempenha um papel
crucial como um plano global gue intenta atingir os objetivos da organizacédo, desta forma é essencial
obter um consenso, inspirando e envolvendo todos os colaboradores da organizagédo.
Adicionalmente, o autor refere ainda que a estratégia deve ser amplamente divulgada e comunicada,
desempenhando o papel central na orientacdo de todas as atividades organizacionais. De maneira
concisa, é essa abordagem coesa que unifica esfor¢os e direciona agées em prol do alcance das

metas estabelecidas.

Oliveira, Goncalves & Barbosa (2014) referem que a procura incessante por resultados que
impulsionem o melhoramento do desempenho organizacional eleva a importancia da visdo da

gestdo de pessoas como uma estratégia, que demanda adaptagfes no papel de gestor de RH e
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exige o desenvolvimento continuo de métodos e competéncias individuais. O foco recai sobre a
criacdo de ambientes e praticas que favoregam a realizacdo dos objetivos organizacionais,

reconhecendo o papel estratégico da gestao de pessoas na consecucao do sucesso empresarial.

Resumidamente, as organiza¢cfes ao adotarem uma abordagem estratégica na Gestao de Recursos
Humanos, ndo sé respondem as necessidades imediatas, mas também preparam a sua equipa para
os desafios futuros. Assim, a GERH representa uma transformacdo na gestdo de pessoas,
reconhecendo o papel estratégico dos colaboradores para o0 sucesso a longo prazo das
organizaces. Isso implica adaptacdes nos papéis desempenhados pelos gestores de recursos
humanos e no desenvolvimento de métodos e individuos que promovam a realizacédo dos objetivos

organizacionais (Oliveira, Goncalves & Barbosa, 2014).

1.1.4 Préticas de Gestédo de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos ndo se resume a um unico procedimento, engloba uma série de
politicas, praticas e sistemas que impactam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos
colaboradores, com o intuito de ampliar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da
organizag&do (Reis & Sadrudin). Com o decorrer do tempo, a GRH tem vindo a assumir uma
importancia cada vez mais significativa devido a sua forma de gerir o capital o humano. E
fundamental desenvolver as competéncias e as capacidades dos trabalhadores, investindo em
mecanismos de motivacao para atender as crescentes exigéncias do mercado, tanto interno como
externo. A gestdo de pessoas procura promover um ambiente de trabalho que estimule os
colaboradores a alcancar o seu potencial maximo com o intuito de atingir os objetivos
organizacionais. Por essas razfes, € essencial investir em praticas de RH para a criar uma
organizacao eficaz e inovadora.

Segundo Armstrong e Taylor (2014) a GRH inclui a implementacédo de politicas e procedimentos
relacionados com o desenvolvimento organizacional, recrutamento de pessoal, aprendizagem e
desenvolvimento, gestdo de desempenho e recompensas, bem como na prestacdo de servi¢os que
promovem o bem-estar dos colaboradores. Essas préticas devem estar integradas e alinhadas a

estratégia de negdécios da organizagédo.

De acordo com Chiavenato (2014) as pessoas desempenham um papel essencial na ampliagcéo e
limitacdo das forcas e fraquezas de uma organizacdo, dependendo de como s&o tratadas pela
mesma, por isso, é necessario que os gestores reconhecam e tratem as pessoas como elementos
fundamentais para a eficacia organizacional. Desta forma, as organiza¢des dependem dos seus
colaboradores para atingir os seus objetivos globais e estratégicos e as pessoas dependem das
organizacdes para atingir os seus objetivos pessoais e individuais. Assim, cada parte depende

mutuamente uma da outra numa rela¢cdo em que ambas beneficiam reciprocamente.

De acordo com Baird e Meshoulam (1988:117) citado por Armstrong e Taylor (2014), a eficiéncia da
GRH e o desenvolvimento da organizacédo estdo interligados, pelo que é necessario ajustar os
programas, praticas e procedimentos de GRH a medida que a empresa cresce e evolui para atender

as novas demandas. Posto isto, a adequacgéo continua da Gestao de Recursos Humanos é crucial
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para acompanhar a evolugcao da organizacdo e garantir que as praticas de RH estejam alinhadas

com as suas necessidades em constante mudanga.

Assim, empresas que procuram 0 Sucesso organizacional sustentavel, praticas de RH alinhadas,
inovadoras e integradas tém um impacto significativo no desempenho individual e, portanto, no
desempenho global da organizacao (Vazques & Muller, 2017). Desse modo, a GRH é implementada
com base em diversas praticas que podem ser aplicadas de formas distintas, envolvendo diferentes

intervenientes e repercussdes (Oliveira et al., 2020).

Posto isto, a utilizagdo dessas praticas de RH depende das decisGes do gestor de RH, das
caracteristicas especificas da organizacéo e dos resultados desejados, ndo existindo uma tipologia
Unica e ideal. O mercado de trabalho é dinamico e esta em constante mudanca e transformacao
influenciando as praticas de gestdo de pessoas (Chiavenato, 2014). Neste ponto, sera abordado o
seguinte conjunto de praticas de GRH referenciadas pela maioria dos autores: Recrutamento e
Selecdo; Avaliacdo de Desempenho; Sistemas de Recompensas; e, por fim, Formacdo e

Desenvolvimento.

1.1.4.1 Recrutamento e Selecéo

O recrutamento e a selecdo de pessoas desempenham um papel vital no sucesso e sustentabilidade
das organizacBes visando identificar, atrair e selecionar os profissionais mais qualificados e
adequados a cultura da empresa. Ambos fazem parte de um mesmo processo que passa por
recrutar e agregar pessoas, ou seja, tanto o recrutamento como a selecdo introduzem novos

elementos e talentos na organizacéo (Chiavenato, 2014).

Os métodos de conducéo do recrutamento e selecdo podem variar consideravelmente, dependendo
dos objetivos especificos da empresa, da capacidade financeira, do contexto em que esté inserida
e da natureza da funcdo ou carreira que pretende preencher (Rego et al., 2015). Por isso ser
importante planear e implementar esse processo de forma eficiente, utilizando ferramentas que
atendam aos requisitos do cargo, uma vez que a qualidade desses procedimentos desempenha um

papel crucial na tomada de decisBes (Santo et al., 2018).

Assim, estas duas atividades interligadas garantem que as pessoas que se juntam a organizagao
possuem um perfil pessoal e profissional compativel (Serrano, 2017). Isso significa que o processo
de recrutamento e selecdo é essencial para a compatibilizacdo e integracdo adequada entre os
colaboradores e cultura organizacional, e para avaliar se as competéncias e experiéncias dos
candidatos atendem as necessidades especificas da empresa.

O processo de atrair pessoas para uma organizacao ocorre de forma bidirecional, uma vez que
também elas escolhem as empresas com base nas suas peculiaridades, resultando numa procura
mutua e constante de ambos os lados (Ferreira & Vargas, 2014). As organizacdes escolhem os
profissionais que desejam integrar a sua equipa assim como as pessoas escolhem organizacfes

onde desejam contribuir com os seus esfor¢cos e competéncias (Chiavenato, 2014)

O recrutamento de pessoal é a primeira etapa para agregar pessoas e, comeca com a definicdo do

cargo a preencher, a descricdo das atividades a desempenhar e a criagdo do perfil ideal de
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candidato para desempenhar as fung¢des inerentes a esse cargo. Nesse sentido, o autor refere que
este processo é fundamental na identificacdo de candidatos qualificados para atender as
necessidades internas da organizacdo em relagdo ao preenchimento das vagas disponiveis
(Ferreira & Vargas, 2014). Chiavetano (2014) reforca que o processo de agregar pessoas funciona
como a porta de entrada para os candidatos capazes de alinhar as suas caracteristicas e
competéncias pessoais aos requisitos e caracteristicas da organizacdo. Assim, o recrutamento atua
como um filtro, no qual cada empresa identifica as qualidades humanas indispensaveis para 0s seus

objetivos e cultura interna, selecionando candidatos que as possuam no mais alto nivel.

Entende-se que o processo de recrutamento ocorre sempre que surge a hecessidade de ocupar um
novo cargo de trabalho ou quando a organizacdo perde um colaborar por demissdo ou promocao
interna. Esta pratica envolve atrair potenciais candidatos para uma vaga existente na empresa com
o0 intuito de, em etapas subsequentes, selecionar o profissional que mais se adequa para assumir
as responsabilidades inerentes ao posto de trabalho. Dessa forma, entende-se que o recrutamento
envolve a divulgacdo das oportunidades oferecidas pela organizacdo, sendo que os individuos que
possuam o perfil adequado s&o posteriormente encaminhados para o processo de selecdo (Santo
et al., 2018).

O recrutamento ndo pode ser visto como uma atividade separada da estratégia organizacional, é
importante contar com profissionais flexiveis capazes de se adaptar as mudancas e transformacdes
organizacionais, uma vez se vive num cenario onde o negécio estd em constante evolucao e onde
surgem continuamente novas funges (Chiavenato, 2014). De acordo com o autor, o principal
desafio do recrutamento é, por tanto, promover positivamente 0 crescimento e 0 sucesso da
organizacdo, bem como o desenvolvimento e a satisfacdo das pessoas envolvidas, agregando valor
a ambas. A qualidade do recrutamento tem assim um impacto direto ho niumero e no nivel de
qualificagBes dos candidatos disponiveis durante o processo seletivo, 0 que ndo s6 aumenta a
guantidade de potenciais colaboradores, como também garante a presenca de profissionais mais
gualificados e alinhados as necessidades da organiza¢&o, ou seja, ao tornar o primeiro mais atrativo,

a fase subsequente de selecéo torna-se significativamente facilitada (Migliolli, 2018).

De acordo com a literatura o recrutamento pode ser interno e externo. O recrutamento interno, ocorre
guando uma organizacao pretende ocupar uma vaga disponivel, realocando os seus colaboradores,
através da promocao ou transferéncia de cargos, privilegiando os proprios recursos da empresa
(Chiavenato, 2014). O autor destaca que esta forma de recrutamento prioriza a oferta de
oportunidades aos atuais colaboradores da empresa, aproveitando as competéncias internas,
envolvendo a promog¢&o para cargos superiores na mesma area de atividade ou a transferéncia para
posicdes do mesmo nivel que exigem habilidades e conhecimentos adicionais e situados numa outra

area de atividade na organizagéo.

Em geral, o recrutamento interno € realizado por meio da movimentagéo interna de funcionérios e
incluiu uma variedade de préticas como a transferéncia de colaboradores de uma posicdo para
outra, promoc¢des de um nivel para o outro, transferéncias com promoc¢des, programas de

desenvolvimento de pessoal e planos de carreira para os colaboradores.
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O recrutamento externo acontece quando os candidatos séo selecionados fora da organizacéo e
podem incluir desempregados, pessoas a procura do primeiro emprego ou membros de outras
organizacdes (Rego et al., 2015). Posto isso, 0 objetivo desse processo concentra-se em atrair
novos talentos que ainda ndo fazem parte da equipa interna, explorando no mercado externo as

qualidades pretendidas e necessarias para o desempenho de fungdes especificas.

Entre as razdes que levam as empresas a procurar novos talentos através do recrutamento externo,
destaca-se a procura por novas ideias e recursos com o intuito de aperfeicoar o capital intelectual
interno, assim, ao aliar a novidade com o conhecimento ja existente a organizagédo vai promover um

ambiente de trabalho dindmico (Estevam & Molteni, 2018).

Assim, o0 recrutamento externo centra-se nos candidatos que ndo fazem parte do quadro da
organizacao e procura pessoas externas para aliar experiéncias e competéncias que a empresa nao
possui no momento (Chiavenato, 2014). O autor refere ainda que esse processo requer uma
abordagem precisa e eficaz para captar e atrair os candidatos desejados que se identifiquem com

0s aspetos especifico necessarios para executar determinada funcao.

Desta forma, entende-se que tanto o recrutamento interno como o externo desempenham um papel
fundamental na renovacao continua do banco de talentos, que opera como fonte de abastecimento
para futuros processos de recrutamento, sendo que o primeiro engloba um grupo predefinido e
conhecido de colaboradores internos, enquanto o segundo envolve um grande contingente de

candidatos dispersos no mercado de recursos humanos (Chiavenato, 2014).

Como ja foi mencionado, apds o recrutamento segue-se a selecdo que envolve identificar e
selecionar as pessoas mais qualificadas e que possuem os perfis mais adequados para atender as
necessidades e exigéncias especificas da vaga disponivel, constituindo assim o processo de
selecionar o candidato mais adequado para o cargo. Em raz&o disso, a sele¢do consiste numa
andlise cuidadosa e criteriosa dos candidatos para tomar a decisdo final sobre quem atendera
melhor aos requisitos e expectativas do cargo (Estevam & Molteni, 2018). refor¢a que nesta etapa
a selecdo deve ser realizada de forma criteriosa, tendo em atencéo as caracteristicas distintas dos
candidatos, incluindo as habilidades, competéncias e motivagfes relacionadas ao cargo proposto,
de modo que sejam atendidas as necessidades da empresa e as qualidades dos candidatos
selecionados. “A sele¢do de pessoas funciona como uma espécie de filtro que permite que apenas
alguns candidatos possam ingressar na organiza¢@o: aqueles que apresentam as caracteristicas
desejadas.” (Chiavenato, 2014, p.118)

Segundo Chiavenato (2014), o processo seletivo é, essencialmente, a procura pela correspondéncia
entre as expectativas da organizagdo e as contribui¢cdes individuais das pessoas, sendo que, ndo
se trata de uma escolha unilateral. As organiza¢des escolhem os seus colaboradores e as pessoas
escolhem onde pretendem trabalhar. Assim, entende-se que o processo de selecdo ndo se limita
apenas a atender as necessidades da organizacdo sendo que um dos seus principais objetivos esta
vinculado & realizac@o pessoal do candidato, por isso e imprescindivel que o planeamento e
implementacéo seja realizado de forma a assegurar a satisfacdo das necessidades da empresa e

dos candidatos em relacao ao posto de trabalho é a propria (Venancio et al., 2021).
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Lima et al. (2018) realcam a importancia de utilizar o processo seletivo como uma ferramenta
estratégica, assim, com o intuito de aumentar o capital humano e intelectual, a selegdo visa
identificar as competéncias individuais imprescindiveis ao sucesso da organizacdo, de forma a
garantir que os profissionais selecionados contribuam significativamente para os objetivos de longo

prazo e crescimento da empresa.

Cruz (2017) reforca que no decorrer deste processo, torna-se imperativo que a empresa incorpore
um planeamento estratégico de longo prazo com o intuito de prevenir e evitar possiveis ameacas
que possam vir a comprometer o seu bom desempenho, principalmente se os funcionarios ndo
forem selecionados de forma eficiente. Desta forma, entende-se que o principal objetivo da selecdo

inclui assegurar a contratacdo dos profissionais mais capacitados.

De forma sucinta, a selec&o procura identificar entre os diversos candidatos recrutados aqueles que
melhor se encaixam aos cargos disponiveis na organizacdo ou que sejam providos das
competéncias exigidas pelo negocio, para preservar ou ampliar a eficiéncia do desempenho humano
e, por conseguinte, a eficacia global da empresa (Chiavenato, 2014).

Em suma estas duas praticas, recrutamento e selecdo, estdo interligadas e asseguram que o0s
colaboradores que se integram na organizagao possuam um perfil pessoal e profissional apropriado

para atender as necessidades e requisitos da instituicdo. (Serrano, 2017).

1.1.4.2 Acolhimento e integracao

Finalizados os processos de recrutamento e selecdo € importante garantir que o candidato seja
acolhido e integrado pela organizacao da melhor forma possivel (Valadas, 2018), de forma que essa
transicdo seja suave e promova uma experiéncia positiva, contribuindo para a adaptacdo bem-
sucedida do novo colaborador a cultura e dindmica da organizacdo e cargo. Em razao disso, esta
fase, pode ser vista como a potencializacdo de todos os esfor¢cos empreendidos anteriormente
guando bem executada (Valadas, 2018).

O momento de acolhimento de um novo membro na organizagdo representa uma etapa essencial
para integracao efetiva na empresa, “visa dar a conhecer a organizagao, acolher no grupo o novo
membro, facilitando a sua integrag&o na funcéo e a partilha dos valores da empresa” (Fernandes,
2011, p.29). Entende-se que a forma como os colaborados sé&o tratados quando integram numa
instituicdo vai refletir-se no desenvolvimento do trabalho futuro dos mesmos na organizacao,
influenciando néo sé a velocidade de adaptacdo do novo elemento, mas também contribuindo para
a construcdo de uma base sélida que fortalece a relagdo entre o colaborador e a empresa.

O processo de integracdo procura fomentar uma atitude positiva no recém-admitido em relagao a
organizacao ao criar condi¢gfes propicias para que se sinta um membro efetivo da mesma, e dessa

forma gerar um sentimento de pertenca e comprometimento (Ferreira et al., 2015).

O processo de acolhimento e integracdo serve para: fornecer informagfes cruciais sobre a
organizacao e a cultura organizacional, identificar e moderar expectativas iniciais, proporcionar um

conhecimento formal e informal da organizacao, esclarecer os direitos, deveres e beneficios dos

23



Capitulo | — Revisao de Literatura

novos colaboradores, facilitar relacdes interpessoais, e, principalmente, estabelecer as bases do
compromisso (Polainas, 2012; Carvalho & Rua, 2017).

Cabe ao departamento de RH formalizar todo o processo de acolhimento e integracdo do novo
colaborador o que implica: elaborar o contrato de trabalho, preparar antecipadamente o espacgo a
ser ocupado, cuidar do plano de acolhimento para o primeiro dia, conduzir uma visita pelas
instalacdes, preparar todos os colaboradores principalmente os que vao trabalhar diretamente com
0 novo membro, desenvolver um manual de acolhimento que aborda as leis, objetivos
organizacionais entre outros aspetos, facilitar relacdes interpessoais, criar um plano de formacéo e,
por fim, acompanhar e avaliar todo o processo de integracdo (Carvalho, 2015; Valadas, 2018).
Diante disso, entende-se que desde o primeiro contacto com o novo elemento da organizacéo, as
chefias diretas devem manter o contacto com mesmo, de forma que este veja que desde o inicio

tem o apoio da empresa e dos restantes membros.

Na integracdo de novos membros é essencial que exista uma aceitacdo pelo grupo, de forma a
satisfazer as necessidades sociais desses novos colaboradores, pelo que esta etapa é confiada a
uma equipa de trabalho, cujo papel é causar um impacto positivo no recém-chegado, uma vez que
possuem a capacidade de exercer uma influéncia significativa nas crencas e atitudes individuais em
relacdo a organizacdo, moldando também o comportamento esperado desses colaboradores
(Chiavenato, 2014).

Em suma, entende-se que os novos membros da organizacdo, no decorrer do periodo de
acolhimento e integracdo, estdo sujeitos a uma fase de maior inseguranca e sensibilidade ao
turnover (rotatividade de pessoal; fluxo de entrada e saida de pessoas na organizacéo) (Fernandes,
2016). Em razdo disso, a autora destaca que a implementacéo de politicas que facilitem essa fase

tornou-se uma prética cada vez mais adotada, dada a obtenc&o de resultados positivos.

1.1.4.3 Avaliac&o de Desempenho

A avaliacdo de desempenho (AD) é vista como um procedimento essencial para avaliar o valor, a
exceléncia e as competéncias de individuos ou equipas, especialmente em relacdo a sua
contribuicdo para o sucesso da organizacao (Chiavenato, 2014). O autor afirma que a AD serve nao
apenas como uma ferramenta eficaz para identificar problemas de supervisdo, promover a
integracdo na organizacgdo e identificar possiveis lacunas de capacitagdo, mas também promove o
desenvolvimento de competéncias e, assim, estabelece meios e programas que possibilitam uma
melhoria continua do desempenho humano. Diante disso, a avaliagdo de desempenho é

considerada um recurso poderoso para elevar a qualidade de trabalho e de vida nas organizacoes.

Reis e Sadrudin (2022) confirmam que AD consiste numa andlise sistematica do desempenho
individual tendo em consideragdo as metas estabelecidas e os resultados a ser atingidos, bem como
o potencial de desenvolvimento de cada pessoa. Portanto, o objetivo deste procedimento passa por
avaliar e estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de cada um dos colaborados da organizacao,

destacando, principalmente, a sua contribui¢do para o éxito do negdcio da empresa.
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Rodrigues et al. (2017), refere que ao longos dos anos o conceito de Avaliacdo de Desempenho
tem sofrido alteracbes marcadas pelo abandono gradual de uma perspetiva unidimensional,

predominantemente avaliativa, por uma perspetiva mais abrangente e multidimensional.

Tradicionalmente, a AD era concebida como um procedimento destinado a identificar, avaliar e
classificar o desempenho dos colaboradores e ao mesmo tempo fortalecer os funcionarios por meio
de reconhecimento, orientacdo de carreira e identificacdo de areas para melhoria no trabalho
(Lansbury 1988 citado por Rodrigues 2017), j& num contexto atual, a gestdo de desempenho é
caracterizada por um processo que envolve a colaboragéo entre gestores e colaboradores, onde
é realizado um trabalho conjunto para estabelecer procedimentos, expectativas, métricas, revisdes
de resultados e recompensas, com base nos resultados obtidos durante a avaliagdo de desempenho
(Deepa et al., 2014 citado por Rodrigues 2017).

De acordo com Camara (2015), para garantir uma gestédo de desempenho eficiente, é imprescindivel
contar com uma AD bem direcionada, capaz de melhorar tanto o empenho individual quanto o
organizacional. Em raz&o disso, esse processo deve englobar toda a organiza¢do, com o intuito de
criar um sistema de proximidade em vez de controlo, 0 que gera condi¢Bes propicias para uma

melhoria continua no que diz respeito ao desempenho das funcdes dos colaboradores.

A AD néo deve ser encarada como uma medida punitiva ou um instrumento de controlo, uma vez
gue é realizada com o intuito de, quando implementada de forma adequada, contribuir no
desempenho dos colaboradores de forma positiva, tratando-se de uma ferramenta estratégica de
elevada relevancia para a Gestdo de Recursos Humanos (Alves, 2016). Nesse sentido, a avaliacao
de desempenho deve ser incorporada como uma ferramenta de gestéo, afastando-se da ideia de

ser utilizada como um instrumento punitivo.

Em suma, a Avaliacdo de Desempenho pode concentrar-se no cargo ocupado pelo colaborador da
organizacdo ou nas competéncias que este oferece, sendo avaliado o desempenho das pessoas
nas suas atividades para compreender as suas potencialidades (Chiavenato, 2014). O autor destaca
a importancia de compreender como o trabalho esta a ser realizado e efetuar os ajustes necessarios.
Assim, a AD é um processo que visa reduzir a incerteza e simultaneamente, promover harmonia,

incentivando a troca de ideias e a concordancia de conceitos entre o colaborador e o seu gerente.

1.1.4.4 Sistema de Recompensas

Como ja se sabe, o mundo atual é caracterizado pela presenca constante de mudancas e
transformacgfes que caracterizam a natureza evolutiva do ambiente global que vivemos. Face a
essas transformacdes, a adaptabilidade e flexibilidade emergem como atributos essenciais para que
as pessoas e sociedades progridam com sucesso nesse panorama dindmico. Além disso, tais
modificacdes podem gerar tensfes e frustragfes, resultando em desmotivacdo e impactando a

eficacia das organizac¢des (Valadas, 2017).

Na mesma linha de pensamento, a autora refere que é necessério encontrar métodos e processos
gue se destinam a tornar as pessoas mais flexiveis, aptas e adaptaveis a essa velocidade de

mudancas tecnolégicas e socias. Desta forma, a organizagdo deve valorizar e estimular o
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crescimento individual dos seus colaboradores. Para isso é necessario atualizar as politicas
organizacionais que proporcionam incentivos ao desempenho dos colaboradores, com o intuito de
elevar a produtividade e satisfacdo dos elementos da organizacéo, e consequentemente, gerar um

retorno positivo para a empresa.

De acordo com Chiavenato (2014) as recompensas devem atuar como um refor¢o positivo para
incentivar o alto desempenho. Dessa maneira, esta pratica de gestdo € extremamente importante
para retribuir, fornecer feedback e reconhecer o desempenho dos individuos. O autor ressalta que,
a fim de garantir o comprometimento dos trabalhadores, é importante que as organizacdes projetem
sistemas de recompensas que oferecam beneficios e resultados significativos em troca do esforgo

e dedicacdo dos mesmos.

O Sistema de Recompensas representa uma pratica estratégica de GRH direcionada para alinhar
0s objetivos individuais dos colaboradores aos objetivos estratégicos da instituicdo (Reis & Sadrin,
2022). Assim, essa abordagem procura criar um vinculo efetivo entre o desempenho dos
funcionarios e as metas da empresa ao incentivar a realizacdo de esforcos que estejam em
concordancia com os objetivos estabelecidos, promovendo um ambiente propicio para o alcance

dos mesmos.

Genari e Macke (2018) reforcam que o sistema de recompensas se configura como uma tatica para
estimular a motivacdo dos colaboradores numa empresa com o0 objetivo de atingir metas
relacionadas com a produtividade, inovacdo e rentabilidade da organizacdo. Adicionalmente,
Camara (2016) refere que esta pratica engloba benéficos tangiveis e intangiveis, esses incentivos
sdo alinhados com o trabalho realizado pelos colaboradores como forma de reconhecimento pelo
esforco, mas também com o intuito de estimular um ambiente propicio ao crescimento e a melhorar

o desempenho profissional.

As recompensas podem ser divididas em financeiras e ndo financeiras, sendo que as primeiras
podem ser classificadas como diretas ou indiretas (Chiavenato, 2014). As recompensas hao
financeiras referem-se a formas de reconhecimento e valoriza¢éo que ndo envolvem compensacfes
monetéarias. Almeida (2019) menciona que este tipo de gratificacdo incluiu o reconhecimento e
elogios aos funcionarios que contribuem para a sua autoestima. Chiavenato (2014) acrescenta que
oportunidades de desenvolvimento, seguranca no emprego, qualidade de vida no trabalho, liberdade
e autonomia no trabalho e promocgdes, também sédo alguns do tipo de recompensas néo financeiras.
Desta forma, este tipo de recompensa estimula a motivacdo dos colaboradores e atende as

necessidades psicoldgicas e sociais dos mesmos.

Quanto as recompensas financeiras, que sao concedidas aos colaboradores na forma de beneficios
monetéarios, surgem como uma forma de reconhecimento pelo desempenho e contribuicdo dos
mesmos na organizacao. Essas recompensas podem ser consideradas tanto diretas, como salarios,
bénus, comissdes e prémios, quanto indiretas, incluindo beneficios como férias, seguros, horas
extraordinarias, o correspondente monetario aos servicos e beneficios sociais oferecidos pela

organizacao (como alimentagéo subsidiada, transporte subsidiado, seguro de vida em grupo, etc.),
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entre outros (Chiavenato, 2014). Assim, este tipo de compensacao ajuda a suprir as necessidades
financeiras basicas dos funcionarios e destacar a importancia individual de cada um, o que contribui

para a criagdo de um ambiente de trabalho mais estavel e gratificante.

Em suma, o sistema de recompensas, que envolve a concessao de incentivos e reconhecimentos
como forma de valorizacéo e estimulo, desempenha um papel relevante na motivacédo e satisfagao
dos colaboradores na organizacdo. ISso acontece ao proporcionar recompensas tangiveis e
intangiveis pelo esforco e dedicacédo ao trabalho. Em razdo disso, entende-se que é fundamental
considerar todas as recompensas como um todo (Chiavenato, 2014).

Nesse sentido, “o sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a organizacéo
coloca a disposicdo dos seus membros, bem como a mecanismos e procedimentos pelos quais
estes beneficios sao distribuidos” (Chiavenato, 2014, p.266). Assim, essa pratica ndo deve ser vista
COmMO um mero custo para organizagdo, mas como um investimento estratégico que procura

aumentar o envolvimento e dedicacdo das pessoas no negdcio da empresa.

1.1.4.5 Formac&o e Desenvolvimento

Como foi referido anteriormente, as organizacdes necessitam de se adaptar a cenarios em
constante transformacdo. A introducdo de mudangas traz consigo novas praticas e solucoes,
contudo, de forma a garantir o seu pleno funcionamento, € essencial promover também a
transformacéo das pessoas envolvidas (Chiavenato, 2014). Nesse sentido, é fundamental que as
empresas promovam e incentivem a aprendizagem dos seus colaboradores com o intuito de garantir

uma participacdo ativa dos funcionérios diante das continuas mudancas no mercado (Spinelli, 2015).

Segundo Chiavenato (2014) a principal vantagem competitiva de uma organizacdo reside na
aprendizagem que incrementa a criatividade e inovacdo, sendo que devido a natureza nao
imediatamente visivel dos processos, é essencial promover uma mentalidade de aprendizagem
constante nas organizagoes.

Spinelli (2015) ressalta que a informacgé&o e o conhecimento devem ser entendidos como elementos
gue, gquando estimulados, trabalhados e compartilhados, facilitam a obtencdo de novos
conhecimentos e impulsionam a inovacao, contribuindo para o crescimento da organizagdo. Assim,
o conhecimento desempenha um papel essencial para uma instituicdo que procura incessantemente
aprender, especialmente num contexto em que as organizagdes estdo constantemente a elevar o

seu nivel de conhecimento (Chiavenato, 2014).

A formacéo deve ser encarada como um investimento estratégico na organizacdo, capaz de gerar
resultados a médio e longo prazo (Ferreira et al. 2015), ou seja, em vez de ser percebida como uma
despesa imediata, a formagdo deve ser vista como uma forma de fortalecer as capacidades dos
elementos da organizacdo e impulsionar o sucesso organizacional no futuro. Nesse sentido, €
relevante destacar que a empresa deve considerar a formacdo e o desenvolvimento como
investimentos no capital humano, em vez de custos, proporcionando retornos significativos para a
instituicdo (Valadas, 2018).
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Desta forma, tal como se gere o capital financeiro de uma empresa, € imperativo investir e zelar
pelo capital humano, representado pelos funcionarios (Almeida, 2019). A autora destaca que o
principal objetivo ao investir e aplicar programas de formacdo é explorar ao maximo o talento
humano, reter e desenvolver os profissionais e, acima e tudo, aperfeicoar as habilidades dos

colaboradores.

Armstrong (2014) define a formagdo como um processo planeado e sistematico de mudanca de
comportamento por meio de eventos educativos, programas e instrucdes, com o objetivo de
capacitar os colaboradores da organizacdo a alcancarem niveis de conhecimento, habilidade e
competéncia fundamentais para executar as suas funcfes de forma eficaz. Assim, a formacéo
oferece ferramentas para que os funcionarios de uma empresa desempenhem as atividades que
Ihe competem de forma eficiente e com valor agregado. O éxito das iniciativas de formagédo esta
intimamente associado as caracteristicas individuais, ou seja, a motivacdo e prontidao para
aprender (Valadas, 2018).

Desta forma, destacam-se quatro etapas no processo de formacéo: identificacdo das necessidades
por meio de diagnéstico, elaboracdo do programa/planificacdo da formacdo (preparacdo e
organizacao), implementacéo da formacao e subsequentemente a avaliacdo (Ferreira et al., 2015).
Assim, esse ciclo formativo é aplicado com o intuito de atender as necessidades especificas. Por
isso, & fundamental que as atividades educacionais sejam planeadas cuidadosamente, que o

programa seja executado eficazmente para que, por fim, o resultado alcancado seja avaliado.

Desenvolver pessoas implica fornecer a informacao e o suporte necessario para que elas adquiram
novos conhecimentos, habilidades e competéncias, para além disso, envolve oferecer a formacao
essencial para que desenvolvam novas atitudes, solucdes, ideias e conceitos, promovendo
mudancas comportamentos e atitudes que resultem em elevar a eficacia nas funcdes que

desempenham (Chiavenato, 2014).

Armstrong (2014) explica que o desenvolvimento consiste no crescimento e no aproveitamento da
capacidade e potencial de uma pessoa por meio da disponibilizacdo de experiéncias de
aprendizagem. Portanto, compreende-se que as oportunidades oferecidas pela formag&o tém como
objetivo possibilitar esse crescimento individual e aprimorar as habilidades e talentos de cada

individuo dentro da organizacgéo.

Por fim, a formacéo representa o esforco continuo da organizacdo destinado a melhorar as
atividades individuais e, por conseguinte, o desempenho global da organizacdo (Chiavenato, 2014).
Em contrapartida, é importante destacar que existe uma distincdo entre a formacdo e o
desenvolvimento de pessoas. Segundo Valadas (2018), a formacao visa aperfeicoar as habilidades
do profissional nas suas fun¢bes atuais, enquanto o desenvolvimento de pessoas concentra-se em
preparar o trabalhador para novos cargos que possam abrir na organizacao, exigindo a aquisicao

de novas capacidades e habilidades.

A formacéo visa cultivar habilidades e conhecimentos essenciais aos cargos atuais (orientada para
0 presente), enquanto o desenvolvimento abrange uma aprendizagem que transcende as funcdes
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atuais (orientada para o futuro), com o intuito de preparar os individuos para acompanhar as

mudancas e crescimento organizacional, com vista na carreira a longo prazo (Chiavenato, 2014).

1.1.5 A Gestédo de Recursos Humanos nas IPSS

O estatuto das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) foi aprovado em 1979,
Decreto-Lei n.° 519-G2/79, de 29 de dezembro. Esse estatuto era dirigido a todas as Institui¢cdes,
sem fins lucrativos de iniciativa particular, que prestavam servicos ou prestacfes de seguranca

social, refletindo o compromisso de solidariedade entre os individuos.

Em 1983, o estatuto foi revisado e alargado para areas como a salde, educacgdo, formacao

profissional e habitacéo, no Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro.

A mais recente alteracao legislativa relativa as IPSS ocorreu em 2014, com o Decreto-Lei n°® 172-
A/2014, de 14 de novembro, que modificou o Estatuto das Instituicbes Particulares de Solidariedade
Social, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro, e alterado pelos Decretos-Leis n.°s
9/85, de 9 de janeiro, 89/85, de 1 de abril, 402/85, de 11 de outubro, e 29/86, de 19 de fevereiro.

Assim, o regime juridico das IPSS consta do Estatuto das IPSS, aprovado pelo Decreto-Lei n® 172-
A/2014, de 14 de novembro, que é considerada a lei fundamental pela qual se regulam todas as

instituicbes que possam ser qualificadas como instituicBes particulares de solidariedade social.

Desde logo, o artigo 1.° do referido Estatuto define como instituicdes particulares de solidariedade
social as instituicbes constituidas por iniciativa de particulares, sem finalidade lucrativa, com o
proposito de dar expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre os

individuos que ndo sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo publico.

As IPSS, também designadas como terceiro setor ou Organizacdes Sem Fins Lucrativos (OSFL)
desempenham um papel fundamental da sociedade. O objetivo principal dessas instituicbes € o
exercicio da agdo social na prevencéo e apoio nas diversas situacdes de fragilidade, excluséo ou
caréncia das pessoas. As IPSS sdo entidades sem fins lucrativos criadas para ajudar as pessoas
da comunidade a superar as dificuldades. Assim, para alcancar esse objetivo, as IPSS precisam de

gerir adequadamente o capital humano, que também contribuiu para o sucesso da organizacgao.

Diante das constantes mudan¢as no mundo do trabalho atual, como anteriormente referidas, as
OSFL, que contam com inameros colaboradores e voluntarios, reconhecem a necessidade de
investir no capital humano. Aguiar (2019) refor¢a essa perspetiva, destacando que essas alteracdes
promovem um ambiente de trabalho mais competitivo, e por isso é indispensavel que essas

instituicbes capacitem e desenvolvam os elementos que fazem parte da mesma.

Sabe-se que arelagdo entre a gestdo estratégica e a gestao de recursos humanos € importante nas
empresas, pelo que, nas OSFL, torna-se ainda mais fundamental relacionar e aplicar esses campos
de gestédo (Kicova, 2020). O mesmo autor refere que nas IPSS os recursos humanos assumem
caracteristicas particulares e os recursos financeiros devem ser combinados da melhor forma
possivel para evitar uma dependéncia excessiva de fontes de financiamento externas. Tal como

noutras organizacdes, também nas OSFL, as pessoas que nelas trabalham s&do fundamentais para
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a concretizacédo dos objetivos propostos. Assim como em outras organizagoes, também nas OSFL
€ necessario trabalhar para um objetivo conjunto, onde os colaboradores sdo parte fundamental no
alcance das metas propostas. Por tanto, a Gestdo de Recursos de Humanos alienada as praticas
de gestdo é a base para uma utilizacado efetiva do potencial humano, que podem ser uma fonte de

sucesso e eficiéncia em qualquer organizagdo (Kicova, 2020).

As OSFL desempenham um papel substancial na estrutura da sociedade. Pelo que é importante
salientar a notéria contribuicdo social dessas instituicbes ndo governamentais perante a
comunidade. O Terceiro Setor ocupa uma posi¢do central na governacdo na generalidade das
sociedades contemporaneas. Pelo que, as crescentes exigéncias de competitividade impdem,
também as Misericérdias, reestruturar os processos de gestdo, de forma a ser possivel alinhar a

missédo organizacional com o nivel de desempenho esperado (Estrelinha & Tomaz, 2013).

O carater hibrido das OSFL, como é o caso nas Misericordias, que déo resposta a uma variedade
de valéncias e servicos, atendem a uma multiplicidade de objetivos pelos quais se regem. Assim
sendo, exige colaboradores com um amplo leque de qualidades que se adequem a cada uma
dessas respostas sociais. Como resultado, a for¢ca de trabalho dessas instituicbes tende a ser muito
heterogénea, com colaboradores que se diferenciam entre si em termos de caracteristicas pessoais
e profissionais, competéncias, experiéncias e tipos de relacdes contratuais (Bernardino & Santos,
2019).

De forma geral, o modelo de GRH nas IPSS é de cariz tradicional, ou seja, caracterizado por uma
gestdo muitas vezes improvisada e que varia em termos de sensibilidade e capacidade das
diferentes IPSS, especialmente no que diz respeito a implementacdo de processos de GRH, tais
como sistemas de progressdo na carreira, recrutamento interno e sistemas de avaliagdo de
desempenho (Nogueira, 2014). O autor destaca que € percetivel a resisténcia na aplicacdo de
técnicas de desenvolvimento organizacional, evidenciada pela limitagdo na formag&o dos quadros
de colaboradores. E ainda entendida a necessidade de combinar uma gestéo profissionalizada com
direcBes voluntarias mais capacitadas e sensibilizadas para o desenvolvimento de metodologias e

estratégias de gestdo de pessoas adaptadas as particularidades das IPSS (Nogueira, 2014).
1.2 Gestao de Recursos Humanos por Competéncias

1.2.1 Conceito de Competéncia e diferentes abordagens

De acordo com Silva e Luz (2010) o conceito de competéncia remonta ao século passado, nos anos
setenta, e tem sido amplamente debatido no ambiente organizacional em decorréncia de diversos
fatores. Em sintonia com as tendéncias globais da Era do Conhecimento, o ambiente organizacional
acompanha a dinamica evolutiva da globalizacdo, sendo que procura desenvolver espacos e
ferramentas contemporaneas com o intuito de potencializar a competitividade da organizacao
(Corréa, 2015).

Nesse sentido, Ceitil (2016) refere que as organiza¢gBes enfrentam uma crescente pressao por

mudancas politicas, econémicas, tecnoldgicas, sociais e culturais em escala global. O autor
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menciona ainda que essas transformacdes apontam para a necessidade do desenvolvimento de
competéncias que permitam as empresas melhorias continuas. Para além disso, esses dinamismos,
possibilitam um novo vigor adaptativo a todos os niveis das organizagfes, e, consequentemente, no

aumento do seu potencial competitivo.

O entendimento sobre o conceito de competéncia ndo é de todo uniforme, a literatura
contemporéanea revela a existéncia de diversas perspetivas, sendo que ndo ha um consenso claro
na sua definicdo. Embora essa diversidade nas concecdes enriqueca a teoria, também demonstra
a dificuldade em definir e delimitar o conceito, no entanto, todas concordam que realizar uma tarefa
com sucesso requer atributos e habilidades pessoais distintas que vao além do conhecimento

essencial.

Em decorréncia dos diversos fatores referidos anteriormente, que impactaram o ambiente
organizacional, o conceito de competéncias individuais tem vindo a ser altamente discutido. Para
gue seja possivel entender este conceito é necessario reconhecer os seus primérdios. Foi na
década de 70 que ficou marcado o inicio do movimento de competéncias. A introducdo do conceito
de competéncia surge apresentado pelo psic6logo David McClleland (1973) aquando da publicacdo
na revista American Psychologist, do seu artigo que se intitulava “Testing for conspetence rather
than for intelligence” (Rego et al., 2015; Ceitil, 2016). De acordo com o autor, a competéncia é uma
caracteristica que pertence a um individuo e que se relaciona a um desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou situacéo especifica, sendo também vista como uma capacidade que a
pessoa detém ou é capaz de realizar, ndo se limitando ao que faz sempre em qualquer situacao
(Ceitil, 2016).

De acordo com Rego et al. (2015) o estudo de McClleland revela que os tradicionais testes de
inteligéncia e aptiddo académica ndo garantem, por si s, o sucesso profissional, sendo que este
esta subjacente a outras dimensdes. Em razao disso, seria necessario implementar um perfil de
competéncias essenciais para o desempenho eficaz de uma fungdo, que posteriormente deveriam
ser medidas por meio de vérios testes. Desta forma, McClelland faz uma distingdo entre
competéncias, aptides, habilidades e conhecimentos. As aptidées dizem respeito ao talento natural
do individuo, que podem vir a ser aperfeicoados ao longo do tempo. As habilidades séo as
demonstracdes de talentos especificos na pratica enquanto o conhecimento esta relacionado com
0 que a pessoa precisa de saber para desempenhar a sua funcdo (McClelland, 1973). Desta forma,
as competéncias “incluiriam qualidades pessoais, motivagdes, caracteristicas comportamentais e
experiéncias” (Rego et al. 2015, p.546). Assim, o crescente nimero de estudos e teorias dedicados
ao tema, resultou numa ampliagdo significativa do conceito de competéncia. Passou a ser
considerado um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que justificam um alto
desempenho de uma funcdo realizada por cada individuo no seu posto de trabalho, tendo em
consideragdo também, o pressuposto de que os melhores desempenhos estdo fundamentados na

inteligéncia e na personalidade das pessoas.

Em 1982, Richard Boyatzis, refor¢a o conceito de competéncia como “uma caracteristica intrinseca

de uma pessoa que resulta em efetiva ou superior performance na realizagdo de uma atividade”
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(Boyatzis cit in Ceitil 2016, p. 93). Desta forma, entende-se que Boyatzis (1982) e McClelland (1973)
compartiham a ideia de que a competéncia expressa uma caracteristica subjacente de um
individuo, que resulta em desempenho eficaz e/ou superior. Boyatzis (1982), considera a
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um
desempenho superior, tratando-se das caracteristicas que diferenciam um alto desempenho de um

mediano ou pobre.
De acordo com Boyatzis (in Ceitil, 2016 p. 97), as competéncias dividem-se em 5 categorias:

e Motivacdo: considerada uma necessidade subjacente que conduz, dirige e seleciona o
comportamento do individuo;

e Tracos de caracter: sdo a forma como o individuo se comporta ou responde;

e Conceito que tem de si proprio: refere-se as atitudes e valores do individuo, representa a
ideia daquilo que faz ou gostaria de fazer;

e Conhecimentos: diz respeito as nocdes, procedimentos técnicos e experiéncias pessoais;

¢ Competéncias comportamentais e cognitivas: podem ser mais ou menos visiveis.

O conjunto de categorias apresentados sdo organizados em torno de uma intencéo, ou seja, para
obter uma acdo (comportamento) é necessario ter uma intencéo (caracteristicos pessoais) para que
no fim se obtenha um resultado (desempenho; elevada performance).

‘ Intengdo ‘ ‘ Agdo ‘ ‘ Resultado ‘

Desempenho (elevada

Caracteristicas pessoais Comportamento
performance)

Motivactes + Competéncias
Tragos de cardter

Conceito de si mesmo

Conhecimento

Figura 1: Modelo casual da competéncia segundo Boyatzis
Fonte: Ceitil (2016)

Como ilustra a figura 1, para definir uma competéncia, é necessério identificar as a¢des ocorridas
num sistema ou sequéncia comportamental, juntamente com os resultados, a intencdo e o
significado dessas a¢bes. Desta forma, a conjugacéo das referidas caracteristicas estéo vinculadas
ao elevado desempenho profissional, ou seja, engloba as capacidades e habilidade de o individuo,
refere-se ao que ele é capaz de fazer e ndo necessariamente ao que ele faz na préatica (Boyatzis,
1982).

Na mesma linha de pensamento dos autores anteriormente mencionados, entende-se que 0
conceito de competéncias € compreendido como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que explicam o alto desempenho, na medida em que também se pressupde que 0s

melhores desempenhos sdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade dos individuos.

Uma outra obra relevante sobre competéncias foi publicada em 1993 por Lyle Spencer Jr. e Signe

Spencer, com o titulo “Competence at Work: Models for Superior Performance”. Na mesma linha de
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pensamento de McClelland, Spencer e Spencer definem competéncia como “uma caracteristica
intrinseca de um individuo que apresenta uma relacdo de causalidade com critérios de referéncia
efetiva e superior performance, numa dada atividade ou situagdo” (Spencer & Spencer 1993 cit in
Ceitil, 2016, p. 94). Os autores referem que as competéncias podem ser entendidas em duas
dimensdes através da analogia icebergue. Desta forma, a parte visivel do icebergue corresponde a

performance concreta, sendo que na invisivel corresponde a caracteristica pessoal (Ceitil, 2016).

Neste sentido, é relevante destacar que, para Sanghi (2016), o conceito de competéncia contempla
dois significados, sendo um referente aos resultados (outputs) e o outro aos atributos subjacentes
ao individuo (inputs). Conforme Pedro B. Camara (2017), os outputs sdo facilmente monitorizaveis,

ao passo que os inputs, sdo dificeis de identificar e caracterizar, por serem intrinsecos a pessoa.

Ainda, Sanghi (2016) faz a distingcdo entre competence e competency, sendo que uma corresponde
a habilidade da pessoa e o padrdo a ser alcancado e a outra ao comportamento pelo qual é
alcancado, respetivamente. Também Tamilarasi (2015) considera relevante distinguir esses
conceitos, sendo que de acordo com a sua perspetiva, competency refere-se ao nivel desejado de
atitude, conhecimento e habilidade que uma pessoa deve possuir para executar a sua funcdo da
melhor maneira possivel. J& competence envolve as habilidades e conhecimentos de um individuo

gue ocupa determinado cargo e desempenha as suas fungdes.

De acordo com Ceitil (2016) competence é um conceito atualmente mais utilizado no Reino Unido
sendo que, competency € mais influenciado pela escola americana, seguidora das perspetivas de
David McClelland. O autor refere-se a competence como 0s outputs a uma performance média, séo
a parte visivel do icebergue, sdo os comportamentos concretos, as modalidades de acdo que 0s
individuos desenvolvem. Ja competency, corresponde aos inputs, ou seja, a parte submersa do
icebergue, sdo as caracteristicas pessoais, representa o que os individuos trazem para a sua
atividade profissional, e que Ihes proporciona a possibilidade de alcancar um alto desempenho
(Ceitil, 2016).

Outputs
(Parte visivel)
Habilidades Yy
Necessario para o
. bom desempenho,
oz mas ndo sufiente.
—
Auto-conceito
Tracos YN
Condutores de
Valores sucesso a longo prazo.
E—
. Motivagdes
(Parte Invisivel)
Inputs

Figura 2: Icebergue de competéncias
Fonte: Adaptado de Ceitil (2016)

33



Capitulo | — Revisao de Literatura

Como se pode constatar na figura acima, ilustrado num icebergue constam dois niveis, a parte
externa que corresponde as caracteristicas observaveis e a parte submersa que diz respeito as
caracteristicas nao visiveis. Na sua superficie constam as habilidades (skills) e os conhecimentos
(knowledge) que correspondem aos outputs medidos em termos do desempenho profissional, séo
os comportamentos e acdes do individuo que se podem observar e as competéncias que mais
facilmente o mesmo desenvolve (Ceitil, 2016; Pedro B. Camara 2017). Na parte inferior, os inputs,
constam as caracteristicas de personalidade da pessoa, que sao mais dificeis de mudar uma vez
gue, representam os seus contributos na tarefa ou fungdo que desempenha, e mais suscetiveis de
resultarem num desempenho superior, sdo elas: autoconceito (self-concept), tracos (traits), valores

(values) e, por fim, motivacdo (motives) (Ceitil, 2016; Pedro B. Camara, 2017).

De outra perspetiva, alguns autores consideram que o conceito de competéncia ndo esta limitado
apenas a pessoas, sendo também atribuido a equipas de trabalho ou até mesmo a organizacoes.
Para Le Boterf (1999 cit in Branddo & Babry 2005) em cada grupo de trabalho manifesta-se uma
competéncia coletiva que se desenvolve a partir das relacdes sociais estabelecidas no grupo e da
sinergia entre as competéncias individuais dos seus elementos. Prahalad e Hamel (1990), elevam
o conceito de competéncia a nivel organizacional, considerando-a como caracteristica intrinseca da
propria organizagdo (Branddo & Babry 2005). Prahalad e Hamel introduziram o conceito de
competéncias essenciais (core competence). Desta forma, competéncia seria entdo a capacidade
de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servi¢os (Prahalad e Hamel, 1990 cit in
Fleury & Fleury, 2004, p.46).

E possivel, entdo, diferenciar as competéncias essenciais das organizacionais, as primeiras
oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes
mercados (Fleury & Fleury, 2004). As competéncias organizacionais sdo a jun¢édo de competéncias
essenciais do negodcio e as competéncias necessarias a cada funcdo. Em outras palavras, séo as
competéncias inerentes a toda a organizacdo ou a uma das suas unidades produtivas. As
competéncias essenciais desempenham um papel vital nha manutencdo da empresa e séo
imprescindiveis para a sua estratégia. Entender a descricdo das competéncias essenciais de uma
organizacdo e estrutura-las através de um modelo pode servir como ponto de partida para o
desenvolvimento de planos estratégicos (Munck et al. 2012). Esses planos, por sua vez, integram

as necessidades da organizacao, preocupacdes relacionadas ao mercado e perspetivais individuais.

Entende-se que as organiza¢des compreendem uma panéplia de competéncias organizacionais em
diferentes areas, sendo que apenas algumas séo verdadeiramente essenciais. Essas competéncias
essenciais sdo aquelas que proporcionam uma vantagem competitiva sustentavel a organizacao e
a diferenciam, perante as demais organizac¢des (Fleury & Fleury, 2004). Galpin (2019) destaca a
importancia de combinar recursos Unicos na caracterizacdo das competéncias organizacionais,
realgcando, ao mesmo tempo, o papel fundamental das mesmas em estratégias de diversificagéo.

Segundo Pedro B. Camara (2017, p.16) competéncia pode ser definida como “o conjunto de
gualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem
agir na solucao de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, alinhados com

34



Capitulo | — Revisao de Literatura

a orientacao estratégica da Empresa” pelo que, para que o colaborador de uma organizagao atinja
um desempenho superior ou excelente é necessario que exista uma ligagdo harmoniosa entre as
suas caracteristicas pessoais, 0 seu estilo de gestéo, a cultura da empresa e os requisitos da fungéo.
Em raz&o disso, para Camara et al. (2016), as competéncias séo vistas como uma componente
essencial que oferece as empresas a possibilidade de disporem de uma equipa que tenha a
flexibilidade, adaptabilidade, inovacéo e criatividade necessarias para enfrentar os desafios. Para
0s autores nao é suficiente uma pessoa possuir aptiddes técnico-profissionais, se ndo estiverem ao

servico da empresa, nesse caso, tera pouca relevancia e utilidade.

De acordo Munck et. al (2012, p.383), a demonstracdo de uma competéncia esta interligada a cada
cultura organizacional, sendo que reflete os valores fundamentais que influenciam diretamente os
elementos que vao contribuir para o respetivo sucesso, sendo um fator determinante. Assim,
entende-se que a manifestacdo das competéncias é fortemente influenciada pela situacdo em que

o individuo se encontra e pelas suas interacdes sociais em contexto de trabalho.

Entende-se que ndo ha um conceito Unico de competéncia, sendo que existe uma pandplia de
definicdes para o termo. Ceitil (2016, p.24) identifica quatro perspetivas principais: competéncias
como atribuicBes, como qualificacées, como tracos ou caracteristicas pessoais e, por Ultimo, como

comportamentos ou acdes (Tabela 2).

Competéncias como
atribuiges

Competéncias como
qualificages

Competéncias como tragos ou
caracteristicas pessoais

Competéncias como
comportamentos ou agdes

» Atributos extra-pessoais;

* Atributos extra-pessoais;

* Caracteristicas interpessoais

* Fenomenos interpessoais;

* Conjunto de saberes ou de
dominios de execugdo técnica
(ue as pessoas podem adquirir;
* Adquiridas através de
agentes externos como o
sistema formal de ensino e a
formagdo profissional;

* Independentes do
desempenho.

entendidas como
capacidades;

* Caracteristicas ou tragos
intrinsecos a um individuo;
* S30 0s aspetos ou tragos
profunda e solidamente
enraizados na sua
personalidade;

* N3o é o perfil de
capacidades que diferencia as
pessoas, mas sim 0s
resultados concretos do seu
desempenho.

* Resultados de desempenho
ou modalidades de agdo;

* A competéncia manifesta-se
na agdo;

* Revelam-se nas interagdes e
nos resultados concretos que
derivam de um desempenho
observavel;

¢ 0 desempenho observavel
mede o real potencial de cada
individuo.

* Perspetiva mais tradicional;
* Inerentes ao exercicio de
determinado cargo, fungdo
ou responsabilidade;

* Independentes das
caracteristicas pessoais e do
desempenho especifico dos
detentores.

Tabela 2: As quatro principais perspetivas do conceito de competéncia
Fonte: Adaptado de Ceitil (2016)

E relevante destacar também que as competéncias se dividem em dois tipos: competéncias
transversais e competéncias especificas. A distingdo entre competéncias transversais e
competéncias especificas estd relacionada a duas caracteristicas: a transversalidade e a
transferibilidade. Posto isso, as competéncias transversais, ao contrario das especificas, devem ser
comuns/transversais a diversos contextos, independentemente de especificidades profissionais e
situacionais (Ramos & Bento, 2016). Assim sendo, essas competéncias devem ser transversais,

ausentes de especificidades e adaptaveis a contextos particulares, para além de serem
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transferiveis, passiveis de serem exercidas num dominio diferente, de forma espontanea (Ceitil,
2016). Em razéo disso, entende-se que as competéncias transversais ndo estao associadas a um
emprego, profissdo ou fungdo. Por outro lado, as competéncias especificas sdo hierarquizadas e
estdo diretamente relacionadas com a atividade profissional, o que impede essa transversalidade e
transferibilidade (Ceitil, 2016). Conforme sugere o proprio termo, as competéncias especificas sao
aquelas que o individuo desenvolve ao longo da sua carreira, relacionadas a areas especificas de
conhecimento ou atuagdo. Por outras palavras, consiste nas competéncias especificas detidas por
cada um dos elementos da organizacdo, fundamentais para o cumprimento da fungéo técnica que
Ihes compete, e que podem ser desenvolvidas pela experiéncia ou pela formagéo profissional. De
acordo com Ceitil (2016) tendo em consideracdo que sdo muito mais técnicas que as competéncias
especificas, podem ser consideradas “hard”, ja que sdo exercidas somente pelos profissionais que
precisam delas para um bom desempenho no seu trabalho.

Tendo em conta a quantidade abrangente de competéncias existentes em contexto organizacional,
elas sdo categorizadas e agrupadas de forma homogénea e tendo em conta a sua natureza, nos
chamados clusters (familias) (Pedro B. Camara, 2017). Vale ainda referir que esses clusters podem
ser desdobrados em subclusters. Pedro B. Camara (2017) salienta que esses clusters congregam
um conjunto de competéncias, com destaque particular na area de lideranca e gestao, no dominio

técnico-profissional e no campo comportamental.

Ceitil (2016) refere que no exercicio de uma funcdo € necesséario que o individuo desenvolva os
comportamentos associados as competéncias inerentes ao perfil de requisitos, por isso €

fundamental que contenham os seguintes elementos:

e SABER: conjunto de conhecimentos que uma pessoa detém para executar a sua funcéo e

gue possibilita a realizacdo dos comportamentos relacionados as competéncias;

e SABER-FAZER: conjunto de habilidades e destrezas que permitem a aplicacdo de
conhecimentos na resolucdo de problemas que surgem em contexto de trabalho;

e SABER-ESTAR: comportamentos (expressos através de atitudes e interesses) alinhados

com as normas e regras da organizacao;

e QUERER-FAZER: motivacdo do titular da funcdo para realizar e desenvolver os
comportamentos que compdem as competéncias;

o PODER-FAZER: disponibilizacdo por parte da organizacdo de todos os meios e recursos

ao desempenho de comportamentos que compdem as competéncias.

De forma sucinta, as competéncias sdo delineadas com base no contexto de trabalho onde séo
aplicadas, promovendo, dessa forma, uma fusdo harmoniosa de todos 0s seus componentes para
0 desempenho de uma fung¢é&o (Ceitil, 2016).

Por ultimo, assume-se importante destacar que as competéncias estabelecem uma ligagao entre as
pessoas e as empresas mediante uma compreensdo mutua e uma contribuicdo continua (Munck et

al. 2012). Nesse processo interativo, cada individuo e organizagdo assume um compromisso social
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conjunto, no qual cada parte deve desempenhar o seu papel em processos de desenvolvimento
fundamentados em principios responséaveis. Assim, de um modo geral, a competéncia esti

associada a capacidade de agregar valor em determinado contexto organizacional,

independentemente do cargo, sendo que essa ligacao esta intrinsecamente relacionada as pessoas.

1.2.2 Gestéo por Competéncias

As organizacdes, diante de um cenario em constante mudanca, globalizacdo e de novas
tecnologias, enfrentam a necessidade de agir proactivamente face aos novos desafios de mercado
global (Ceitil, 2016). O autor refere ainda que isso implica para as instituicbes redefinir os seus
esquemas de gestao e gerar novas respostas as exigéncias de competitividade do mercado atual.
Assim sendo, entende-se que a preocupacédo das instituicdes em possuir colaboradores capacitados
para o desempenho das suas fun¢des ndo € recente.

De acordo com o que ja foi anteriormente abordado no ponto sobre a origem e evolucao da Gestao
de Recursos Humanos, desde Frederick Taylor, considerado o pai da Administracdo Cientifica,
entendia-se a importancia de as empresas deterem colaboradores eficientes, entendia-se que as
tarefas ja ndo podiam ser desempenhadas por qualquer pessoa, era fundamental que cada funcao
fosse realizada por um profissional capacitado e qualificado. Embora naquela época a eficiéncia
estive-se mais associada a rapidez e agilidade na execucao de tarefas manuais e operacionais, foi
0 ponto de partida para os novos contextos organizacionais face ao ambiente de rapida mudanca e
evolucao que se vive na atualidade. Em raz&o disso, a gestdo de competéncias emerge, no contexto
atual, como uma tendéncia para construir uma nova realidade nas organizacdes diante das

exigéncias impostas pela globalizacao (Ceitil, 2016).

A nocdo de competéncia emerge como uma alternativa ao tradicional conceito de cargo. Na gestao
baseada em cargos, a organizacdo reune esforcos em formacgbes e capacitagbes para que o
colaborador designado para desempenhar um conjunto especifico de tarefas, esteja qualificado para
essas funcdes, ou seja, € um modelo estruturado para formar especialistas em determinadas areas
(Filho & Barbosa 2019). Por outro lado, os autores referem que, na gestdo baseada em
competéncias, os esfor¢cos reunidos pelas empresas sdo direcionados para o desenvolvimento das
competéncias intrinsecas ao individuo e para aquelas que a organizacdo necessita, a pessoa é
aproveitada na sua totalidade, nas atividades que é capaz de desempenhar. Assim, este modelo

valoriza profissionais versateis e multifacetados.

A importancia e contribuicdo da gestéo articulada por competéncias € indiscutivel. As organiza¢cbes
entendem que para atingir as suas metas e objetivos necessitam de profissionais detentores de
competéncias especificas que vao contribuir para o suporte e progresso da estratégia empresarial.
O sucesso do plano estratégico de uma organizacao depende do desenvolvimento das pessoas
com a missdo e objetivos da organizacdo. Torna-se fundamental que as pessoas envolvidas
desenvolvam competéncias para que estejam a altura de enfrentar desafios presentes e futuros
(Ceitil 2016).
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Conforme mencionado por Bergue (2019), a gestdo baseada em competéncias procura identificar
as competéncias essenciais necessarias para desempenhar fungdes especificas, ou seja, alinhar
adequadamente os colaboradores as suas respetivas funcdes e integrar os seus conhecimentos,
habilidades e atitudes. Nesse sentido, apés uma analise cuidadosa, € possivel realizar um correto
cruzamento das informacdes entre as competéncias exigidas para determinada funcdo e as
competéncias que colaborador possui (Derroso & Boewerk, 2017). O autor acrescenta que dessa
forma, a empresa é capaz de criar um plano de desenvolvimento personalizado a cada elemento da

equipa o que resulta na promoc¢éo de uma gestédo eficiente e eficaz do talento e do conhecimento.

Portanto, entende-se que a Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPC) representa um modelo de
gestao que oferece as organizacdes uma visao mais ampla e abrangente. Esse modelo permite nédo
s6 determinar as competéncias necessarias para cada funcdo dentro da empresa, como também
identificar as competéncias que o capital humano da empresa ja detém. Dessa forma, essa
abordagem facilita um entendimento mais completo das competéncias dos colaboradores, o que
beneficia a empresa com ferramentas valiosas para o alinhamento estratégico das equipas e 0

desenvolvimento continuo do potencial interno.

Na mesma linha de pensamento, Filho e Barbosa (2019) referem que o propdsito da GPC passa por
investir e impulsionar o desenvolvimento dos colaboradores ao investir nas suas competéncias, isso
envolve desenvolver novas e melhorar aquelas que ja possuem. Nesse sentido, os autores citam
gue este modelo se baseia ha mobilizacdo das competéncias de cada trabalhador que se organizam

de forma coletiva para atingir os objetivos estabelecidos pela organizacao.

Para Fernandes (2013) a GPC envolve empresas que definem e formalizam um conjunto de
competéncias que esperam dos seus funcionarios, sendo assim séo utilizadas de forma sistematica

como critério para o desenvolvimento do capital humano da organizacgéo.

A importancia da gestdo das competéncias € indiscutivel uma vez que esta intrinsecamente ligada
as demais areas. De acordo com Rego et al. (2015) a base de competéncias pode ser expandida
Nnos processos e praticas da GRH, tais como sistemas de recursos humanos que promovem a
selecdo de pessoas para a organiza¢cdo como um todo, estruturas de compensacdo baseadas nas
competéncias programas abrangentes de formacdo e desenvolvimento e avaliagbes de
desempenho com foco no desenvolvimento. Nessa perspetiva, entende-se que a GPC visa guiar 0s

processos organizacionais, essencialmente aqueles inerentes a Gestéo de Pessoas.

O modelo de gestdo por competéncia sugere a unido de um conjunto de praticas de gestdo de
pessoas, cuidadosamente articuladas sinergicamente, testadas e avaliadas, seguindo um raciocinio
I6gico e harmodnico, que garante o alcance do desempenho organizacional e produtividade funcional,

objetivos ultimos de qualquer instituicdo (Carbone, 2015).

Assim, GRH assume um papel importante no desenvolvimento da estratégia da organizacdo, na
medida em que procura atrair, manter e desenvolver as competéncias necessarias a realidade dos
objetivos organizacionais (Ceitil, 2016). Ainda, de acordo com 0 mesmo autor, ao gerir as

competéncias e através delas, as organiza¢des percorrem um caminho no sentido de aumentarem
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a competitividade, com um modelo de gestéo das competéncias, as empresas conseguem alcancar

os objetivos, uma vez que estdo a alinhar a gestdo com a estratégia. Assim, as empresas ao

utilizarem diferentes estratégias e instrumentos, conseguem identificar, desenvolver e mobilizar as

competéncias necessarias para o alcance das suas metas (Brandéo, 2018).

Para Carbone (2015) o modelo de gestédo por competéncias € composto por quatro fases:

1)

)

®3)

(4)

Captacdo: No primeiro momento captam-se pessoas cujo leque de competéncias que

apresentam se aproxima ao desejado pela organizagéo.

Desenvolvimento: Em segundo, capacita-se, isto é, as competéncias especificas, que o

individuo precisa para desempenhar a sua fun¢éo, séo desenvolvidas.

Avaliacao e certificacdo: De seguida a competéncia que individuo coloca em prética no seu
quotidiano é avaliada, posteriormente é feita a certificacdo para registar quem domina

aquele conhecimento.

Compensacédo: Por Ultimo, o individuo é devidamente recompensado pelo exercicio da
competéncia e pelo alcance do desempenho acordado. O intuito € manter o colaborador

motivado para reaplicar as suas competéncias no quotidiano na instituicao.

Chiavenato (2014) refere que a GPC é um modelo mais global de GP, que se alinha as necessidades

mais amplas da organizagdo, sendo que envolve as competéncias essenciais e apoio ativo e

proativo aos negocios da empresa, com vista em contruir constantemente vantagens competitivas.

De acordo com o autor, a GPC envolve as seguintes etapas:

1)

)

®3)
(4)

(5)

(6)
(7)

(8)

Definicdo da visdo de futuro e dos objetivos organizacionais que a organizacdo pretende

atingir em funcdo de determinado periodo;

Definicdo das competéncias organizacionais necessarias na organizacdo para alcancar

esses objetivos;
Mapear e avaliar as competéncias j& existentes na organizagao;

Comparar as competéncias necessarias com as existentes, a fim de identificar a lacuna

(gap) a ser preenchida;

Desdobramento da lacuna em competéncias organizacionais a serem criadas ou

competéncias organizacionais adquiridas;
Desdobramento do gap em competéncias funcionais de cada &rea da organizacao;

Desdobramento da lacuna em relagdo a competéncias gerenciais ou administrativas que
cada executivo ou gerente deve deter para liderar sua equipa;

Desdobramento da lacuna em termos de competéncias individuais que cada individuo que

pertence a organizacao deve possuir;
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(9) Planear como essa lacuna serd preenchida, conceber programas de formacdo e
desenvolvimento (T&D) e desenvolvimento organizacional (DO) com o intuito de construir

internamente as competéncias requeridas;

(10) Preencher o gap ao implementar programas de recrutamento e sele¢édo para atrair novos
talentos e adquirir de forma externa essas competéncias e/ou desenvolver os ja existentes

na organizacgao;

(11) Realizar uma avaliagdo continua dos resultados alcancados, apurar os resultados
alcancados e compara-los com os desejados, e dar feedback ao sistema.

As organizagdes, para adotarem a GPC devem identificar de forma clara e objetiva, as lacunas
(gaps) de desenvolvimento dos seus colaboradores, que possam representar obstaculos ou atrasos
na realiza¢do dos objetivos organizacionais (Derroso & Boewerk, 2017). Conforme mencionado por
Ceitil (2016), se as empresas conseguirem identificar as competéncias que tém valor para o negécio

€ 0S gaps que surgem, elas vao garantir uma maior capacidade para atuar.

O modelo de gestdo por competéncias proporciona uma clareza no papel funcional de cada
individuo e nas oportunidades de crescimento dentro da organizacdo, uma vez que, este modelo
utiliza perfis de competéncia sujeitos a avaliacGes sistematicas, passiveis de certificacao (Carbone,
2015).

Ceitil (2016) apresenta uma possivel metodologia para a correta gestdo por competéncias,
ressalvando que é uma entre varias possiveis, dada a flexibilidade e adaptabilidade da ferramenta.

Essa metodologia implica seguir cinco fases:

e Na primeira fase, procede-se a identificacdo e escolha de competéncias chave. Essa
selecdo é realizada com base nas principais orientac@es estratégicas da organizacdo, as
guais sdo cuidadosamente analisadas e provenientes do respetivo plano estratégico. Assim,
posteriormente a essa andlise meticulosa, séo identificados os comportamentos de
exceléncia relacionados com a estratégia delineada. Essa identificacdo permite determinar
um conjunto de competéncias transversais e especificas necessarias a execucao do projeto.
Ambas as categorias de competéncias devem ser postas em pratica para garantir o
cumprimento integral do plano.

e A segunda etapa preconiza a descricdo do portfélio de competéncias chave. Apos
identificadas as competéncias chave na fase anterior, 0 autor destaca a importancia de
descrever as mesmas, uma vez que, é a partir dai que vao ser elaborados os indicadores
comportamentais que vao servir como linhas orientadoras para a atualizacdo das
competéncias. Tanto a descricdo das competéncias quanto os indicadores
comportamentais tém de seguir regras especificas para reduzir ao maximo qualquer
ambiguidade. Um dos instrumentos comummente utilizado é a entrevista com alguns dos
profissionais qualificados para que assim se chegue aos comportamentos considerados

excecionais em termos de desempenho individual. Posteriormente, é elaborado um manual
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de competéncias que contém todas as competéncias especificas e transversais, e as suas

definicbes e os respetivos indicadores comportamentais.

¢ Numa terceira fase é realizada uma avaliagdo das competéncias. Essa avaliagao, também
denominada avaliagdo nivel 1, recai sobre as competéncias ja existentes na organizacéo
aquando da implementac&o do projeto. A relevancia desta etapa reside na capacidade da
instituicdo em auferir o grau de competéncias dos colaboradores naquele momento e
identificar a diferenca entre as competéncias detidas e as requeridas, conforme a definicdo
das competéncias e os respetivos indicadores comportamentais. Assim, o resultado € um
relatorio individual de competéncias para o capital humano da organizacédo, no qual é
identificado o gap que tem de ser reificado na fase seguinte.

e Depois de identificadas as lacunas entre as competéncias detidas e as competéncias
requeridas, na quarta etapa sdo delineados os planos de acdo de desenvolvimento de
competéncias. Esses planos consistem em medidas destinadas para a resolugdo do
problema identificado. Segundo o autor, o primeiro passo é perceber o que origina esse
diferencial, para tal, a empresa pode recorrer a sistematizacéo dos fatores de suporte e dos
fatores pessoais. Assim, trata-se de uma ferramenta que divide as raz6es explicativas do
gap em dois grupos distintos: fatores de carater pessoal e fatores de carater organizacional.
Quando se trata dos fatores pessoais, 0 gap esta diretamente relacionado com a formacao
dos individuos. Nesse caso, para suprir esse diferencial, os fatores pessoais tém de ser
trabalhados através de planos individuais de competéncias. Por outro lado, se os fatores
forem de carater organizacional, significa que as lacunas existentes se devem a uma falha
nos fatores que suportam as competéncias. Isso implica a necessidade de trabalhar alguns
aspetos diretamente relacionados com a organizacdo, como metodologias de gestdo de

recursos humanos, sistemas e processos, cultura da organiza¢do e comunicacao.

¢ Na Ultima e quinta etapa, é realizada a avaliagdo do desenvolvimento de competéncias.
Esta avaliacdo, também denominada nivel 2, ocorre apds a implementacdo do plano de
desenvolvimento de competéncias. O intuito com esta avaliagdo passa por entender a
eficacia do plano e determinar se os objetivos foram atingidos. Nesta fase, é avaliado todo
um trabalho desde que se iniciou a primeira fase que proporciona uma visao global de todo
0 plano de gestdo de competéncias. S&o utilizados os mesmos instrumentos da fase 3,

porém os resultados esperados sao diferentes, para o melhor.

Para que a GPC seja corretamente implementada, ndo é suficiente apenas identificar competéncias
necessarias, é preciso, também, realizar uma avaliacdo do desempenho das competéncias exigidas
dos funcionérios para desempenhar as suas fun¢gdes na empresa, isso permite medir as adequacgdes
e melhorias no desempenho esperado e o efetivamente apresentado (Derroso & Boewerk, 2017).
Em razdo disso, a avaliagdo de desempenho pelas competéncias, pode ser pensada como uma
forma de identificar os potenciais dos colaboradores, melhorar o desempenho da equipa e promover

a qualidade das relagBes entre os superiores hierarquicos e os subordinados (Ceitil, 2016). Além
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disso, segundo o autor, essa abordagem incentiva os colaboradores a assumir a responsabilidade

pelo exercicio dos resultados tanto pessoais quanto organizacionais.

Ceitil (2016) identifica as seguintes vantagens, como as principais que a abordagem de

competéncias proporciona a GRH:

e Simplifica a comunicacdo interna ao utilizar uma linguagem comum na organizacao: uma

vez que quando se aborda os comportamentos observaveis que possibilitam obter um bom
rendimento no trabalho, torna-se mais simples para a direcdo de RH e outros departamentos

da empresa chegarem a um consenso no desenvolvimento dos seus projetos internos;

e Centra os esforcos de todos os colaboradores da empresa nos resultados: sendo que as

competéncias refletem os comportamentos desenvolvidos pelos trabalhadores na obtengéo
de um desempenho superior na realizacdo das suas fungbes, possibilita que os sistemas
de avaliacdo de desempenho possam ser programados de forma a analisar os pontos fortes
e fracos de cada membro da organizacdo, com o intuito de desenhar acfes adequadas que

permitam obter melhores resultados;

e Facilita a previsdo do comportamento futuro do colaborador na empresa com base na sua

conduta no passado: Espera-se que determinado comportamento passado de um individuo

em determinadas condicdes seja replicado em situacdes similares. Sendo que cada caso é

um caso, € necessaria uma analise minuciosa de cada um para decidir a acdo mais

adequada em cada momento;

e Simplifica a comparacado entre o perfil de exigéncias da funcao e o perfil de comportamentos

do titular da funcéo: Ao analisar comportamentos concretos que o ocupante de um cargo

deverd desempenhar, torna-se mais facil e legitimo utilizar um sistema de comparacao do
perfil da funcéo, a fim de estabelecer o nivel de adequacdo a um determinado posto de

trabalho ou identificar as necessidades de formacé&o existentes num determinado momento.

De acordo com Rego et al. (2015), os modelos de competéncias oferecem diversas vantagens,
sendo uma delas que os indicadores comportamentais associados as competéncias contribuem
para que avaliacdo esteja sujeita a uma menor probabilidade de erro e de arbitrariedade. Outra
vantagem resulta da utilizacdo integrada das competéncias para efeitos de selecéo, avaliacéo,
desenvolvimento e compensacao, o que permite as organizagdes selecionar as pessoas que melhor
asseguram essas competéncias, avaliar o desempenho dos colaboradores, implementar acdes de
formacéo e desenvolvimento para promover essas competéncias e recompensar os colaboradores

com base no grau de contribuicdo para o desempenho organizacional, respetivamente.

Assim sendo, a GPC caracteriza-se pela transparéncia dos programas, procedimentos e
instrumentos de gestdo, para que toda a equipa da organizacdo conheca os resultados desejados

e as competéncias consideradas chave pela empresa (Ceitil, 2016)

Apesar das vantagens ja mencionadas ao longo deste ponto, a GPC também enfrenta desafios.

Rego et al. (2015) refere alguns dos que considera mais significativos:
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e (Re)Estruturacdo Organizacional: As crescentes exigéncias de qualidade e rapidez
exigem estruturas organizacionais flexiveis. Com frequéncia, essas estruturas dédo destaque
as abordagens multifuncionais, que requerem conjuntos de competéncias adequadas e
exclusivas a organizacdo. Por sua vez, o sucesso dos projetos implica mdltiplos e
constantes reajustes na estrutura da organizacao, por isso, 0s conjuntos de competéncias

multifuncionais precisam de ser combinados e reconfigurados a medida de cada projeto.

e Estrutura por fungdes em declinio: Nos sistemas de RH baseados nas competéncias, a
unidade de analise passa a ser o individuo e as descri¢6es e modelos de competéncias, ao
substituir a fung&o e as tarefas a ela associada. Dessa forma, essa abordagem reflete uma
mudanca de mentalidade, muitas vezes incompativel com os modelos tradicionais assentes
em funcdes. Para além disso, a organizacao precisa de adotar processos de adaptacao das
pessoas a um modelo mais fluido, 0 que pode impactar a sua adaptacdo e autoconceito.
Entende-se que a transi¢cdo de um modelo funcional para um modelo de competéncias pode
gerar receios e incertezas, que podem resultar na resisténcia por parte dos individuos e

associac¢des laborais.

e Selecdo: Numa GPC, a selecdo de pessoas é conduzida com o objetivo de identificar os
individuos que se ajustam ao ambiente de aprendizagem da organizacao. Isto quer dizer
gue as pessoas ndo sdo escolhidas para uma determinada funcdo, mas sim para uma
determinada organizacéo tendo em consideracao as competéncias atuais ou potenciais que
a empresa carece. Em razéo disso, essa mudanca pode levantar questfes sobre validade
ou validac&o dos processos de selecdo. Isso ocorre porque que o critério de validacdo deixa
de ser o sucesso no desempenho de uma funcéo especifica e passa a ser o da integracédo
na organizacdo e o desenvolvimento a longo prazo, pelo que se torna necessario readaptar

os modelos e métodos utilizados para a selecéo de pessoas.

e Sistemas salariais: A abordagem baseada em competéncias também oferece alternativas
aos tradicionais métodos assentes na qualificacdo de func¢Bes. Ao invés de adotarem
estruturas ajustadas as diferentes fungbes, as organizacdes estabelecem taxas salariais
individuais com base nas competéncias que cada individuo detém, e nao tarefas e
responsabilidades. Dessa maneira, os funcionarios séo incentivados a aprender, deter e
fazer um uso bem-sucedido das suas competéncias, sabendo que isso pode resultar em
promog¢des e/ou compensacdes. Embora os pagamentos com base em competéncias
possam originar o aumento dos custos salariais, a experiéncia tem mostrado que esse
acréscimo é compensado pela redu¢do nos gastos de manutencdo e nos periodos de
suspensdo do equipamento, o que traz beneficios para a organizagdo. A questdo que é
colocada as empresas esta relacionada com os precos que atribui aos blocos de
competéncia. Por isso, as organizacdes devem ter em mente que nenhuma pessoa € igual,
cada uma pode ter um reportorio diferente de competéncias, algumas das quais podem ser

relevantes para a empresa e outras nao, por falta de relevancia estratégica.
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e Pagamentos por mérito: Nos sistemas de compensacdo por competéncias, 0s
pagamentos de mérito devem estar associados a forma como as competéncias séo
aplicadas ao longo de um periodo especifico em beneficio da organiza¢édo. No entanto, essa
abordagem pode suscitar reservas e resisténcias, especialmente quando os colaboradores
ndo conseguem identificar com clareza a relacéo entre competéncias e o resultado da sua
aplicacdo. Existe ainda o risco de a compensacfes serem enviesadas em direcdo a
qualificagbes académicas que, apesar de importantes, podem desvalorizar competéncias

relevantes adquiridas por individuos com menor qualificagdo académica.

e Formacdo e desenvolvimento: Investir na formacéo e desenvolvimento é fundamental na
gestdo de pessoas, considerando que existem diversos fatores que geram lacunas de
competéncias. A comparacao entre as competéncias atuais e as necessarias no futuro é de
extrema importancia, na medida em que permite que as organizacdes identifiquem as
necessidades de formacao baseada nas competéncias e avaliem os beneficios, garantindo
transparéncia no processo de aprendizagem para a funcdo. Para atender os objetivos
estratégicos, as empresas devem implementar politicas e praticas sofisticadas de formacao.
Nesse contexto, surgem questdes importantes relacionadas com o tipo e quantidade de
formag&o que o colaborador vai receber, bem como, com a identificacdo da necessidade de
formacdo. Os modelos de competéncia auxiliam na definicdo de lacunas o que vai facilitar
o desenvolvimento de planos individuais de formacg&o. Esta metodologia exige por tanto um

compromisso de investimento em formacao e desenvolvimento por parte das organizacdes.

e Carreiras: As organizacdes que adotam GPC sujeitam também os planos de carreiras a
transformacdes, tendo em conta que séo vistos como trajetérias multiplas de aquisicédo de
competéncias que permitem diversas combinacfes e tipos de carreiras. As atividades de
GRH associadas a gestao e desenvolvimento de carreiras, assumem um carater de gestéao
de portefélios de competéncias e experiéncias que fornece oportunidades aos individuos
gue pretendem desenvolver a sua carreira sem necessariamente assumirem funcdes de
niveis hierarquicos superiores. No entanto, as pessoas também precisam delas mesmas
gerir a sua carreira, 0 que acaba por criar obstaculos para as empresas tornando-se mais
complexo manter individuos altamente competentes que procuram oportunidades de

carreira noutras organizacgoes.

e Gestdao do desempenho: A gestdo de desempenho assente em competéncias é um
processo continuo de desenvolvimento de competéncias, exigindo uma maior desenvoltura
da GRH e uma grande capacidade de interacdo com outras areas de atuacdo da empresa.
Nesse sentido, sdo realizados processos de avaliacdo e revisdo de competéncias,
juntamente com a implementacédo continua de planos de desenvolvimento. O objetivo das
organizacbes com isto passa por melhorar o desempenho individual, grupal e
organizacional, o que requer uma GRH com foco no papel de agente de mudanca e de
parceiro estratégico ao introduzir e adaptar permanentemente o sistema de competéncias

nas diversas areas de gestéo de pessoas. Todavia, existe um risco crescente em caso da
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execucao incorreta do processo de identificacdo de competéncias e/ou a possibilidade de
ser tornar obsoleto.

e Sucessdo: Para evitar sérias dificuldades, as organizacdes precisam de lidar com as
situacbes de sucessdo de forma eficaz, assegurando que os sucessores dispdem das
competéncias necessarias para responder aos desafios que a organizacdo podera vir a
enfrentar no futuro. O planeamento de sucessédo baseado em competéncias é constituido
por um conjunto diverso de etapas, que requerem de uma atencdo especial para garantir
gue a sucessao é pautada principalmente por critérios de mérito, em vez de consideracdes
e preferéncias «politicas». Esses critérios de mérito asseguram trés elementos
fundamentais: a identificagdo das competéncias necessarias para o futuro, a selecdo de
individuos que possuem essas competéncias e, por fim, a adogéo de praticas de formacéo
e desenvolvimento que permitam que esses individuos desenvolvam competéncias que

ainda nao dispdem, mas que podem vir a ser necessarias no futuro.

Apesar dos desafios apresentados, compreende-se que as organiza¢des que adotam uma GPC
trabalham de forma mais eficiente e eficaz, ao promoverem o desenvolvimento de competéncias a
empresa dispde de probabilidade superior de obter vantagens competitivas em comparacdo com
aquelas que possuem sistemas de recursos humanos que o evitam. Por tanto, a GRH por
competéncias constitui a resposta mais eficaz face a competitividade empresarial, ao direcionar e
orientar as condutas e comportamentos a eficiéncia e eficacia organizacional do mercado (Ceitil,
2016).

De acordo com Fernandes (2013), de forma geral, 0 modelo de competéncias considera os objetivos
e estratégias da organizacdo, estabelecendo os comportamentos necessarios para que as pessoas,
de todas as &reas e niveis, atinjam essas metas estabelecidas. Esses comportamentos sao
comunicados aos individuos e consequentemente, o nivel de adesdo a essas competéncias é
analisado, por meio de instrumentos formais de avaliagdo (Fernandes, 2013). Isso permite que
gestores fornecam feedback aos individuos sobre o seu desempenho em relacdo a essas
competéncias. Além disso, 0 mesmo autor desta que a GPC permite instrumentalizar os gestores a
pactuarem planos de ac¢éo e desenvolvimento para superar 0s gaps has competéncias identificadas,
oferece diretrizes para investimento em programas de formacdo e desenvolvimento e estabelece
sistematicas de progressao na carreira associadas ao desenvolvimento de competéncias. Perante
0 exposto, entende-se a GRH baseada em competéncias utiliza processos de gestao de pessoas

para reforcar as contribuicdes esperadas.

Carbone (2015) evidencia que o modelo de gestao baseado em competéncias opera com perfis de
competéncia sobre avaliacdo sistemética, passiveis de certificacdo. Segundo o autor, isso permite
a definicdo clara do papel funcional de cada membro da organizacdo e as possibilidades de
ascensao profissional, delimitando os pré-requisitos para tal evolugédo, e oferecendo uma referéncia

de qualidade para o exercicio das competéncias no posto de trabalho.

45



Capitulo | — Revisao de Literatura

As empresas tém evoluido rumo a estruturas flexiveis, o mercado atual esta cada vez mais
competitivo e exige que as empresas adotem novas técnicas e ferramentas de gestdo e procedam

através da formacéo ao desenvolvimento de novas estratégias competitivas (Ceitil, 2016).

Em suma, a adocao de uma GPC permite alinhar as contribuicdes aos objetivos do negécio, e isso
acontece quando se estabelece as competéncias individuais necessarias as estratégias da empresa
e ao desenvolver as pessoas para desenvolver estratégias (Fernandes, 2013). Entende-se que os
colaboradores também desfrutam de beneficios significativos com o modelo baseado por
competéncias, 0s que exercem competéncias especificas desejadas pela organizagdo tém a
oportunidade de ganhar mais, progredir profissionalmente com maior rapidez e séo valorizados
(Carbone, 2015). Carbone (2015), acrescenta que para os trabalhadores que ainda ndo possuem
certas competéncias e ndo atingem o desempenho desejado, hd um caminho claro para desenvolver
as suas competéncias na organizacio. E essencial destacar que o modelo n&o exclui, mas promove
0 crescimento profissional para todos. Como visto, ambas as partes ganham: organizacdo e

funcionarios.
1.3 Avaliacdo do Desempenho

1.3.1 O conceito de Avaliacdo de Desempenho

Tal como ja foi referido, as organizacBes e area de Recursos Humanos passaram por drasticas
mudancas, de forma cada vez mais rapida, até chegar a sua configuracdo atual. Num mercado
aberto e altamente competitivo, o capital humano e intelectual passou a ser o diferencial para fazer
frente a concorréncia. Mesmo com o0s avangos tecnoldgicos, as pessoas continuam a ser 0 recurso
mais valioso das organizac¢des que dependem nao s6 de resultados, mas também da competéncia
dos individuos. Por isso, torna-se necessario avaliar e gerir o desempenho do capital humano da
organizacdo, sendo a Unica forma de garantir se estdo verdadeiramente dedicados e a dar o seu
melhor, é apresentar os resultados que se pretende (Bento, 2019). Assim, num cenario cada vez
mais competitivo, um processo de avaliacdo de desempenho deve estar diretamente alinhado as

estratégias e expectativas do negécio (Campos et al. 2014).

De forma consciente ou ndo, no quotidiano as pessoas emitem julgamentos sobre outros individuos,
ou seja, o ser humano avalia-se mutuamente sendo que todos estdo sujeitos a essas analises de
valor, e no ambiente profissional, ndo € diferente. Nesse sentido, a avaliagdo é quase uma extensao
natural do trabalho, principalmente o dos gestores, que estdo constantemente a avaliar o trabalho

das suas equipas (Fernandes, 2013).

As organizagfes requerem de funcionarios que criem e inovem processos, que desempenhem as
suas fun¢des com qualidade, sem desperdicios e com produtividade, em fun¢éo da satisfagdo dos
clientes com o trabalho que elas produzem e contribuindo para que a empresa seja cada vez melhor
(Pontes, 2021). Nessa linha de pensamento, é fundamental que as empresas contem com um
processo de avaliagdo para assegurar e perceber se as pessoas estado realmente a dar o seu melhor,

na medida em que os resultados desejados pela organizacao estéo a ser alcangados.
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Assim sendo, Pontes (2021) destaca a avaliagdo de desempenho como uma das ferramentas mais
importantes na gestao de pessoas uma vez que, proporciona as organiza¢des a oportunidade de
assegurar o cumprimento das suas metas estratégicas e garantir que estejam a ser cumpridas de

acordo com os valores organizacionais.

De acordo com Ceitil (2016) a avaliacdo de pessoas, entendida com maior cientificidade, incorpora
dois aspetos essenciais que devem estar articulados e integrados de forma harmoniosa em qualquer

processo de avaliagéo:

1. Osinstrumentos de avaliacdo devem possuir qualidade métrica e garantir a objetividade do
processo. Simultaneamente, o avaliador deve dominar esses instrumentos e compreender
consistentemente a dindmica empresarial, a cultura organizacional e os seus objetivos

estratégicos da organizacao;

2. O avaliador deve considerar a dimensé@o humana e a singularidade do individuo avaliado,
reconhecendo a subjetividade envolvida. O avaliado ndo pode ser visto como entidade
facilmente padronizavel, mas sim como um ser Unico e singular, inserido numa determinada

esfera vivencial.

Para se implementar um programa de avaliacdo de desempenho ha aspetos que as organizacdes
precisam de questionar. Para Chiavenato (2014), existem questbes fundamentais quando se
implementa uma AD: (1) porque avaliar o desempenho? (2) qual o desempenho que deve ser
avaliado? (3) como avaliar o desempenho? (4) quem deve realizar a avaliagcdo do desempenho? (5)

guando avaliar o desempenho? e (6) como comunicar a avaliacdo de desempenho?

Pontes (2021) destaca que a escolha da metodologia precisa de ser acertada e a eficacia do
processo assegurada, dessa forma, bem implementado, o instrumento de avaliacdo garante que os
trabalhadores concentrem as suas energias nas questfes essenciais da organizagdo para além de
gue fornece orientacdes, caso existam desvios de percursos. Quando bem planeado, coordenado
e implementado, um programa de avaliacdo de desempenho, beneficia ndo s6 os individuos
envolvidos, mas também a organizacdo e a prépria comunidade, vantagens essas podem ser

percebidas a curto e/ou médio/longo prazo (Magalhaes, 2014)

A avaliacdo de desempenho é influenciada por elementos intrinsecos do contexto por isso, é
fundamental entender as abordagens existentes ao desenvolver processos especificos (Ghauri,
2018). Portanto, constata-se que € impossivel presumir que exista um modelo universal de avaliagao
de desempenho ideal e imune a erros. O modelo mais adequado é aquele que se adapta a realidade
inigualavel de cada organizacdo. Nesse sentido, compreende-se que a avaliagdo de desempenho
pode ser vista como um processo onde as ferramentas divergem ndo s6 de uma organizagdo para
outra, mas também dentro da prépria (Donato et al., 2013). Tal acontece devido as diferencas nos

modelos de avaliacdo entre setores e até mesmo entre diferentes niveis hierarquicos.

De acordo com Chiavenato (2014) a avaliacdo do desempenho (AD) é uma técnica de direc@o
indispensavel na atividade administrativa da atualidade. Uma avaliagdo € uma apreciacdo

sisteméatica do desempenho de cada individuo ou equipa, em funcéo das atividades desenvolvidas,
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metas e resultados esperados, das competéncias que disponibiliza, e do potencial de
desenvolvimento (Chiavenato, 2014). O mesmo autor refere que a avaliagao de desempenho é um
processo que permite obter um julgamento ou estimativa do valor, a exceléncia e as competéncias
de uma pessoa ou equipa e, principalmente a contribuicdo para os objetivos de negdcio da
organizacao. Entende-se assim, de forma resumida, que a AD funciona como uma andlise regular
e sistematica do desempenho de cada membro de uma organizacdo, ou equipa, tendo em
consideracéo as fungdes que executa, as metas e resultados esperados e também o seu potencial

de crescimento.

O processo de avaliacdo consiste em definir os resultados esperados, com base no planeamento
estratégico ou nas estratégias da organizacdo, no acompanhamento diario do progresso, na
resolucdo continua dos problemas que surgem e na revisao final dos resultados alcancados, para a

elaboracéo das propostas futuras (Pontes, 2021).

Aguiar et al. (2016) reforca que a AD € um processo que envolve a identificagdo, diagndstico e
andlise do comportamento de um colaborador ou equipa de trabalho, ao longo de um certo intervalo
de tempo. Desta forma, envolve a analise da postura profissional, conhecimento técnico e da
interacdo com os colegas de trabalho (Aguiar et al., 2016).

Segundo Chiavenato (2014) a avaliacdo do desempenho € um processo dindmico que envolve néo
s6 o avaliado, mas também o seu gestor e as relacGes interpessoais. Para o autor, AD é um
instrumento valioso que permite as organizacdes localizar adversidades de supervisao, gestéo e de
integracdo das pessoas a empresa e ao trabalho para além de ser uma ferramenta que permite
localizar possiveis dissonancias ou caréncias de formacado, de construcdo de competéncias e, em
resposta possibilita o estabelecimento de meios e programas para a melhoria continua do

desempenho do capital humano.

Sucintamente, trata-se de uma ferramenta facilitadora da apreciagdo do valor, gue analisa 0s pontos
fortes e fracos dos individuos o que permite verificar, sobretudo, o nivel de contribuicdo atual e
potencial para a empresa e trabalhar as areas que precisam de ser melhoradas. Posto isto, a AD
ndo deve ser encarada como um instrumento destinado a realcar os pontos fracos dos individuos
para repreendé-los, muito pelo contrario, o intuito de utilizar essa ferramenta é para compreender
os resultados do desempenho dos colaboradores, tornando possivel ajudar a suprimir certas falhas

e também destacar os aspetos positivos (Silva, 2014).

Em determinadas organiza¢Bes para implementar um sistema de avaliagdo de desempenho é
necessario, para o sucesso do mesmo, analisar as fungfes dos trabalhadores e caso seja preciso,
redefini-las (Magalh&es, 2014). A autora descreve que analise e descricdo de funcdes funciona
como um processo de recolha de informacdes sobre as tarefas e operagfes diarias de cada

elemento da instituicdo, o que auxilia na definicdo do cargo que ocupa.

Para Magalhdes (2014) esta andlise deve dar resposta a duas questdes: (1) compreender o que o
trabalho envolve, o seu conteldo e obter uma descricdo das exigéncias de realizagdo, isto €, 0s

conhecimentos necessarios, as responsabilidades, as condic¢des, os esforcos fisicos, entre outros
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aspetos; (2) entender as diferentes funcdes exigidas por cada tarefa e obter também uma imagem
da qualidade do desempenho, aspetos que tornam imprescindivel analisar para assegurar a
gualidade tanto dos colaboradores quanto da organizagdo como um todo. Desta forma é necessario
gue a analise e descricdo de fungbes seja comunicada e explicada aos colaboradores para que seja

claro o intuito da organizacao ao realiza-la.

Em suma, a AD permite as organizacdes o alcance da homogeneidade dos seus objetivos atuais e
futuros uma vez que, o colaborador esta consciente das metas associadas ao seu cargo, 0 que,
consequentemente, proporciona uma visao holistica do negécio, da organizacéo e da relevancia de
cada atividade, para alcancar o sucesso organizacional (Rodrigues, 2012). «No fundo, a avaliacdo
do desempenho constitui um poderoso meio de melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de
vida nas organizacfes» (Chiavenato, 2014, p.210). Assim, avaliacdo de desempenho apresenta-se
como um meio para fomentar o desempenho e desenvolvimento individual, e também o
desempenho organizacional (Rego et al. 2015). Grant (2006 cit in Rego et al., 2015) expbe que se
trata de um processo continuo que requer uma definicdo clara, a eficacia deve ser medida, os dados

produzidos analisados, além de ser passivel de melhorias continuas e controlo.

1.3.2 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é um meio que as organizag@es utilizam na procura pela melhoria dos
resultados de desempenho e das condicdes e oportunidades de crescimento profissional e de
participacdo pessoal, ou seja, € uma ferramenta que permite conciliar os objetivos tanto da
organizacdo como dos individuos, com o objetivo final de incrementar a produtividade e qualidade

dos servicos prestados (Bavaresco & Salvagni, 2015).

De acordo com (Aguiar et al., 2018) o objetivo deste método passa por analisar as praticas dos
colaboradores e promover o desenvolvimento profissional e pessoal, com o intuito de aperfeicoar o
desempenho das fung¢bes que lhes dizem respeito. Para além disso, é importante no auxilio da
administragcdo de recursos humanos uma vez que, fornece informacdes relevantes para decisdes
sobre a préticas de bonificacéo, ajustes salariais, demissfes, necessidades de formacéo e demais
acoes.

Chiavenato (2014) expGe sete principais razdes pelas quais as organizagfes estdo preocupadas

em avaliar o desempenho dos seus colaboradores:

e Recompensas: proporciona um julgamento sistematico que fundamenta decisées como
aumentos salariais, promoc¢des, transferéncias e, ocasionalmente, demissdes. Representa

uma avaliagdo por mérito.

o Retroacdo: fornece feedbacks sobre os resultados do desempenho e das atitudes e

competéncias.

¢ Desenvolvimento: cada um dos membros da organizacédo fica a saber exatamente quais
sdo os seus pontos fortes (o0 que pode ser aplicado de forma mais intensa no trabalho)
assim como os pontos francos (o que deve ser objeto de melhoria por meio de formacdes)
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e Relacionamento: permite a cada trabalhador da organizacdo melhorar as relacdes
interpessoais com as pessoas a sua volta, incluindo gerentes, pares e subordinados, para
além de proporcionar uma compreensdo sobre como essas pessoas avaliam o seu

desempenho.

o Percecao: cada elemento da organizacao fica a perceber o que os individuos ao seu redor
pensam a seu respeito o que contribui na melhoria tanto da perce¢do que o individuo tem

de si préprio como da percecédo do meio social.

e Potencial de desenvolvimento: fornece meios para que a organizagdo compreenda em
detalhe o potencial de desenvolvimento dos colaboradores com o intuito de definir

programas de formagéo e desenvolvimento, sucesséo, carreiras, entre outros.

e Aconselhamento: o gerente ou especialista de RH é provido de informac6es sobre como
proceder ao aconselhamento e orientagdo dos colaboradores.

Braet e Camp (2016) referem que ao analisar o proposito de realizar uma avaliagcéo de desempenho,
podem ser levantadas diversas raz8es para a sua implantacéo. Os autores sintetizaram seis motivos
a partir de diversas fontes: (1) planear, acompanhar, avaliar, controlar e comunicar atividades
financeiras e operacionais; (2) fornecer informacdo e apoio ao responsavel pelas decisdes; (3)
maximizar a eficiéncia e impulsionar melhorias para otimizar a lucratividade; (4) alinhar-se com
metas, objetivos e estratégias organizacionais; (5) recompensar e disciplinar colaboradores e

gestores; (6) antecipar resultados imediatos e futuros.

Segundo Pontes (2021) um programa de avaliacdo de desempenho apresenta uma panéplia de
objetivos que passam por dinamizar o planeamento da empresa e obter melhorias relacionadas com
a produtividade, qualidade e satisfacao dos clientes, assim como em relacdo a aspetos econémicos
e financeiros. Além disso, tem como intuito melhorar as competéncias das pessoas e da empresa,
desenvolver os trabalhadores, estabelecer os resultados esperados das pessoas ha organizacao e
obter o comprometimento com os resultados previstos pela instituicdo. Outros objetivos incluem a
melhoria da comunicagéo entre os diferentes niveis hierarquicos e dessa forma criar um clima de

dialogo construtivo e eliminar dissonéncias, ansiedades e incertezas.

O programa de AD também serve para dar orientacéo constante sobre o desempenho das pessoas
a procura de melhorias, gerar informacdes, destacar os resultados que séo fruto da atuacao coletiva,
estabelecer um clima de confianca, motivacdo e cooperagédo entre os membros das equipas de
trabalho, servir como instrumento de apoio a decisGes de carreira, salarios e participacdo nos
resultados da empresa e, por fim, auxiliar no processo de levantamento de necessidades de

formacéo e desenvolvimento (Pontes, 2021).

A finalidade da AD é utilizar um sistema de avaliacdo global, aplicavel a toda a organizacdo, para
garantir que todos estejam alinhados na mesma dire¢@o (Aguiar et al. 2018). Segundo os autores o
objetivo passa por identificar o estagio atual de cada colaborador e orientar um caminho comum
assim como, realizar um levantamento das necessidades de formacédo dos trabalhadores e ainda

facilitar a adaptacao aos cargos estipulados.
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Entende-se que a AD fornece as organizacgdes diversos beneficios uma vez que auxilia no alcance
dos objetivos previamente tracados (Derroso & Boewerk, 2017). Os autores destacam a construcao
da avaliacdo de desempenho para a descoberta de novos talentos ao identificar os principais
atributos dos trabalhadores. Para além disso, é uma ferramenta que facilita o feedback ja que os
resultados da avaliagdo sao tangiveis e mensuraveis e podem ser compartilhados com os avaliados.
Ainda, Derroso e Boewer (2017) referem que ajuda na contextualizacéo das pessoas em relacéo a
organizacao e os seus objetivos, e auxilia na integracdo dos objetivos pessoais com 0s objetivos da

empresa.

Quando se inicia um sistema de avaliacdo de desempenho é necessario ter em consideracao todos
0s elementos que fazem parte da organizagc&o e dar a conhecer ao trabalhador de forma clara os
objetivos que a empresa procura alcancar (Magalhdes, 2014). Assim, é fundamental que o objetivo
esteja alinhado de forma clara e em sintonia com o desempenho esperado. Quando o objetivo é
bem definido e coordenado com o desempenho esperado dos colaboradores, o desenvolvimento
dos mesmos torna-se mais natural, facilitando o processo. Resumidamente, é fundamental que
todos os integrantes da organizacdo assegurem que as suas funcdes estdo a ser desempenhadas
de forma positiva e eficaz, por isso 0s objetivos estabelecidos pela AD serem diretrizes de orientacéo
gue ajudam o trabalhador a gerir o seu desempenho e a se manter motivado para executar as tarefas
e atividades que lhe competem (Rego et al., 2015)

Posto isto, outra questdo relevante é determinar quem vai ser o responsavel pelo processo de
avaliacdo de desempenho. Assim, para complementar os objetivos é importante prestar especial
cuidado e atencdo na escolha do avaliador, uma vez que este tem de deter conhecimento das
tarefas realizadas pelo colaborador. Para além disso, os colaboradores devem ser informados
previamente de que vao ser alvo de uma avaliacdo (Sousa 2020). Portanto, é importante que exista
uma harmonia entre quem realiza a avaliacdo e quem estid a ser avaliado. Ao concordar em
participar no processo de avaliagdo, o colaborador reconhece que AD acarreta mudangas no futuro,

por isso, 0 consentimento é fundamental para garantir que o processo ocorre adequadamente.

Segundo Rego et al. (2015) séo sobretudo 5 condicdes de eficicia dos sistemas de avaliacdo de
desempenho: (1) relevancia, relagbes claras entre os padrbes de desempenho para uma
determinada funcéo e os objetivos organizacionais e relagdes claras entre os elementos funcionais
identificados como importantes na analise de funcdes e as dimensdes alvo de avaliacdo; (2)
sensibilidade, o sistema deve ser capaz de distinguir desempenhos bons e maus; (3) fiabilidade,
consisténcia de julgamentos e procedimentos; (4) aceitabilidade, se os individuos ndo se revirem
nem aceitarem o sistema, os critérios e os procedimentos, este sera condenado ao fracasso, as
pessoas vao desconfiar e ndo aceitar as classificacdes; e (5) praticabilidade, o grau em que 0s

trabalhadores e supervisores compreendem o sistema e o encaram como Util e pratico.

A avaliacdo de desempenho é um processo de reducdo de incerteza e, simultaneamente, de
harmonia. A avaliagdo reduz incerteza na medida que auxilia os colaboradores a terem uma
percecao mais clara do seu desempenho na organiza¢ao. Além disso, procura a harmonia uma vez

gue proporciona a partilha de ideias e garante que tanto o funcionario como o gerente, estao na
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mesma pégina (Chiavenato, 2014). Assim, através da AD o colaborador consegue ter um
entendimento do que os membros da organizacdo pensam a respeito do seu trabalho e da sua
contribuicdo a organizacao.

Pontes (2021) destaca que as principais razdes para a existéncia da avaliacdo de desempenho nas
intuicdes sao melhorar o desempenho e, consequentemente, desenvolver os individuos e a propria
organizagcdo. Um outro fator de extrema importancia e um dos elementos fundamentais nas
avaliacbes de desempenho e que deve estar presente em todas as etapas do sistema de medicdo
de desempenho é o feedback. Portanto, o objetivo é fornecer aos colaboradores os elementos
formativos que lhes permitam compreender tanto os erros como as agdes positivas, as suas origens

e consequéncias (Rego et al. 2015).

Para Rego et al. (2015) ao longo do periodo de avaliacdo, € necessario fornecer feedback ao
colaborador sobre o desempenho, sendo que vai permitir que este altere comportamentos errados,
fomentar as ac¢des apropriadas e evitar surpresas na avaliagdo final. Na mesma linha de
pensamento, Cruz et al. (2014) menciona que a AD deve analisar as contribuicbes que cada
individuo traz para a organizacdo, sendo que estes procuram nessa avaliacdo um feedback do que
precisam de melhorar no seu desempenho. Em concordancia, Pontes (2021), menciona que a AD,
ndo se resume apenas a estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos individuos, mas

também se concentra em acompanhar o processo de trabalho e fornecer feedback constante.

De forma sucinta, sdo diversas as razdes para as organizacbes adotarem a avaliacdo de
desempenho sendo todas elas voltadas para o crescimento e melhoria do desempenho tando dos
gestores como dos colaboradores, além de contribuir para o fortalecimento da organizacdo como
um todo. Entende-se que a avaliagdo de desempenho objetiva identificar tanto os pontos fortes
como os pontos de melhoria do colaborador, sendo por isso um instrumento importante de feedback,
uma vez que ao fornecer feedback aos avaliados, estes tornam-se mais capazes de compreender
de que forma podem evitar os erros e repetir as a¢Bes positivas em beneficio de desempenhos

futuros.

Valoriza-se os pontos fortes e identifica-se discrepancias e caréncias em relacdo a formacéo e
desenvolvimento dos pontos de melhoria, a fim de estabelecer meios e programas para reduzi-las
ou elimina-las. Para além disso, procura integrar as pessoas a cultura e valores da empresa,
promovendo um ambiente de trabalho inclusivo no qual todos se sintam valorizados e parte da
equipa e organizacdo. Também, é importante adequar as pessoas aos cargos, assim, trabalhadores
providos de formacdao, integrados na instituicdo e adequados aos seus cargos vao contribuir para
um ambiente de trabalho mais positivo e uma empresa mais bem-sucedida no geral e proxima de
alcancar as metas que tem estipuladas.

1.3.3 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Classificar o desempenho implica que a organizacdo comece antes de tudo por compreender e
analisar as fungbes existentes, para que posteriormente a organizagéo faga a sele¢cdo do modelo

de avaliagdo de desempenho que melhor se adapte a cultura organizacional, em funcao dos seus
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objetivos e caracteristicas. Nesse sentido, as instituicbes devem procurar usar um sistema de
avaliagdo de facil utilizacdo, claramente compreendido e conhecido por todos os envolvidos.
Chiavenato (2014) destaca a complexidade de avaliar o desempenho de um elevado ndmero de
pessoas dentro de uma organizacdo e de garantir que utiliza critérios de equidade e justica,

enquanto ao mesmo tempo as estimula.

Existe uma variedade de métodos para avaliar o desempenho dos elementos de uma organizacéo,
concebidos para diferentes propésitos, como identificar tracos de personalidade, medir
competéncias, comportamentos e/ou resultados. Portanto, é fundamental realizar uma andlise e
descricdo detalhada de fun¢des e selecionar as fontes e instrumentos de avaliagdo mais adequados

para que a avaliacdo supra os efeitos desejados.

1.3.3.1 O conceito de Andlise e Descricdo de Funcdes e a sua importancia para a AD

A avaliacdo global do desempenho de um colaborador requer um conhecimento pormenorizado do
perfil funcional do cargo por ele ocupado. Entende-se que avaliar o desempenho requer do
conhecimento aprofundando do que se pretende avaliar. A Andlise e Descrigdo de Funcdes (ADF)
desempenha um papel fundamental nesse processo, sendo que envolve a recolha e organizacao
de todas as informacdes que caracterizam as fungfes existentes na organizacdo, tanto em termos

de contelido quanto de contexto.

Segundo Rego et al. (2015) a Analise de Func¢bes (AF) é considerada por inimeros autores, como
a espinha dorsal da Gestdo de Recursos Humanos. Os autores adiantam que o motivo dessa
importancia decorre do facto de a AF estar presente em principios como o recrutamento, a selecéo
e/ou a avaliacdo de desempenho, entre outros. Para avaliar o desempenho é necessario ter uma
percecdo precisa do que se pretende avaliar. Assim, entende-se que na base dos sistemas de

avaliacdo de desempenho e como principio do seu desenvolvimento esta a analise de fun¢des

A AF permite identificar os deveres e responsabilidades atribuidos a cada cargo, determinar os
padrBes a serem alcancados e definir as atividades especificas a serem desempenhadas e assim
determinar se o titular da funcdo executou as mesmas adequadamente (Rego et. al, 2015). Nesse
sentido, entende-se que a AF é uma ferramenta extremamente Util para determinar os indicadores

de desempenho em que se deve considerar o potencial de desenvolvimento e de carreira.

De acordo com Virag e Albu (2014) o primeiro passo que um gestor deve dar apos a recolha e
levantamento dos dados relativos a empresa e ao ambiente externo é conduzir uma de analise de
funcdes, expressa na forma de descri¢des e especificacdes de cargo para cada uma das tarefas ou
funcdes dentro da organizagdo. Enquanto a descricdo do cargo identifica as tarefas, deveres e
responsabilidades do respetivo, a especificacdo do cargo enumera os conhecimentos, habilidades
e aptiddes necessérias para que o trabalhador execute a sua funcéo de forma satisfatoria (Virdg &
Albu, 2014).

Rego et al. (2015) definem de forma simples a avaliagdo de desempenho como um estudo das
funcdes de uma organizacdo, o que envolve recolher informacdes sobre o contetdo e contexto

envolvente a uma funcdo, tendo em consideragdo que existem variacdes de organizacdo para
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organizacao no que respeita a sua extensao, rigor, custos e grau de organizacdo. Os autores
acrescentam que a AF ocorre como um processo “organizado, sistematico e estruturado, cujo
produto final é igualmente conhecer a fungdo e o trabalho”. Uma organizagdo é um conjunto de
pessoas reunidas para alcancar objetivos, o que implica uma estrutura integrada de atividades, isto
€, um grupo de pessoas que seguem padrdes comportamentais pré-estabelecidos, padrées esses
gue equivalem as funcdes. Dessa forma, entende-se que a AF € um instrumento intencionalmente
preparado e aplicado com vista a conhecer o conteido das fungbes constituintes de uma

organizagao.

Anyakoha (2019) destaca que empresas que conduzem a AF regularmente conseguem extrair o
melhor dos seus funcionarios em comparacdo com aquelas que ndo o fazem. De acordo com a
autora, uma pratica eficaz de recursos humanos requer de uma compreensao detalhada dos cargos
tanto por parte da organizacdo como dos funcionarios, o0 que torna intuitivamente imperativo que
haja uma relagdo entre a AF e o desempenho da empresa. Portanto, compreende-se que analise
de cargos contribui significativamente para o desempenho organizacional. Além disso, Anyakoha
(2019) reforca que a AF é uma decisdo importante de gestdo estratégica para as organizacoes,
sendo uma pratica vital para o alcance dos planos e objetivos estratégicos da instituicao.

A AF envolve o processo de compreensdo clara dos cargos que precisam ser ocupados na
organizacao, as tarefas especificas que devem ser realizadas pelos individuos que ocupam esses
cargos, 0s tracos e caracteristicas individuais necessérios para desempenhar as funcdes inerentes
aos cargos e os parametros que podem ser utilizados para avaliar a efetividade e eficacia na

execucao dos mesmos. (Anyakoha, 2019).

Segundo Chiavenato (2014), a analise de cargos concentra-se nas especificacbes do cargo em
relacdo a pessoa que o ocupa. De acordo com 0 mesmo autor, para que essa andlise seja
fundamentada numa base sélida de comparacéo, é necessério considerar fatores de especificagdes:
requisitos mentais, requisitos fisicos, responsabilidades e condi¢des de trabalho. Isso significa que
AF funciona como uma analise comparativa de quais exigéncias (requisitos) o cargo impde ao seu

ocupante, sob o ponto de vista mental, fisico, das responsabilidades e condi¢gbes de trabalho.

Sao diversas técnicas para a recolha de informacdo sobre o conteido do trabalho e sobre as
respetivas exigéncias humanas (Rego et al., 2015). No entanto, destacam-se trés métodos para a

obtencé&o de dados a respeito dos cargos: observacgdo, questionério e entrevista.
e Observacéo

A observacdo é considerada por Rego et al. (2015) uma das técnicas mais utilizadas pelos
analistas para a AF. Este método requer que o analista observe diretamente o trabalho realizado
pelo ocupante do cargo e recolha informagfes sobre essas atividades através de anotacdes e
apontamentos. Segundo Rego et al. (2015) esta técnica fornece ao analista uma variedade de
informacdes, tais como: duragdo, frequéncia e complexidade das tarefas; fluxos de trabalho;
eficiéncia da producdo; condi¢cdes de trabalho; materiais e instrumentos necessarios; tarefas
fisicas que compde a fungdo. Chiavenato (2014) refere que € comum utilizar uma lista de itens

54



Capitulo | — Revisao de Literatura

ou um questionario durante o processo de observagéo, que é preenchido pelo observador para
assegurar a cobertura de todas as informacgfes necessarias. O mesmo autor acrescenta que
este método é particularmente (til em cargos simples, rotineiros e repetitivos, como operadores
de linha de montagem, operadores de maquinas, escriturarios, entre outros. Apesar dos aspetos
positivos, Rego et al. (2015) destacam que a observacdo ndo fornece informacdo sobre o
trabalho mental do individuo. Além disso, o facto de serem observados pode fazer que alguns
desses individuos ndo executem o trabalho como habitualmente. Assim, ao alterarem o
comportamento habitual pode distorcer as conclusdes do analista. Neste método o analista tem
uma participacao ativa, enquanto o ocupante desempenha uma participacdo passiva, limitando-

se a executar as suas fungfes enquanto é observado pelo analista (Chiavenato, 2014).
e Questionéario

O questionario € um método de aplicacdo rapida e econdmica que consiste numa série
estruturada de perguntas relativas ao posto de trabalho e permite obter informacéo padronizada
e especifica sobre as funcdes desempenhadas (Rego et al. 2015). Segundo Chiavenato (2014)
a principal vantagem do questionario é que permite recolher informagao de um grande nimero
de funcionérios, de forma réapida e eficiente. Todavia, Rego et al. (2015) alertam para uma
desvantagem nesta técnica: a vulnerabilidade as distor¢des de informacéo. E possivel que o
incumbente, quando questionado, enriqueca a sua funcao relativamente a responsabilidade ou
as dificuldades que a mesma acarreta. Portanto, a constru¢cdo de um questionario exige um
planeamento rigoroso e cuidado e, muitas vezes, varias revisdes antes do formato final. Neste
caso, o0 analista tem uma participacdo passiva, recebe os dados por meio do questionario,
enquanto o ocupante desempenha uma participacao ativa, uma vez que é ele quem fornece os

dados por meio de questionario (Chiavenato, 2014).
e Entrevista

De acordo com Chiavenato (2014) a entrevista é amplamente utilizada na obtencéo de
informacdes sobre os cargos das organizagdes e na definicdo de deveres e responsabilidades.
Rego et al. (2015) referem-se a entrevista como uma técnica popular que envolve uma conversa
mais ou menos estruturada, guiada sob a orientacdo de um guido previamente preparado,
durante a qual o analista recolhe a informagdo necessaria diretamente dos executantes.
Chiavenato (2014) sugere que a entrevista pode ser de trés tipos: individuais com cada
funcionario, grupais com funcionarios que ocupam 0 mesmo cargo € com 0 supervisor que
conhece o0s cargos a serem analisados. Relativamente as vantagens desta técnica, Rego et al.
(2015) destacam como a principal, o facto de a entrevista permitir verificar e clarificar respostas,
uma vez que por existir didlogo, h& a possibilidade de trocar e testar informacgéo. Além disso,
esse método referido possibilita a realizagdo de AF mais complexas e/ou com carga mental
importante, para além de conceder a recolha de uma grande quantidade de informacado, em
termos quantitativos e qualitativos. Enquanto desvantagem, destaca-se como a maior, 0
consumo de tempo e consequentes custos, tanto em relagdo ao analista como ao ocupante,

além de que a comparacao da informagéo recolhida em vérias entrevistas pode néo ser tarefa
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facil (Rego et al. 2015). Além disso, alguns dos incumbentes podem sentir desconfianca
relativamente ao objetivo da entrevista e consequentemente leva-los a responder de forma
incorreta e distorcida. No caso da entrevista, tanto o analista como o ocupante desempenham
uma participacéo ativa, ambas as partes participam ativamente no processo, um colhe os dados

e o outro fornece os dados, respetivamente.

Com base na literatura disponivel, é possivel constatar que, no que concerne a descri¢cdo de funcbes
(DF), ndo existe um formato universal para a sua definigdo. Segundo Rego et. al (2015, p.168) “uma
descricao de fungbes € uma afirmacéo escrita sobre aquilo que o ocupante da funcéo faz, como faz
e sob que condigbes”. De acordo com 0 mesmo autor, regra geral, a descricdo de determinada

funcado deve ser constituida por um ou mais dos seguintes elementos:

¢ Identificacdo da funcado: abrange a designacéo ou titulo da fungdo, posicdo na estrutura
organizacional (nivel hierarquico, subordinacdo, supervisdo, etc), entre outros elementos

como o nivel salarial.

e Objetivos globais da funcdo: envolve as metas da funcéo dentro da organizacéo, geralmente

expressas com um verbo de acdo, como supervisionar, coordenar, gerir.

o Deveres e responsabilidades: descreve a funcdo em termos dos deveres e
responsabilidades que a mesma acarreta, com o intuito de disponibilizar uma visdo precisa

e concisa daquilo que se espera que seja realizado na funcdo em causa.
e Materiais, maquinas, equipamentos, ambiente e social.

e Outras condicBes de empregabilidade revelantes sobre o cargo como os beneficios e
regalias associados a funcdo, condi¢cdes sazonais, regime contratual, relacdo com os

sindicatos, entre outros.

Mediante o exposto, entende-se que DF permite que o colaborador compreenda a sua funcgéo,
tarefas, atribuicBes e responsabilidades, além de permitir ao trabalhador compreender melhor a sua
posicdo dentro da organizagdo. A representacdo visual por meio de organograma € também
essencial para essa compreensdo. O organograma empresarial representa a ilustragcdo gréfica da
estrutura organizacional de uma empresa. Assim sendo, o ocupante do cargo para desempenhar
as suas atividades de maneira eficaz deve ter uma posi¢éo definida no organograma. Essa posicao
determina o nivel hierarquico, a quem o individuo é subordinado (a quem presta responsabilidade),
guem sao os seus subordinados (sobre quem exerce autoridade) e em que departamento ou divisao

esta localizado (Chiavenato, 2014).

Embora a analise de fun¢bes e a descrigdo de funcdes estejam intimamente relacionadas, como
observa Chiavenato (2014), existe diferencas entre ambas. Enquanto a analise de cargos procura
determinar quais sdo o0s requisitos fisicos e mentais necessérios para desempenhar as fungdes, as
responsabilidades atribuidas ao ocupante e as condi¢Bes em que o trabalho deve ser executado, a
descricdo de fungBes concentra-se no contelddo das atividades (o que faz, quando faz, como faz e

porque faz).
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De forma complementar, Silva (2021) também diferencia ambos os conceitos. A autora descreve a
andlise de fungbes como um processo que implica a recolha e andlise de informacdes sobre as
tarefas, as competéncias e 0s requisitos necessarios que o ocupante do cargo necessita para
desempenhar as fungbes adequadamente. Ja a descricdo de funcdes compreende um sumario
detalhado e um retrato fiel das tarefas, responsabilidades, ferramentas de trabalho e requisitos
exigidos para desempenhar uma fungéo especifica, incluindo a formacao académica e profissional
necessarias, experiéncia profissional prévia e informag8es sobre os conhecimentos linguisticos e

informaticos relevantes para esse cargo (Silva, 2021).

Por tanto, entende-se que quando se descreve uma fungéo, implica essencialmente descrever e
relacionar o que o ocupante faz (o que faz?; tarefas e atividades a executar), como o faz (como faz?;
através de: pessoas; maquinas e equipamentos; materiais; dados e informagfes.), quando o faz
(quando faz; periodicidade: diaria; semanal; mensal; anual; esporadica.), em que condic¢des o faz
(onde faz?; local e ambiente de trabalho) e o propdsito por trds dessas atividades (porque faz?;
objetivos do cargo, metas e resultados a atingir). Além disso, regista de igual forma, a andlise de
requisitos exigidos para o exercicio da fungdo como o nivel de escolaridade, a experiéncia e os
conhecimentos necessarios. Pelo que, é possivel constatar que a descricdo de funcdes fornece a
organizacdo uma visdo simplificada do que o cargo envolve e das principais responsabilidades

associadas ao mesmo.

Chiavenato (2014) reforca que, de forma sucinta, a descricdo de fun¢des relaciona as tarefas, os
deveres e as responsabilidades. Trata-se de uma narrativa e expositiva que se concentra nos
aspetos intrinsecos do cargo, ou seja, 0 seu o conteddo. Por outro lado, a andlise de funcBes
preocupa-se com aspetos como quais 0s requisitos que a pessoa deve deter para desempenhar o

cargo, isto é, aspetos extrinsecos do cargo.

A descricdo e analise de fungBes envolve um entendimento e reconhecimento das diferentes
funcdes existentes dentro da organizacdo, assim como as tarefas e responsabilidades implicitas a
cada posicéo e os requisitos necessarios para desempenhar cada uma delas. Esse processo facilita
ndo s6 a compreensdo do papel de cada colaborador, mas também contribuiu para a otimizacéo da
estrutura organizacional. Ao compreender claramente as fun¢des de cada um dos elementos da
instituicdo, torna-se possivel identificar areas de melhoria, otimizar fluxos de trabalho e promover
uma distribuicdo mais equilibrada de responsabilidades. Em suma, percebe-se que a DF e a AF,
vai, de forma quase automatica, potenciar e influenciar de forma significativa uma estrutura

organizacional mais otimizada.

1.3.3.2 Fontes de avaliagdo de desempenho

Ao implementar a avaliagdo de desempenho é fundamental definir quem vai ser o avaliador, assim,
de acordo com a literatura disponivel, séo vérias as fontes de avaliacdo e a escolha por parte da
organizacao vai depender da estrutura organizacional e do descritivo de fungées. Isso incluiu os
objetivos da avaliagdo, as fungbes que vao ser avaliadas, assim como 0s instrumentos e critérios

optados para o processo.
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Entende-se, portanto, que iniciar um processo de avaliagdo de desempenho envolve uma pandplia
de procedimentos que tém de ser cumpridos, um deles passa por determinar o responsavel pela
avaliagdo. Assim sendo, € imprescindivel que as instituicdes adotem um tipo de avaliagdo adequado
e alinhado com a sua realidade organizacional. ldentificar o avaliador mais adequado é primordial
assim como definir o seu papel na AD, para garantir que o processo corre na normalidade, de forma
a evitar erros e enviesamentos, e garantir que os desempenhos abaixo do esperado séo

identificados.

Apesar de existirem varias fontes de AD, Rego et al. (2015) referem que tradicionalmente a
avaliacdo era levada acabo pela chefia direta. Porém ao longo tempo e por diversas razdes tém
surgido outros intervenientes. Posto isto, entende-se que AD passou por um processo evolutivo e,
atualmente, podem existir outros intervenientes para além do superior hierarquico direto,
nomeadamente o préprio avaliado (autoavaliacdo), o técnico do departamento de RH, os
colegas/pares, os subordinados, por diversos avaliadores (avaliagdo 360°) e a realizada pelos

proprios clientes.

1.3.3.2.1 Avaliagdo pela chefia direta

A avaliacdo de desempenho realizada pela chefia direta € a mais comum e usual, sendo que, de
acordo com Pontes (2021) fornece elementos confiaveis quando o lider tem a oportunidade de
trabalhar perto do avaliado. Rego et al. (2015) reforca que o superior hierarquico possui uma visao
privilegiada do desempenho dos colaboradores submetidos a avaliacdo, portanto, € quem o melhor
deve conhecer. Assim, entende-se que, na generalidade a chefia direta é o avaliador mais
gualificado sendo que esta envolvido no quotidiano do colaborador. Isto confere-lhe maior
legitimidade para avaliar tendo em conta que acompanha e orienta de forma mais proxima o
trabalhador, e possui um conhecimento mais detalhado do mesmo, consequentemente conhece de
forma mais profunda o seu desempenho.

S&o os superiores hierarquicos que definem os objetivos a serem alcangados pelos subordinados,
para além de prestarem o apoio e orientacdo aos mesmos, por essa razao este tipo de avaliacdo
apresenta a vantagem de a chefia direta, geralmente, ter acesso a informa¢des mais detalhadas
sobre o desempenho do colaborador (Camara et al. 2016). Além disso, a presenc¢a de um avaliador

em cada departamento torna essa avaliacdo mais objetiva e rigorosa.

Rego et al. (2015) acrescenta que a chefia direta vai estar motivada para realizar uma AD dos
subordinados, pois esta diretamente envolvida nos resultados, nesse sentido existem os dois lados
da moeda, o superior hierarquico vai ganhar com a melhoria do desempenho e perder com o mau

desempenho dos trabalhadores.

Nesta abordagem, quem avalia o0 desempenho do pessoal é a chefia direta com a assessoria do
orgdo de RH, que estabelece os meios e critérios para que as avaliagbes sejam realizadas
(Chiavenato, 2014). Chiavenato (2014) refere que guando o gerente ndo tem o conhecimento
especializado para projetar, manter e desenvolver um plano sistematico de avaliagdo de

desempenho é o 6rgao de RH que assume essa responsabilidade. O técnico de departamento de
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RH elabora, acompanha e controla o sistema que € utilizado pelo gestor para avaliagdo do trabalho
dos seus subordinados.

Todavia, este método ndo esta isento de adversidades. Segundo Rego et al. (2015) um dos
problemas que pode surgir é a dificuldade de observacéo por parte da chefia direta em relagéo a
algumas fung¢bes devido a sua natureza. Um exemplo comum em muitas empresas € o trabalho a
distancia, onde subordinados estéo fisicamente distantes dos superiores hierarquicos, o que dificulta
a observacao direta e mais precisa do desempenho (Pontes, 2021). Para além disso, outro
inconveniente resulta do enviesamento avaliativo quando por efeitos de preconceito ou de
favoritismo, a avaliacdo é distorcida e a percecdo de equidade retirada (Rego et al. 2015). A
sugestao dos autores para reduzir essa adversidade é uma avaliacdo conjunta realizada pela chefia
direta e pelo respetivo superior hierarquico. Entende-se, portanto, que a conducao do processo nao
é facil e tem um impacto direto na percec¢édo de equidade e justica, sendo que esta sujeito a alguns

enviesamentos, é necessario utilizar outras fontes de avaliagdo como complemento.

1.3.3.2.2 Autoavaliacéo

Uma outra forma de avaliacdo é a autoavaliacdo, que tem vindo a ser cada vez mais utilizada nas
organizacoes. De acordo com Chiavenato (2014) nas organizacdes mais abertas e democraticas, é
o proprio individuo o responsavel pelo seu desempenho e pela monitoracdo com a ajuda do seu
superior. Nessa linha de pensamento, Pontes (2021) refere que este método amplia a participacdo
do colaborador no processo e é especialmente eficaz em instituicdes que praticam valores como o

autoconhecimento, autonomia e confianca.

Segundo Rego et al. (2015) quando o individuo se autoavalia, torna-se mais consciente daquilo que
fez e do que poderia e deveria ter feito. Consequentemente, vai sentir-se mais motivado uma vez
gue esta mais envolvido no processo de avaliacdo e vai responder de forma mais espontanea, sem
0s constrangimentos tipicos de uma entrevista de avaliagdo, por exemplo (Rego et al. (2015).
Entende-se, portanto, que esta forma de avaliagdo tem como vantagem contribuir para o0 aumento
da motivacdo do colaborador, que se torna parte integrante do processo. O avaliado participa
ativamente na avalia¢cdo, mais motivado e menos constrangido, isto porque néo existe a formalidade
da entrevista de avaliacdo, e ainda beneficia de um melhor entendimento das suas de limita¢des,

superar expectativas e resultados fixados.

Assim, este tipo de avaliacdo permite que o trabalhador se avalie a si préprio, tendo em
consideragcdo a sua performance, eficiéncia e eficacia, com base em determinados parametros
fornecidos pelo seu superior ou pela natureza da tarefa, conforme referido por Chiavenato (2014).
De acordo com o mesmo autor, a autoavaliacdo permite que cada elemento da organizagéo avalie
0 seu desempenho como um meio de atingir metas e resultados estabelecidos e superar
expectativas. Para além disso, permite ao funcionario avaliar as necessidades e caréncias pessoais
para melhorar o desempenho, assim como os pontos fortes e fracos, as potencialidades e

fragilidades e identificar o que é necessario ser reforcado para a melhor dos resultados pessoais.
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Todavia, existe uma tendéncia natural para os individuos sobrevalorizarem o seu desempenho e
atribuir a si mesmas boas classificacdes. Por essa razdo, a autoavaliacdo tende a funcionar como
complemento a outras avaliacdes (Rego et al. 2015). De acordo com Pontes (2021), normalmente
a autoavaliacdo é completada com a avaliagdo pela chefia direta. Rego et al. (2015) refere que em
diversas organizacdes, primeiro o colaborador responde a um questionario de autoavaliagdo e em
seguida a avaliacdo é realizada pelo supervisor, posteriormente ha uma discussao entre ambos,
onde a chefia apresenta o seu julgamento, a procura de chegar a um consenso sobre a avaliacao
final. Em concordancia, Camara et al. (2016) refere que a avaliacdo é realiza por meio de um
guestionario similar ao utilizado no ponto anterior, 0 supervisor analisa as respostas e faz a sua
propria avaliacdo, comparando-a a realizada pelos avaliados, por fim os dois comparam os
resultados. A jungdo dos dois elemento facilita o processo de conducédo da entrevista, uma vez que
permite a troca de observacdes e proporciona a concordancia quanto ao resultado da avaliacéo, o

gue torna o processo mais consistente (Pontes 2021).

Posto isto, compreende-se que apés os avaliados completarem a autoavaliacdo realizada num
guestionario igual ao utilizado pelos superiores hierarquicos, a chefia analisa as respostas e faz a
sua propria avaliacdo. Em seguida, o supervisor compara as avaliacbes, que por vezes Sao
discrepantes, e retne individualmente com cada um dos avaliados para discutir os resultados, com

o intuito de identificar os pontos a serem melhorados e valorizados.

Rego et al. (2015) destaca que esta pratica, no caso de sobreavaliacdo pode potenciar maior
conflitualidade entre a chefia e o colaborador, ja ao contrario, no caso de subavaliacdo pode
prejudicar o mesmo, por isso é importante que existam métricas de desempenho definidas e
objetivas e que a relacdo entre a chefia e o colaborador seja de confianca, para que seja possivel

ultrapassar essas dificuldades.

Para Chiavenato (2014) o ideal seria que cada individuo avaliasse o seu proprio desempenho com

base em critérios e referéncias especificas, a fim de minimizar a subjetividade inerente ao processo.

A avaliacdo conjugada entre o avaliador e 0 avaliado aumenta a percecdo de imparcialidade no
processo de avaliacdo, o que € um fator extremamente vantajoso para a organizacdo. Com este
método, os colaboradores tendem a aceitar mais facilmente a avaliagdo como uma ferramenta
legitima e construtiva de avaliar o seu desempenho. Assim, a autoavaliacdo envolve uma
componente mais participativa, envolvente e altamente motivadora, que se reflete no aumento da
sua satisfacdo com o trabalho.

1.3.3.2.3 Avaliagao pelo técnico do departamento de Recursos Humanos

De acordo com Chiavenato (2014) esta forma de avaliagdo é comum em instituicdes conservadoras,
no entanto esté a cair em desuso pelo seu carater extremamente centralizador, monopolizador e
burocratico. Sendo que, como todo o processo centralizador, as regras e normas burocraticas

reduzem a liberdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas no sistema (Chiavenato, 2014).

Nesta alternativa de avaliagéo € o 6rgao de RH que assume a responsabilidade total pela AD. Assim,

O processo passa por, na maior parte das vezes, reter informacdo de cada gerente sobre o
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desempenho passado dos membros da organizacdo, realizar o processamento e interpretacio
dessa informagéo para, por fim, gerar relatérios ou programas de providéncias que sdo coordenados
pelo profissional de RH (Chiavenato, 2014).

Segundo Heneman et al. (1987 cit in Rego et al. 2015), em casos especificos, como quando o
colaborador depende de mais do que uma chefia e/ou esta envolvido em diferentes projetos e
funcdes, a avaliagdo pode se feita por um técnico de RH. Contudo, a instituicdo corre a problematica
desse profissional de RH n&o ter uma compreensdo completa do trabalho realizado pelo colaborador
(Rego et al. 2015). Tendo em consideragdo esse distanciamento entre o técnico do departamento
de RH e a realidade trabalhado do colaborador, a legitimidade do processo de avaliacdo pode ser
guestionada pelos individuos avaliados. Assim sendo, torna-se necessaria uma forte coordenacao
entre todos os responsaveis por projetos ou tarefas atribuidas ao colaborador, para que o método

seja realmente eficaz (Rego et al. 2015).

A avaliacao realizada pelo técnico de RH é mais genérica do que particular, o que resulta numa
tendéncia de padronizacdo do desempenho dos individuos, na tentativa de eliminar as diferencas
individuais (Chiavenato, 2014). Além disso, apresenta a desvantagem de utilizar parametros, como
média e mediana, em vez de considerar o desempenho real de cada colaborador.

1.3.3.2.4 Avaliacdo pelos colegas/pares

A avaliacdo também pode ser realizada pelos colegas/pares. Neste caso, 0s intervenientes no
processo de avaliacdo consistem em pessoas no mesmo nivel hierarquico que se avaliam
mutuamente (Pontes, 2021). Em determinadas profissdes é dificil para a chefia direta observar o
desempenho das pessoas, por essa razao, em muitos casos, € possivelmente mais apropriado
recorrer as avaliacdes pelos pares (Rego et. al. 2015). Nesses casos, sdo 0s colegas de trabalho
gue observam de perto e diretamente os comportamentos e desempenho uns dos outros, ao
contrario da chefia, que delega de forma mais distante. Pelo que os membros da equipa acabam
por conhecer melhor os contributos e o trabalho uns dos outros, o que resulta em julgamentos
independentes mais construtivos e realistas. Além disso, pode também fazer sentido utilizar este
método de avaliagdo quando ha a intengdo de promover um elemento da equipa a uma posi¢édo de

lideranca, e pretende-se garantir a aceitacdo pelos membros da mesma (Rego et al. 2015).

Todavia, esta fonte de avaliagdo também pode estar sujeita a erros e enviesamentos, por isso é
recomendado que seja utilizada em combinagdo com outras fontes de avaliacdo para evitar
possiveis injusticas. Rego et al. (2015) exemplifica dois cenarios diferentes. No primeiro caso, em
organizacdes onde existe um forte espirito de grupo e unido, as avalia¢cdes podem ser tendenciosas
na medida em gque os colegas podem evitar mas pontuagdes entre si, 0 que influencia a veracidade
das pontuacdes. No segundo exemplo, pelo contrério, retrata organizacdes onde a competi¢éo €
elevada e as avaliagfes realizadas pelos colegas podem ser distorcidas, resultando em avaliagdes

abaixo da realidade.
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1.3.3.2.5 Avaliagéo pelos subordinados

Nesta forma de avaliacdo, sdo 0s subordinados que avaliam o desempenho do seu superior
hierarquico e fornecem feedback sobre a sua atuacdo, neste caso, um processo de feedback
ascendente, que requer maturidade e confianca na relacdo (Pontes, 2021). Assim, tal como referido
a avaliacdo realizada pelos subordinados em contraste com a avaliagdo do subordinado pelos

superiores, é o outro lado da moeda, neste caso é gerente avaliado pela equipa (Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato (2014) isso inclui a forma como ele proporcionou 0s meios e recursos para a
equipa atingir os seus objetivos, assim como de que forma pode incrementar a eficacia da equipa e
contribuir para a melhoria dos resultados. Os subordinados detém uma perspetiva direta sobre a
capacidade do chefe em delegar e comunicar, o estilo de lideranca, a qualidade do seu
planeamento, a organizacao no trabalho e a habilidade de criagcao de espirito de equipa (Rego et al.
2015). Nessa linha de pensamento, a avaliagdo pode incluir questfes sobre a reacao a criticas, o
temperamento, a seguranca na conducdo de objetivos, a justica e respeito para com a equipa, a

escolha entre urgéncia e importancia, e inovagdo (Pontes, 2021).

A avaliacdo realizada pelos subordinados permite que o avaliado, superior hierarquico, reflita sobre
a sua forma de liderar e ajuste o seu comportamento consoante o resultado da avaliacdo (Pontes,
2021). No entanto, esta fonte de avaliacdo pode ser encarada com algum ceticismo e, muitas vezes,
descredibilizada, tendo em consideracdo que pode ser muito parcial. Os subordinados tém acesso
apenas a uma parte do trabalho dos superiores, o que implica que a seja limitada a esses aspetos,
omitindo uma outra parte das suas funcdes (Rego et al. 2015). O mesmo autor destaca que 0s
subordinados podem sentir-se relutante em avaliar 0os seus superiores com fracas cotacdes, por
razdes de reveréncia ou de medo, e a repercussao que isso pode ter no ambiente de trabalho. Por
outro lado, quando a avaliacéo é realizada em anonimato, ocorre o risco de os subordinados usarem
a avaliacao para retaliar contra os seus superiores. Para além disso, os subordinados podem tentar
recorrer a manobras de agrado as equipas, o que pode resultar na relutancia para serem sinceras

nas classifica¢des atribuidas.

1.3.3.2.6 Avaliagéo pelos clientes

Os clientes também podem fazer parte do processo de avaliacédo, de acordo com Rego et al. (2015)
em determinadas circunstancias, os clientes encontram-se numa posicao privilegiada para fornecer
informacéo sobre o desempenho dos colaboradores da organizacédo. Esta fonte de avaliacdo pode
ser utilizada e tornar-se especialmente util, sobretudo em profissdes que envolvem o contacto direto

do cliente com o desempenho do colaborador.

A informacao fornecida pelos clientes, que sdo elementos externos, pode ser bastante til para
decisBes como promogdes, transferéncias ou a determinac@o de necessidades de formagéo. No
entanto, é importante ressaltar que ndo se pode esperar uma coincidéncia entre os objetivos dos
clientes e os da organizacéo (Rego et al. 2015). Além disso, a obtencao dessa informagéao por parte

dos clientes de forma sistematica através de inquéritos acaba por ser dispendiosa.
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No entanto, de forma geral, os pontos de vista dos clientes s&o conduzidos por opinibes
espontaneas, o que as torna numa fonte de informacéao adicional que deve ser conjugada com outras
fontes. Normalmente, as opinides espontaneas dos clientes limitam-se apenas as situagdes muito

negativas ou muito positivas (Rego et al. 2015).

Em suma, este tipo de avaliagdo de desempenho fundamenta-se nos feedbacks dos clientes sobre
o trabalho dos colaboradores, sendo que o intuito passa por assegurar a satisfagdo completa dos

clientes e garantir que os objetivos da organizacdo estdo a ser atingidos.

1.3.3.2.7 Avaliacdo 360 graus

Tal como o préprio nome indica, a avaliacdo 360 graus, € um conceito mais abrangente que combina
varios avaliadores e diferentes critérios de avaliacdo. Assim, AD é realizada de modo circular por
todos os elementos que mantém alguma interacdo com o avaliado, no seu ambiente de trabalho
(Chiavenato, 2014). De acordo com Pontes (2021) objetivo ao iniciar este processo € tornar a
avaliacdo e o feedback um processo mais completo, tendo em conta que as observagfes séo
oriundas de diversas fontes. Assim, esta fonte de avaliacdo engloba um leque diversificado de
individuos com os quais o avaliado se relaciona em contexto trabalho, tanto do ambiente interno da
organizacdo, quanto do ambiente externo, ou seja, todas as pessoas ao redor do avaliado em
abrangéncia de 360°. Isso inclui avaliacdes de diferentes posicdes hierarquicas, da chefia direta,
dos subordinados, dos colegas/pares e, eventualmente, clientes internos e externos (Chiavenato,
2014; Rego et al., 2015; Pontes, 2021).

Entende-se que este método de avaliagdo permite ao avaliado comparar percecbes pessoais
(autoavaliacdo) com as percecdes das pessoas com as quais interage (lider, colegas/pares,
subordinados e clientes) e desenvolver as suas competéncias através de feedbaks. Visto que a
avaliacdo advém de vérias fontes, o instrumento € enriquecido, e as informacdes em relacdo ao

avaliado mais fidedignas (Pontes, 2021).

Segundo Rego et al. (2015) a informacg&o é recolhida por meio de varios tipos de formularios e
posteriormente processada, eventualmente pelo departamento de RH. Em seguida um resumo
desse material de avaliacdo € apresentado a chefia direta (e/ou préprio avaliado), que é encarregue
de fornecer o feedback. Dessa forma, as informagdes adquiridas sdo compartilhadas com o
avaliado, os pontos fortes e fracos sdo discutidos assim como o entendimento dos comportamentos

e o estabelecimento de planos de desenvolvimento e melhoria.

Os feedbacks sao indiscutivelmente positivos para o desenvolvimento individual, pois permitem que
os avaliados reconhecem os aspetos positivos e as areas de melhoria (Pontes, 2021). Por isso, 0
confronto que a avaliacdo 360° proporciona entre a auto percecao e a percecao dos outros, ser um
dos principais beneficios, ndo se limitando apenas a uma Unica visdo como a do superior

hierarquico.

Apesar de ser um processo administrativamente exigente, gestores de organizacdes que o aplicam
de forma empenhada defendem os aspetos positivos desta avaliacdo (Rego et al. 2015). Entre as

vantagens destaca-se a aumento da objetividade e a reducd@o das distor¢Bes da avaliagdo, com
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base no contacto e observacgéo direta e por via de multiplos avaliadores e critérios. Além disso, o0s
avaliados tendem a sentir que avaliacdo é mais justa, rigorosa e credivel. Adicionalmente,
proporciona aos avaliados uma nogdo mais clara do seu proprio desempenho e aumenta a sua
predisposicdo para mudar certos comportamentos com vista na aquisicdo de competéncias e

melhorar do desempenho.

Fundamentalmente os alvos da avaliagdo conhecem os seus pontos fortes e fracos e incrementa a
motivacéo para que cada um deles desenvolva positivamente a sua atividade profissional. No fundo
com a avaliacdo 360 graus, que envolve o feedback de multiplas fontes de avaliacéo, os individuos
podem comparar as avaliag@es feitas pela chefia, colegas e pares, e clientes com a autoavaliacéo,
0 que impulsiona um processo de reflexdo que resulta huma maior consciéncia das suas acdes e

de como elas afetam os outros (Pontes, 2021).

Contudo, este processo também apresenta desvantagens e limitagdes. Embora o envolvimento de
diferentes avaliadores aumente a objetividade da avaliacdo, tal como referido anteriormente
relativamente as vantagens, uma das limitacdes da avaliacdo 360° pode ser a subjetividade, ja que
um mesmo fator ou competéncia pode vir a ser interpretado de forma totalmente diferente por duas
ou mais pessoas (Pontes, 2021). Por isso, é tdo importante que o propdsito do processo seja claro
e bem conduzido. Nao se pode presumir que todos os individuos estao preparados para fornecer e
receber feedback, visto que aqueles que estdo pouco habituados a esse tipo de exposicdo podem

encarar o sistema como ameacador.

Assim uma das vantagens recai no erro de por vezes existir um excesso de feedback, para além
disso podem existir avaliagdes conflituantes, algumas pessoas podem aproveitar para retaliar sobre
o0 avaliado como se fosse um acerto de contas e aproveitarem a ocasido para o clarificarem
negativamente ou o contrario, fazerem uma espécie de combinacdo para se classificarem
positivamente mutuamente. Entende-se que este processo tem de ser cuidadosamente conduzido
para evitar eventuais situacfes de injustica ou favorecimento. Além disso, para evitar erros e
enviesamentos € necessario analisar a cultura organizacional antes de implementar a metodologia
de avaliacdo 360 graus. Segundo Pontes (2021) organiza¢cdes com culturas predominantemente

hierarquicas ndo combinam com esta forma de avaliag&o.

1.3.3.3 Instrumentos de Avaliacdo de Desempenho

Na literatura existe um vasto leque de instrumentos de avaliagdo de desempenho. Os instrumentos
de avaliagdo variam de uma organizacdo para a outra ou ainda dentro da mesma empresa na
dependéncia dos cargos ou grupo de cargos que vao ser objeto da avaliagdo. Na generalidade, ndo
existe o melhor instrumento, porém, dependendo da situacao e caracteristicas da empresa, certos
métodos sdo melhores que os outros. Por isso, entende-se que a escolha do modelo a ser utilizado

vai influenciar diretamente o resultado da avaliagéo.

Ap6s analisar as funcdes e identificar as responsabilidades atribuidas a cada uma, é importante

estabelecer os critérios de avaliagdo e os instrumentos que permitam avaliar a contribuicao de cada
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colaborador para os objetivos e resultados organizacionais. O que importa € que o modelo utilizado
atenda aos objetivos a que se propde.

Tendo em consideragéo a multiplicidade de instrumentos de avaliagdo de desempenho disponiveis
e sem a intencdo de abordar exaustivamente todos os métodos que se tém desenvolvido ao longo
das décadas nas organizacdes, na presente dissertacéo vao ser aprofundadas duas metodologias:
Avaliacao por Objetivos e Avaliacdo por Competéncias. Esta escolha ndo é aleatoria, pelo contrario,
foi realizada com base na metodologia atual de avaliacdo de desempenho em vigor na Instituicdo

em guestdo, assim como nas caracteristicas politicas e organicas que a definem.

Do ponto de vista pratico, e tendo em consideragdo a intencao da empresa de reformular o sistema
de avaliacdo de desempenho em vigor, foram tidas em consideracdo as metodologias atuais de
forma a aprimora-las. Assim, a avaliagcao por objetivos e competéncias tem por base os sistemas de

gestéo por objetivos e gestdo por competéncias.

1.3.3.3.1 Avaliagdo por Objetivos

A gestdo por objetivos consiste, por simples palavras, em definir objetivos em diferentes niveis da
empresa. Os objetivos sao definidos a nivel estratégico, e posteriormente transmitidas por todos os
niveis da organizacdo de forma sequencial (Rego et al. 2015). Isso significa que a distribuicdo é
realizada desde cada direcdo até as varias unidades organicas, e dentro dessas pelos diferentes
projetos e por cada cargo dentro da empresa. A avaliacdo por objetivos, conforme mencionado por
Sousa et al. (2016), é um instrumento frequentemente utilizado pelas organizacdes para avaliar o

desempenho.

De acordo com Chiavenato (2014) esta forma de avaliagdo envolve varias etapas: estabelecer
objetivos e responsabilidades, desenvolver padrées de desempenho, avaliar desempenho e ajustar
objetivos conforme necessario, adicionalmente, é importante que exista um mecanismo de
motivacdo das pessoas por meio de recompensas meterias e simbdlicas. Tudo para assegurar um
desempenho conforme as necessidades da organizacdo e os objetivos de carreira do avaliador.
Assim, neste método de avalia¢é@o a chefia e o colaborador discutem e acordam os objetivos a serem
alcancados durante um determinado periodo, incluindo os periodos de avaliagdo e de

reajustamentos dos objetivos, caso seja hecessario.

Os objetivos séo frequentemente definidos de forma negociada, isto €, com o envolvimento das
pessoas encarregues de alcanga-los (Rego e al. 2015). Para além disso, durante o periodo de
avaliacdo, € necessario fornecer feedback continuo ao individuo sobre o grau em que esta a
progredir em relacéo aos objetivos, e desenvolver planos para que isso ocorra. Posteriormente, no

final do periodo de avaliacédo, confrontam-se 0s objetivos alcan¢cados com 0s previsos.

Chiavenato (2014) destaca seis etapas para a implementacdo de uma avaliagdo por objetivos:
estabelecer objetivos de forma colaborativa e consensuais; obter o comprometimento pessoal
guanto ao alcance dos objetivos definidos em conjunto; negociar com o gestor a alocacdo dos
recursos e meios necessarios para alcangar dos objetivos; o desempenho, o individuo escolhe uma

estratégia pessoal alcanc¢ar os objetivos pretendidos; monitorar de forma constante os resultados e
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compara-los com os objetivos formulados; fornecer feedback intensivo e realizar avaliagéo conjunta

de forma continua.

Desta forma, os objetivos devem ser consequéncia do plano estratégico da empresa, sendo a
avaliacdo por objetivos uma medida de contribuicdo de cada emprego para o sucesso estratégico
sustentado da organizacdo. Assim, ao estabelecer objetivos é necessario considerar alguns fatores,
pelo que, para que estes sejam mobilizados e conducentes a melhores desempenhos, devem
garantir que sdo SMART: specific (especificos), measurale (mensuraveis), achievable (alcangaveis),
relevant (relevantes), time bound (tempo limite; com prazos) (Rego et al. 2015). Assim, é necessario

gue os objetivos combinem com esse conjunto de caracteristicas reunidas no acrénimo SMART:

e Specific ou Especificos: os objetivos tém de ser especificos de forma a garantir que o que
esta a ser solicitado ou os resultados que se pretende atingir sdo compreendidos com
clareza e sem margem para duvidas. Se a definicdo dos objetivos for muito ampla ou vaga,
pode aumentar o risco de erros e dificultar e compreensdo o que implicitamente vai
implementar davidas. Um objetivo especifico deve ser tdo preciso quanto possivel. Isso
facilita na medic&o do progresso e determinar claramente quando o objetivo foi alcancado.

e Measurale ou Mensuraveis: para além de especificos, os objetivos devem ser
mensuraveis. Os objetivos devem ser especificos e quantificaveis, por isso é necessario
estabelecer indicadores passiveis de mensuracgéo. Esses indicadores sdo essenciais para
acompanhar o progresso e determinar quando e se objetivo foi realmente alcancado e,

assim, assegurar que objetivo é realista e realizavel.

e Achievable ou Alcancaveis: os objetivos também devem ser realistas e alcancaveis. Um
objetivo alcancével deve ser um desafio, mas ainda assim é necessario que seja viavel
dentro dos limites e do campo de possibilidades. E importante ser ambicioso, no entanto,
estabelecer objetivos intangiveis ndo é produtivo. Quando esse € o0 caso e 0s objetivos sdo
de dificil alcance, tanto o avaliador como avaliado podem vir a ficar frustrados e perder a
motivacdo. Pelo que, é imprescindivel considerar as competéncias atuais, 0S recursos

disponiveis e limitagBes ao estabelecer objetivos atingiveis.

e Relevant ou Relevante: um outro aspeto importante é a relevancia dos objetivos. Os
objetivos tém de ter importancia estratégica para o negécio da organizacéo. Estabelecer
objetivos que em nada contribuem para o sucesso do negécio ndo é relevante nem faz
sentido. E fundamental focar e trabalhar com realidade, mesmo que essa realidade fique
aguém do que é idealizado. Portanto, os objetivos devem estar alinhados com as
prioridades da instituicdo e impulsionar o alcance dos resultados pretendidos e o
crescimento consistente. Antes de definir um objetivo, a sua relevancia para a funcédo que
0 avaliado desempenha e para os resultados que a empresa pretende atingir deve ser

cuidadosamente considerada;

e Time bound ou Tempo limite: por fim, os objetivos devem ter um prazo estabelecido e

acordado para a sua concretizagdo. Estabelecer uma data especifica ou um prazo final

66



Capitulo | — Revisao de Literatura

para cumprir 0s objetivos, torna-os prioridades na organizagdo. Um objetivo calendarizado
proporciona motivacéo e foco, assim como uma énfase especial na tarefa em questao. No
entanto, ao estabelecer objetivos com prazo determinado, € importante considerar o tempo
necessario para alcanga-los, bem como os possiveis obstaculos ou desafios que podem

surgir.

Portanto, este acordo estabelece principalmente a responsabilidade mitua e o compromisso do
avaliado em alcancar ou até mesmo superar 0s objetivos acordados. Apesar de ser um método
pratico, a avaliacdo por objetivos exige um ciclo mais longo, desde a definicdo dos objetivos até o
encerramento do processo. No entanto, a sua vantagem passa por permitir um acompanhamento

mais objetivo e constante.

Entende-se que uma das vantagens deste tipo de avaliacdo € a de reduzir subjetividade e
desconfianca relacionada ao processo de avaliacdo. Para os avaliadores, € mais cémodo e aceitavel
basear-se em medidas objetivas do que avaliar subjetivamente o desempenho do colaborador (Veja
Bonache 2006 cit in Rego et al. 2015). Além disso, a clareza dos objetivos ajuda os colaboradores
e concentrarem-se no que é considerado essencial para o desempenho da organizacdo (Veja
Bonache 2006 cit in Rego et al. 2015). Outro aspeto relevante deste método é que permite alinhar
0s objetivos individuais com 0s organizacionais, ou seja, o desempenho individual vai estar alinhado

aos desafios da empresa a partir da area de atuacao de area especifica.

Apesar das vantagens ja mencionadas, é importante reconhecer que existem também riscos,
dificuldades e desvantagens associadas a este método que ndo devem ser desvalorizados. Uma
dificuldade apontada por Rego et al. (2015) é a possibilidade de surgirem fatores externos e/ou
inesperados, que podem condicionar o alcance dos objetivos. Nesses casos, pode ser conveniente
reconsiderar e renegociar 0os objetivos durante o periodo de avaliacdo. Um outro risco significativo
gue 0s mesmos autores destacam € o de num contexto interpessoal altamente competitivo, as
pessoas se focarem em demasia nos objetivos individuais em detrimento da cooperac¢éo em prol da
equipa. Além disso, existe a possibilidade de alguns individuos adotarem comportamentos

oportunistas, como manipular resultados para obterem melhores classificacdes.

1.3.3.3.2 Avaliagdo por competéncias

Atualmente, as competéncias sao desempenham um papel extremamente relevante e poderoso nos
processos de gestdo (Ceitil, 2016). Embora a maioria dos instrumentos de avaliagdo do
desempenho se concentre na avaliacdo e medi¢cdo dos comportamentos e/ou resultados, tem-se
observado nos ultimos anos a reintrodugéo de sistemas de avaliagdo orientados para as pessoas

baseados nas competéncias.

A avaliacdo de pessoas em contexto atual reflete a procura pela objetividade do processo de
avaliacdo e a subjetividade do sujeito avaliado. Nessa mesma linha de pensamento, a moderna
gestdo integrada de recursos humanos suscitou o desenvolvimento de novas metodologias de
avaliagdo, alinhadas com os valores das organizagbes, e que fundamentam no conceito de

competéncia (Ceitil, 2016). O mesmo autor refere que com integracao das diversas unidades de
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negocio do ponto de vista estratégico e orientadas pela misséo e valores da organizacdo conduziu
a uma flexibilizacdo da estrutura empresarial. Isso resultou num melhor entendimento quanto ao
papel das pessoas e das suas competéncias, e ainda o reconhecimento de que a diferenciacao
competitiva esta diretamente relacionada com a qualidade do capital humano.

Sao varios os aspetos, conforme mencionados, que conduziram a necessidade de repensar
processos, métodos e técnicas de modo a otimizar recursos (Ceitil, 2016). Isso resultou na
implementacédo de sistemas de gestdo de recursos humanos integrados, que se baseiam na gestéo
de competéncias. Os métodos orientados para as competéncias pretendem facilitar e possibilitar a
mensuracdo de comportamentos, quantificando dessa forma o desempenho levado a cabo pelos
colaboradores quanto a prossecucéao dos objetivos estratégicos da organizacdo em que se inserem,
pelo que se revela indispensavel que as organizagdes percebam “qual o quadro de competéncias
que as equipas terdo que operacionalizar para garantir o sucesso da sua missao” (Jerénimo, 2010,
p. 27)

Conforme abordado anteriormente, de forma simplista, um modelo de gestdo por competéncias
requer um entendimento aprofundado da estratégia organizacional, assim como das caracteristicas
inerentes a cada posto de trabalho. Esse conhecimento permite que as organizacdes para além de
identificar e atribuir um conjunto de competéncias chave para cada fungéo, reconhegcam também os
aspetos comportamentais que estéo diretamente relacionados com essas competéncias. Portanto,
para que o modelo de gestdo por competéncias resulte as empresas precisam de identificar as
competéncias de valor para o seu negdcio e as lacunas que podem surgir, permitindo-lhes uma

maior capacidade de atuacéo.

Assim, a avaliacdo de competéncias emerge como meio para identificar as competéncias essenciais
para a eficacia profissional e as areas onde o colaborador pode precisar de desenvolvimento
adicional para executar as fungfes que exerce. Isso fornece recursos para o aperfeicoamento
continuo do individuo. Leite (2014) refere que a avaliacdo de competéncias cumpre com o objetivo
de identificar o gap gue existe entre aquilo que a organizagdo possui e 0 que expectavel ter. Uma
vez identificado esse gap, é necessario que a empresa crie mecanismos que lhe permita alcancar
0 esperado, isso incluiu criar planos de desenvolvimento de competéncias e os meios de apoio
necessarios. Por fim, entende-se importante realizar uma avaliacdo do desenvolvimento dessas
competéncias de forma a garantir que o plano de desenvolvimento das mesmas esta a ser bem
dirigido e que o diferencial identificado esta a diminuir tal como esperado.

A avaliacdo de desempenho envolve a responsabilidade de avaliar ou sistematizar o valor, a
exceléncia e as qualidades de um individuo, assim como a sua contribuicdo para a organizagéo.
Consiste numa analise sistematica do desempenho de cada elemento da organizagdo, em fungéo
das tarefas que desempenha, ou seja, as suas responsabilidades, das metas estabelecidas e dos
resultados a serem alcangados, além de avaliar o potencial de desenvolvimento. Gerir e avaliar
competéncias em contexto organizacional permite que os gestores identifiquem as necessidades
internas de desenvolvimento, ou até mesmo de contratacdo de capital humano. Nessa linha de

pensamento, compreende-se que a avaliagdo por competéncias tem como objetivo ampliar a
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capacidade dos colaboradores, adicionando novas competéncias e fortalecendo as ja existentes
(Ramos, 2014).

Ceitil (2016) reforca essa ideologia, de acordo com o autor, a avaliacdo de desempenho por
competéncias pode ser vista como um meio para identificar o potencial dos membros da
organizacao e melhorar o desempenho da equipa. Além disso, € um método que pode contribuir
para melhorar a qualidade das relacdes entre os colaboradores e 0s seus superiores hierarquicos
e, a0 mesmo tempo, incentiva os colaboradores a assumirem a responsabilidade pelos objetivos

pessoais e organizacionais.

Para realizar uma AD por competéncias as organizacbes precisam de deter um perfil de
competéncias para cada tarefa, atividade, funcéo ou cargo. Esse perfil determina as competéncias
essenciais que os colaboradores precisam de deter para desempenhar as funcbes que lhe
competem e possibilita uma associacao entre 0s objetivos estratégicos e os objetivos operacionais
da empresa. Conforme Tripathi e Agrawal (2014) o perfil de competéncias € um documento que
engloba as competéncias especificas para uma determinada funcdo. Segundo os mesmaos autores,
de forma mais detalhada, o perfil de competéncias consiste nas aptiddes, conhecimentos e
habilidades que cada individuo deve possuir para ser bem-sucedido e competente nas suas
funcdes. Além disso, o perfil de competéncias serve como uma referéncia, ou seja, os colaboradores
ao seguirem o perfil de competéncias estabelecido pela instituicdo vao ser capazes de cumprir e

desempenhar adequadamente as tarefas que a sua funcéo acarreta.

Em concordancia com o referido, a AD por competéncias constitui uma fonte de informacéo valiosa
relativa ao nivel de competéncia dos colaboradores e permite determinar se o perfil comportamental

e técnico dos colaboradores esté alinhado com o perfil ideal exigido pelos cargos.

Albuguerque e Amorim (2011) destacam que a avaliacdo de desempenho por competéncias
proporciona aos profissionais da organizacdo uma compreensdo atualizada das suas
responsabilidades no cargo, descricdo das fungdes, uma visdo clara do seu perfil de competéncias
técnicas e comportamentais, a identificacdo entre as competéncias mensuradas, aquelas que em
gue se destacam e que estdo dentro do seu perfil e as que requerem de melhoria, um plano de
desenvolvimento de competéncias com acompanhamento e orientacdo da chefia direta e da equipa
de gestdo, monitorar e gerir o préprio desempenho e o registo do histérico das avaliagbes de

desenvolvimento.

Em suma, a avaliacdo de desempenho por gestdo de competéncias fornece as empresas uma visao
mais ampla no que diz respeito as competéncias que séo exigidas para o exercicio de cada funcao
e também sobre as competéncias individuais que colaborador (Franco, 2020). Assim, ao cruzar
essas informagfes a empresa consegue tracar um plano de desenvolvimento especifico para cada

elemento da organizagdo. Pelo que, ambas as partes estéo a trabalhar para o mesmo fim.

69



Capitulo Il — Apresentacao do Estagio

Neste capitulo, vai ser apresentado o local do estagio, juntamente com uma breve contextualizacéo
da histéria e evolucdo da empresa onde o mesmo decorreu. Alem disso, nesta parte séo detalhadas
todas atividades desenvolvidas ao longo da duracéo do estagio, com destague nos principais pontos

sobre a tematica do trabalho.
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1.4 Apresentagao do local de Estagio

A formagdo de indole pratica que decorreu em contexto laboral, teve lugar na Santa Casa da
Misericérdia de Ponte da Barca (SCMPB) uma Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS).
O estagio teve inicio no dia 02 de novembro de 2022 e foi concluido no dia 31 de janeiro de 2023,
totalizando quatrocentas e quarenta horas. Nesse capitulo, vai ser apresentado o historico e
evolucdo da instituicdo onde decorreu o estagio e todo o trabalho desenvolvido durante esse

periodo.

1.4.1 Histérico e evolucdo da Instituicao

A Irmandade da Santa Casa da Misericérdia de Ponte da Barca € uma Associacdo Pia de
Beneficéncia e Assisténcia que se dedica a ajudar os outros. Sao uma organizagdo secular catélica
portuguesa sem fins lucrativos, que segue principios de fé catélica e se foca em satisfazer as

caréncias sociais e praticar atos de culto catélico.

Desde a sua fundacéo, a Misericordia de Ponte da Barca assume um papel preponderante na vida
da comunidade local e para todos aqueles que a procuram. Desde o inicio atuou junto dos mais
necessitados, a SCMPB tem permanecido ao dos pobres, doentes e peregrinos, fornecendo abrigo,
vestuario, alimentos e medicamentos. Para além disso, promovia também uma importante
intervencdo a nivel religioso, participando ativamente em oracdes, celebracdo de missas e
prociss@es, especialmente em celebracfes de datas especiais como a Semana Santa, ceriménias
dos enterros e momentos de peniténcia.

De acordo com as informacdes disponibilizadas no portal online da SCMPB, a data exata da
fundacdo da Santa Casa da Misericérdia de Ponte da Barca permanece incerta. A tradicdo sugere
gue possa remontar aos principios do séc. XVI, provavelmente a 1534. No entanto, apesar de ndo
existir nenhum documento fundacional, é reconhecida oficialmente a data de 7 de janeiro de 1584,
uma vez que o documento mais antigo passado em nome da Misericordia € uma procuracéo datada

dessa altura.

A SCMPB teve um inicio humilde e enfrentou muitos desafios. ApOs diversas obras que se
prolongaram por varios anos e com a ajuda de grandes beneméritos, conseguiu expandir o seu
trabalho no campo social. A instituicdo tem-se diversificado por agdes de assisténcia a 3.2 Idade, &
Infancia e a Juventude, a sua &rea de atuacdo passa também pela salvaguarda e defesa do

patriménio cultural e artistico, material e imaterial.

Atualmente, a SCMPB oferece uma variedade respostas socias e servicos. O Hospital da
Misericérdia € um deles. Foi inaugurado 10 de setembro de 1748 e passou ao longo dos tempos por
vérias remodelacdes e expandiu a sua gama de servigcos. Apds a reabertura, o renovado Hospital
da Misericordia apresenta um projeto bastante ambicioso. Atualmente, conta com uma unidade de
internamento hospitalar com capacidade para 10 utentes e um lar de acamados preparado para
acolher 25 pacientes, e ainda um conjunto diversificado de consultérios médicos de varias
especialidades. Além disso, uma Clinica Laboratorial e fornece servicos de Hemodialise completam

o leque de ofertas disponibilizado pelo novo Hospital.
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O Hospital da Misericordia tem sediada nas suas instalagdes duas valéncias: Estrutura Residencial
para ldosos (ERPI) e a Unidade de Cuidados Continuados (UCC) que inclui a Unidade de Longa
Duracgédo e Manutencédo (ULDM) e Unidade de Média Duracédo e Reabilitacdo (UMDR). A Estrutura
Residencial para Idosos (ERPI) comecou a funcionar a 19 de outubro de 1998, apds as ultimas
obras, oferece 23 camas e o cujo principal objetivo passa por prestar assisténcia permanente aos
seus doentes.

A ULDM comegou a operar a 10 de outubro de 2013, disponibilizando 18 camas. Esta unidade de
internamento temporario ou permanente, presta apoio social e cuidados de saude, bem como
recuperacao, reabilitacdo, manutencéo e reinsercdo. Destina-se a pessoas com doencas crénicas
ou processos de salide prolongados que necessitam de diferentes niveis de assisténcia e que nao
reinam condi¢des para serem cuidados no domicilio, por falta de suporte social, dificuldades de
apoio familiar ou descanso do cuidador. A UMDR foi inaugurada a 1 de outubro de 2015, tratando-
se de uma unidade de internamento temporario para pessoas que perderam temporariamente a sua
autonomia, mas que tém a possibilidade de recupera-la. Esta unidade presta de cuidados de saude,
apoio social e reabilitacdo que ndo podem ser prestados no domicilio. O periodo de internamento
gue varia de 30 dias a um maximo de 90 dias.

Outra das respostas sociais € o Lar Condes da Folgosa que foi oficialmente inaugurado a 27 de abril
de 1952 e passou por obras de remodelacdo e expansao nos finais dos anos 60. Presentemente,
sediado na rua com o mesmo nome, tem capacidade para 80 idosos, alguns dos quais ndo tém
retaguarda familiar nem condi¢des dignas para permanecerem no seu meio. Esta Resposta Social
continua a responder a crescente necessidade da populacdo idosa, proporcionando-lhes uma
habitacdo digna, onde possam desfrutar de conforto, tratamento e cuidados adequados. No Lar
Condes da Folgosa os utentes dispdem de uma equipa multidisciplinar que zela pela prestacdo de
cuidados basicos, complementando algumas dificuldades, sem comprometer a sua privacidade e
individualidade.

Para os idosos que continuam a residir nas suas casas a Misericordia oferece um Servico de Apoio
Domiciliario (SAD), desde 1991. Este servico inclui a distribuicdo de refei¢des, o tratamento da roupa
e, mediante solicitacdo, a higiene pessoal e habitacional. No entanto, o aspeto mais significativo
deste servigco é convivio estabelecido e a relagdo afetiva construida entre os idosos e os técnicos

de apoio. A solidao torna-se menos penosa e a experiéncia de vida mais humanizada.

No que diz respeito aos mais novos, a Santa Casa da Misericordia comecou a dar apoio a Infancia
em 1976 e sete anos mais tarde inaugurou o Jardim-de-infancia e Creche “José C. Boucgas”, para
atender as necessidades das familias locais. O edificio possui sete salas e acolhe criangas com
idades compreendidas entre os trés meses e 0s seis anos. Atualmente, esta resposta social presta
servigo a 43 utentes na Creche e 50 no Pré-escolar, com idades compreendidas entre os quatro

meses e 0S Seis anos.

Mais tarde, a area de intervencdo da Misericérdia de Ponte da Barca alargou-se a Prevencao

Primaria das Toxicodependéncias e a dinamizac¢édo de Grupos de Autoajuda. Isso representa outro
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passo importante, demonstrando a atencéo e preocupacao constantes da Instituicdo perante novas

realidades emergem na sociedade em que vivemos.

No ambito do Programa Prevenir, o Projeto “Vive Connosco “, entrou em funcionamento um Centro
Juvenil com o intuito de dinamizar programas de estudo acompanhado e miltiplas atividades de
ocupacdo sadia dos tempos livres, tanto nos periodos extraescolares como em outros tempos
disponiveis. Apés o término desse projeto, a instituicdo resolveu rentabilizar os espacos que a ele
foram designados e criaram uma resposta social: o Centro de Atividades de Tempos Livres (CATL).
Iniciado em 2001, apesar das problematicas envolta das novas politicas educativas, o CATL
continua a atrair um namero consideravel de criancas e jovens. Este centro continua a desempenhar
um papel de importante relevancia na comunidade local de Ponte da Barca. Atualmente, este
espaco presta servico a 50 clientes protocolados, com idades compreendidas entre os seis e 0s
catorze anos. Dessas 50 criancgas, 28% frequentam o 2° e 3° ciclo, o que, devido a flexibilidade de
horérios, justifica o facto do CATL se encontrar aberto durante todo o dia, excetuando a hora de

almoco.

1.4.2 Misséao, Viséo e Valores Organizacionais
A missdo da SCM centra-se em promover respostas e iniciativas adequadas a prossecucéo dos
seus fins e as necessidades diagnosticadas na comunidade, com o intuito de contribuir para o

desenvolvimento local e a protecdo de grupos sociais mais vulneraveis.

Quanto a visdo, a SCMPB pretende manter uma atuacdo direcionada na promocao da instituicdo de
forma sustentada, integrada numa rede de parceiros sociais. Por isso, trabalha diariamente no
seguimento do seu objetivo de ser um modelo de referéncia enquanto instituicdo, aproximando
pessoas através da consolidacdo de afetos, do desenvolvimento humano e de valorizacdo do

individuo e da qualidade dos servigos prestados.

Para tornar essa viséo realidade, a instituicéo rege-se por um conjunto de valores que a permitem
atingir os seus objetivos na procura continua de desempenhar um papel preponderante no seio da
comunidade barguense, de entre os quais: Humanizacéo; Personalizagdo; Caridade; Culto Catdlico;
Dignidade; Etica Assistencial; Inovacdo; Formagdo; Qualidade e Eficiéncia; Envolvimento de
Familias; Rigor e Transparéncia; Responsabilidade e Hierarquizagdo; Multidisciplinar e

Interdisciplinaridade.

1.4.3 Trabalho desenvolvido

O trabalho desenvolvido durante o estagio curricular baseou-se essencialmente no programa de
trabalho solicitado pelo Supervisor na organizacdo, sob supervisdo constante da Orientadora
Académica, Professora Doutora Ana Teresa Oliveira. Como resultado, foi realizada a reestruturacao
da Avaliacdo de Desempenho da instituicdo e de um Manual de Analise e Descri¢cdo de Funcdes,

ambos ajustados a realidade da mesma.

No capitulo anterior, foi apresentada a revisdo de literatura, realizada por meio de uma anélise
meticulosa de dados bibliograficos e consulta a multiplas fontes por meio de analise documental,
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gue inclui livros, artigos, revistas, entre outros. Esta pesquisa foi orientada com base nas questfes
relacionadas ao estudo realizado no &mbito do estgio curricular. Assim, é fundamental para
aprofundar o conhecimento sobre o tema em estudo, definir, analisar e explicar conceitos assim
como verificar a evolugdo da tematica e identificar as melhores praticas. Uma vez efetuada essa
pesquisa, no presente capitulo, de entre outros tépicos, sera descrita a metodologia adotada para a

prossecucédo do estudo.

O presente estudo foi realizado em contexto real onde os conhecimentos adquiridos s&o
fundamentados num trabalho de campo segundo uma estratégia metodolégica qualitativa
instrumentalizada em técnicas como analise documental, conversacéo e observacao. Por forma a
alcancar o objetivo geral, optou-se pela realizagcéo de questionarios desenvolvidos e aplicados com
base nas informacBes adquiridas utilizando uma abordagem qualitativa. Esses questionarios
incluem questdes de resposta aberta de forma a obter a totalidade da informacao pretendida. Devido
a restricbes de disponibilidade, s6 foi possivel realizar entrevistas ndo estruturadas e de curta
duracdo. O intuito é recolher dados sobre a temética sem interferir ou alterar o ambiente na
organizacao, reunindo informacdes tdo pormenorizadas quanto possivel sobre todos os aspetos da
realidade em estudo.

Numa primeira fase elaborou-se entdo o questionario de ADF que posteriormente foi distribuido aos
colaboradores selecionados pelo responsavel do departamento de Recursos Humanos. O
guestionario incluia uma série de questbes focadas no conteddo dos diferentes postos de trabalho,
com o propdsito de recolher informacBes padronizadas e especificas sobre as funcgbes

desempenhadas pelos trabalhadores.

Além disso foi conduzida uma entrevista ndo estruturada individual apenas com os responséaveis de
cada resposta social/servi¢co devido a limitacdes de tempo. Assim, o intuito era esclarecer eventuais
davidas sobre o preenchimento do questionario de Analise e Descricdo de Fungdes, explicar a sua
finalidade e responder a quaisquer perguntas sobre todo o processo. Além disso, foi uma
oportunidade para obter informagBes adicionais que pudessem surgir no decorrer da conversa,

dadas as restricdes de tempo.

A entrevista ndo estruturada de ADF aos responsaveis de cada Resposta Social/Servigo foi
conduzida aquando da entrega dos questionarios. Os questionarios de ADF foram distribuidos aos
colaboradores selecionados pelo responsavel do departamento de Recursos Humanos. Foi
selecionado pelo menos um colaborador de cada categoria profissional e de cada resposta
social/servico. Em alguns casos, mais do que um individuo na mesma categoria profissional foi
escolhido, uma vez que acabavam por desempenhar diferentes tarefas. Essa decisédo foi tomada

para garantir que as informacdes obtidas fossem as mais vidveis e realistas possiveis.

Durante o estagio foi preenchido o documento de “Registo de Presencas Diarias” (Anexo ).

1.4.4 Elaboracdo do Questionério de Analise e Descricdo de Funcdes

Como ja foi referido anteriormente, por motivos de indisponibilidade néo foi possivel realizar

entrevistas formais. Por essa razdo, procedeu-se a uma metodologia que melhor se adequasse a
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instituicdo, que foi a elaboragdo de um questionério totalmente organizado e estruturado,
desenvolvido com base na pesquisa bibliogréfica, onde as questdes foram previamente formuladas
pela estagiaria. Para além disso, dado o nimero de colaboradores na instituicdo, entrevistar cada

um deles individualmente ndo seria pratico.

No processo de elaboracdo do questionario foi tida em consideracéo a linguagem do mesmo, e
garantiu-se que fosse clara, de modo a minimizar qualquer ambiguidade. Ademais, o questionario
disponha de instrucdes de preenchimento concisas, elaboradas para esclarecer qualquer divida
gue pudesse surgir durante o processo de preenchimento.

Cada responsavel por resposta social/servico recebeu uma explicacdo detalhada sobre o
guestionario, na entrevista ndo estruturada individual, assegurando assim o um entendimento

adequado do processo.

Também foi levada em consideracéo a apresentacao visual e atratividade do questionario, evitando
um gquestionario excessivamente extenso. Dessa forma, o questionario foi elaborado apenas com
as perguntas extremamente necessdrias, mantendo-se conciso e assegurando que exija um tempo

possivel de ser respondido com atencédo e dedicagdo pelos participantes.

Assim, os questionarios de ADF foram distribuidos aos colaboradores selecionados pelo
responsavel do departamento de Recursos Humanos. Foi selecionado pelo menos um colaborador
de cada categoria profissional e de cada resposta social/servico. Em alguns casos, mais do que um
individuo na mesma categoria profissional foi escolhido, uma vez que acabavam por desempenhar
diferentes tarefas. Essa deciséo foi tomada para garantir que as informacdes obtidas fossem as

mais viaveis e realistas possiveis.

O questionario deveria ser preenchido durante o horério de trabalho e apresentava varias sec¢cfes
gue continham um conjunto de perguntas diretas acerca das funcdes: identificacdo da funcgéo;
requisitos para exercer a funcdo, supervisdo; formacdo; conhecimentos e qualificacdes;
equipamentos e recursos utilizados; tarefas e responsabilidades; proposito da fungéo; tarefas e
responsabilidades; e, por fim, competéncias. Foram colocadas questbes de respostas abertas,

respostas dicotbmicas e respostas de escolha multipla.

Portanto, o “Questionario de Analise e Descrigdo de Fungdes” (Anexo Il), foi desenvolvido com o
intuito de recolher as informacgdes essenciais para elaboragédo do Manual de Andlise e Descri¢do de

Funcbes. 18

O gquestionario foi entdo entregue aos colaboradores selecionados para esse efeito, sendo que ficou
explicito que as questdes sdo exclusivamente direcionadas ao cargo e ndo as pessoas que o

exercem.

Com base em dados e documentos fornecidos pelo Responsavel do Departamento de Recursos
Humanos e reestruturacdo do organograma da Instituicdo, foi possivel identificar as diversas

respostas sociais/servigos e respetivas categorias profissionais existentes na SCMPB.
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A andlise e trabalho efetuado culminou na elaboracdo do Manual de Analise e Descrigéo de fungbes

gue contempla a descricdo de 65 funcdes distribuidas pelas 12 respostas sociais/servigos

identificados:

Jardim de Infincia/Creche e Centro de Atividades de Tempos Livres (CATL)

Ajudante de Acdo Educativa CATL
Ajudante de Cozinheiro(a) Jardim/Creche
Auxiliar de Educagio CATL

Auxiliar de Educacio Creche

Auxiliar de Educagdo Jardim
Cozinheiro(a) Jardim/Creche

Diretor(a) Pedagogico(a)/Educador(a) de
Infancia Jardim/Creche

Diretor(a) Técnico(a) Jardim/Creche
Educador(a) de Infancia Creche
Educador(a) de Infancia Jardim
Encarregado(a) de Setor Jardim/Creche
Trabalhador(a) Servigos Gerais CATL
Trabalhador(a) Servigos Gerais
Jardim/Creche

Tabela 3: Categorias profissionais Jardim de Infancia/Creche e Centro de Atividades de Temos Livres (CATL)
Fonte: Elaborac&o prépria

Servico de Apoio Domiciliario

Ajudante Familiar/Domiciliario(a)
Diretor(a) Técnico(a)

Encarregado(a) de Setor
Trabalhador(a) Servigos Gerais

Tabela 4: Categorias profissionais Servigo de Apoio Domiciliario
Fonte: Elaboracéo prépria

Lar Condes da Folgosa

Ajudante de Farmacia

Ajudante de Lar e Centro de dia
Diretor(a) Técnico

Educador(a) Social
Encarregado(a) de Setor
Enfermeiro(a)

Operador(a) de Lavandaria

Técnico(a) de Diagnostico e Terapéutica
Trabalhador(a) Servigos Gerais
Trabalhador(a) Servicos Gerais
Trabalhador(a) Servicos Gerais

Tabela 5: Categorias profissionais Lar Condes da Folgosa
Fonte: Elaboracéo prépria

Lar Acamados

Auxiliar de Acdo Médica

Trabalhador(a) Servicos Gerais

Tabela 6: Categorias profissionais Lar Acamados
Fonte: Elaboracéo prépria

Hospital da

Assistente Administrativa(o)
Encarregado(a) de Setor
Psicologo(a)

Porteiro(a)

Misericordia
Técnico(a) de Apoio a Gestdo Principal
Trabalhador(a) Servigos Gerais
Trabalhador(a) Servicos Gerais

Tabela 7: Categorias profissionais Hospital da Misericérdia
Fonte: Elaboragéo prépria

Unidade de Cuidados Continuados

Ajudante de Enfermaria
Animador(a) Sociocultural
Auxiliar de A¢do Médica
Enfermeiro(a)

Psicologo(a)

Técnico(a) de Diagnostico e Terapéutica
Teécnico(a) Superior Servigo Social
Trabalhador(a) Servigos Gerais

Tabela 8: Categorias profissionais Unidade de Cuidados Continuados (UCC)
Fonte: Elaboragéo prépria
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Santa Casa
Técnico(a) Administrativo(a) Técnico(a) Superior Administrativo
Técnico(a) de Contabilidade Técnico(a) Superior Administrativo
Técnico(a) Oficial de Contas Trabalhador(a) Servicos Gerais

Tabela 9: Categorias profissionais Santa Casa
Fonte: Elaboragéo prépria

CLDS 4G

Diretor(a) Técnico(a) Psicologo(a)
Educador(a) Social Técnico(a) de Apoio a Gestio

Tabela 10: Categorias profissionais CLDS 4G
Fonte: Elaborac&o prépria

Servigo de Atendimento ¢ Acompanhamento Social
Sociologo Técnico Superior Servico Social

Tabela 11: Categorias profissionais Servigo de Atendimento e Acompanhamento Social (SAAS)
Fonte: Elaboracéo prépria

Servico de Alimentacio e Nutricio

Ajudante de Cozinheiro(a) Empregado(a) de Refeitorio
Cozinheiro(a) Encarrcgado(a) de Refeitorio
Cozinheiro(a) Chefe Trabalhador(a) de Servicos Gerais

Tabela 12: Servigo de Alimentacdo e Nutricdo
Fonte: Elaboracéo prépria

Loja de Jogos

Caixeiro(a)
Tabela 13: Categoria profissional Loja de Jogos
Fonte: Elaboracéo prépria

Gabinete de Gestio da Qualidade
Técnico(a) de Qualidade

Tabela 14: Categoria profissional Gabinete de Gestéo da Qualidade
Fonte: Elaboracéo prépria

Ressalva-se que, por indisponibilidade dos ocupantes de algumas funcdes, ndo foi possivel obter
resposta da totalidade de inquiridos durante o periodo de estagio estabelecido. Pelo que, o
guestionario foi distribuido aos colaboradores que desempenhavam as fun¢@es acima identificadas,

tendo-se obtido a resposta de 47 dos 65 questionados.

O questionario encontrava-se dividido em 2 partes: Parte A — Especificacdo do Cargo e Parte B —

Descri¢do da Funcéo.
Parte A — Especificacédo do Cargo:
e Grupo 1 - Identificacdo

Este grupo tinha como objetivo principal obter informacg8es gerais associados a funcdo em
causa. O conjunto de perguntas incluia a categoria profissional, resposta social/servi¢o que

esta inserido, 0 supervisor ou supervisores e quem supervisiona se assim se aplicar.

e Grupo 2 - Requisitos para a funcgéo
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Neste grupo foram abordados diversos aspetos relacionados com a funcdo, com as
habilitacdes literarias minimas necessarias para exercer a fungao, experiéncia profissional
minima exigida, formacdes profissionais especificas, conhecimentos e qualificagdes
relevantes (como conhecimentos técnicos (know-how), requisitos informaticos e idiomas) e
0s equipamentos e recursos utilizados para executar a fungdo. E importante ressalvar que
as questbes “Habilitagbes literarias minimas necessarias para exercer a Fungao” e
“Experiéncia Profissional Minima na Fungdo”, foram respondidas pelo Departamento de
Recursos Humanos, e ndo pelo inquirido.

Parte B — Descricdo da Funcéo

Grupo 1 - Propésito da Funcéo

Neste grupo, era solicitado a cada inquirido uma breve descricdo do principal
proposito/finalidade da funcdo que desempenha. Esta foi uma das questfes em que se
sentiu maior dificuldade em obter respostas claras e objetivas, muitas vezes exigindo que a
estagiaria preenchesse o campo e que posteriormente que fosse validado pelo responsavel
do departamento de Recursos Humanos.

Grupo 2 — Descricdo da Funcéo

Este ponto considera-se um dos grupos mais importantes do questionario para o estudo em
causa. Nesta parte € pedido ao inquirido que identifique as tarefas inerentes ao seu cargo.
Assim, solicita-se uma descricdo detalhada das tarefas diérias, aquelas que, tal como o
termo sugere, sdo realizadas diariamente, e das tarefas periédicas, que ocorrem com
periodicidade definida (semanal, mensal, semestral, anual, etc), indicando o respetivo
periodo para cada delas. Alguns dos inquiridos também demonstraram certa dificuldade em
preencher este campo, o que levou a complementacéo com informagdes obtidas através de

documentos disponibilizados ela institui¢&o.
Grupo 3 - Competéncias Especificas da Func¢éo

Neste campo, é pedido aos inquiridos que identifiquem as competéncias especificas da
funcdo que desempenham. Estas competéncias especificas, representariam um conjunto
de 7 competéncias essenciais e imprescindiveis para o bom funcionamento e desempenho
dessa funcdo. Para simplificar a resposta a este grupo, foi criada uma “Pool de
Competéncias”, onde se encontravam descritas varias competéncias que poderiam integrar
a fungdo. O inquirido tinha ainda a possibilidade adicionar alguma competéncia que se

considera pertinente e que nao estivesse listado na tabela.

1.4.5 A construcao do Manual de Analise e Descri¢cao de Funcgdes

O manual foi elaborado com o intuito de apresentar uma descri¢éo e andlise das diferentes funcdes

desempenhadas na Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca para cada resposta

social/servico existente. A descricdo e analise de fun¢des foi desenvolvida tendo em consideracao

a sua importancia e relevancia na Gestdo de Recursos Humanos, uma vez que fornece suporte e
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informacdes essenciais no desenvolvimento das mais diversas praticas como recrutamento e
selecdo, formacéo, avaliacdo de desempenho, gestdo de carreiras, gestdo de recompensas, entre
outros. Desta forma, realizou-se um processo sistematico de recolha e andlise de informagéo sobre

cada uma das diferentes fun¢cdes desempenhadas na respetiva resposta social/servico.

Como mencionado anteriormente, optou-se por recorrer a técnica de questionario para recolher
informacdes sobre o conteddo do trabalho e as exigéncias humanas envolvidas de forma a garantir
gue as informacdes obtidas fossem as mais viaveis e realistas possiveis. Pelo que, a construcdo do
novo Manual de ADF foi realizada com o apoio dos dados recolhidos através dos questionarios de
ADF, da documentacao interna disponibilizada pela instituicdo e da pesquisa bibliogréafica realizada.
Como ja foi referido, foram identificadas 65 funcdes distintas distribuidas pelas 12 respostas
sociais/servigos identificados, sendo que o Manual de Analise e Descricdo de fungfes contempla as
mesmas. Ressalva-se que, por indisponibilidade dos ocupantes de algumas func¢des, ndo foi
possivel concluir na integra o Manual de ADF durante o periodo de estagio estabelecido, sendo que

foi possivel obter resposta de 47 dos 65 questionarios distribuidos.

O manual de ADF desenvolvido é composto pela descricdo da funcdo: Designacédo da Funcéo,
Resposta Social/Servigco, quem o substitui na sua auséncia, supervisdo (Supervisor(es) e quem
supervisiona se assim se aplicar), Descricdo sumaria da funcéo, descricdo detalhada da funcéo,
equipamentos e matérias. Além disso, contempla a andlise da fungéo: requisitos mentais (nivel de
escolaridade, experiéncia, formacdes profissionais especificas), competéncias técnicas,
competéncias comportamentais, requisitos fisicos, responsabilidade e condi¢bes de trabalho. A
figura (3) exemplifica o0 modelo do manual em especifico da funcdo de Auxiliar de Educacdo no

Jardim de Infancia.

Em anexo encontra-se 0 modelo para preenchimento desenvolvido no ambito da ADF — Modelo

para preenchimento do Manual de Analise e Descri¢cdo de Funcdes (Anexo lll)
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Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca

Descri¢iao da Funcio

Designacio da Funcio = Auxiliar de Educacéo
Resposta Social/Servico Jardim de Infincia

Substituido por Auxiliar de Educacio
Supervisiao

Supervisor(es) Supervisiona

Educador(a) de Infancia Naio se aplica

Descricio Sumaria da Funcio
» Esta fungéo implica apoiar no desenvolvimento de atividade pedagogicas e garantir
o desenvolvimento intelectual saudavel das criancas, zelar pela seguranca das
mesmas e acompanhar as suas refeigdes. Este profissional desempenha um papel
ativo no desenvolvimento integral das criancas, proporcionando-lhes um ambiente
seguro, estimulante e acolhedor para crescer, aprender e explorar.
Descricio Detalhada da Funcio

O(A) Auxiliar de Educacdo desempenha as seguintes fungdes:

» Controlar a rececdo e entrega das criancas, recebe as criangas a porta do jardim e
encaminha-as aos familiares ou encarregados de educacio no fim do dia;

* Servir as refeicdes s criancas, acompanhando-as nas refeicdes e promovendo a sua
autonomia, consoante a sua idade e necessidades individuais;

» Prestar cuidados de higiene, saude e rotinas de sono: cuida da higiene da crianca e
facilita a aquisi¢cdo destes habitos de salde, estd atenta aos sintomas de alteardo de
saude que podem ocorrer nas criancas e estabelece rotinas de sono adequadas a idade
de cada crianga;

» Assegurar um ambiente seguro para as criangas, criando as condicdes que garantam
a sua seguranca e acompanhando-as de perto;

» Executar atividades lidico-pedagogicas junto da Educadora de Inféncia, oferecendo
suporte, estimulo e seguranca para que as criancas desenvolvam as suas habilidades de
forma adequada e de acordo com as necessidades individuais de cada um;

» Zelar pela limpeza e arrumacéo da sala e zona de refeicoes;

= Acompanhar e supervisionar as criancas em atividades no interior e exterior do
edificio como, visitas a praia, celebracdes de datas especiais, feiras e eventos escolares.

Equipamentos e Materiais

+ Bata;
» Material Pedagogico;
» Material de limpeza.

Figura 3: Descri¢do de Fungéo Auxiliar de Educacdo SCMPB
Fonte: Elaboragéo prépria
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Amnalise da Funcio
Requisitos Mentais
Nivel de escolaridade Experiéncia
= Sem necessidade de experiéncia.
Formacoes profissionais especificas
* Nio se aplica.
Competencias Técnicas
* Conhecimentos de Primeiros Socorros.
Competencias Comportamentais

* Reconhecida e comprovada honestidade e sentido de ética;
» Capacidade de trabalho de equipa e relacionamento interpessoal;
* Sentido de responsabilidade e autonomia;
* Criatividade, dinamismo e inovacio;
* Capacidade de relagio com o utente;
» Sentido de organizagio pessoal e gestdo de tempo;
* Capacidade de adaptagdo a mudanga e melhoria continua;
* Capacidade de comunicagio e escuta ativa.

Requisitos Fisicos
* Para cumprir as exigéncias do cargo, € necessario ter resisténcia fisica para levantar
e/ou mover objetos, carregar criangas ao colo, operar equipamentos, caminhar e estar
em pé por periodos prolongados.
» Resisténcia mental: para enfrentar desafios no ambiente educacional e procurar
solucdes. paciéneia e compreensio para lidar com criancas em diferentes situacdes com
calma e empatia, capacidade de se ajustar a diferentes necessidades e estilos de
aprendizagem das criancas, bem como 4s mudangas no ambiente escolar.

Responsabilidade
* Cultivar um ambiente de trabalho positivo através do respeito e cooperacio com
colegas e superiores, priorizando relagdes saudaveis e um clima harmonioso:
* Seguir rigorozamente as normas e regulamentos legais de seguranca e saide no
trabalho, respeitando as instrucdes estabelecidas pela Instituicdo;
« Atuar com ética e deserigdo no exercicio da funcao, assegurando a confidencialidade
das informacgdes institucionais e respeitando os principios éticos da profissdo;
» Executar as suas fungdes com zelo e diligéncia;
* Ser assiduo e pontual, demonstrando comprometimento e profissionalismo em todas
as ocasides;
* Possuir um conhecimento solido sobre os aspetos legais e regulamentacdes
pertinentes a profissdo, garantindo o cumprimento das exigéncias legais e o exercicio
ético da atividade.

3° Ciclo do Ensino Basico Completo (9°
ano)

Condicoes de Trabalho

* Nesta categoria profissional, o tempo de trabalho geralmente varia entre 37 € 39 horas
semanais, conforme acordado entre o colaborador e a instituicdo. Esse horario
geralmente segue o horario escolar, podendo incluir horas extras para atividades
extracurriculares ou eventos especiais;

* O ambiente de trabalho é projetado para oferecer condigdes adequadas aos
colaboradores. No interior, ha iluminacéio natural e artificial, bem como sistemas de
climatizacdo para garantir conforto durante o expediente. No exterior, as condicdes de
trabalho estdo a disposig¢do das condigdes climatéricas. O ambiente escolar passa por
trabalhar em salas de aula, areas de recreacio. corredores e outras instalacdes da escola.

Figura 4: Andlise de Fun¢éo Auxiliar de Educa¢cdo SCMPB
Fonte: Elaboragéo prépria
1.4.6 Restruturacdo da Avaliacdo de Desempenho
A Avaliacdo de Desempenho é considerada por varios autores como uma das ferramentas mais
importantes na gestéo de pessoas, como foi revelado através da revisédo bibliogréfica realizada. A
AD é vista como um excelente instrumento institucional para a sistematizar e planear o trabalho,
definir e resolver problemas, e também para promover a participagdo dos elementos da organizacao.
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A AD estimula um senso de coresponsabilidade e fomenta a interagdo entre os colaboradores, a
equipa e a administracao.

Mediante a importancia da realizacdo da AD em qualquer instituicdo procedeu-se entdo a

reestruturacdo da mesma.

Ha data da realizacdo do estagio curricular a instituicdo ja possuia um modelo de avaliacdo de
desempenho estruturado e implementado. A pedido da instituicdo, decidiu-se, entdo, reestruturar o
modelo de avaliagdo, mantendo a avaliacdo por objetivos conforme anteriormente estabelecido pela
organizacdo, com trés objetivos definidos para cada funcdo e por resposta social/servico. Assim,
houve uma reformulacdo da avaliagdo por competéncias, onde as competéncias foram definidas
tendo em consideracdo a ADF realizada e a documentacao interna da SCMPB. Foram selecionados
cinco grupos de competéncias e cada um deles descrito em cinco afirma¢fes cada uma delas
avaliada de acordo com a escala de valores predefinida. Além disso, procedeu-se a alteragédo dos
indicadores de desempenho que indicam o resultado da avaliacdo, e que variam num intervalo de
valores que seguem uma escala de 1,0 a 1,5 (Desempenho Insatisfatério); 1,6 a 2,5 (Desempenho
Pouco Satisfatorio); 2,6 a 3,5(Desempenho Satisfatorio); 3,6 a 4,5 (Desempenho Muito Satisfatorio);
4,6 a 5,0 (Desempenho Plenamente Satisfatério). Para a avaliacdo por competéncias foi
estabelecida uma escala de valor de 1 a 5, correspondendo o valor minimo a “nunca” e o valor

maximo a “sempre”.

O processo de Avaliacdo de Desempenho engloba 8 fases:

Fase 1: Definicio de Objetivos e
Competéncias

Os objetivos siio definidos em
concordancia com a missdo, visdo,
valores e plano anual de atividades da
Institui¢do. O avaliador e avaliado
acordam na definicio de objetivos e
indicadores de medida, o mesmo para as
competéncias.

Fase 5: Homologacao das Avaliacoes
Esta fase consiste no parecer final das
avaliacdes por parte da Direcdo e da
Instituigdo.

Fase 3: Avaliacao

Nesta fase é feita a Autoavaliagao,
preenchimento do questiondrio proprio,
para que o colaborador dé a sua
perspetiva sobre o desempenho das suas
funcdes. E realizada também a
Heteroavaliacho por um ou mais
avaliadores, sendo estes superiores
hierarquicos do colaborador.

Fase 2: Revisiio dos Objetivos
Esta fase ¢ excecional, serve para expor
os objetivos e competéncias previamente
acordados e se necessdrio proceder a
alteragdes, obedecendo aos mesmos
procedimentos da fase anterior.

Fase 4: Reuniao de Avaliacao de
Desempenho

Sio realizadas reunides individuais, com
os avaliadores e cada um dos respetivos
avaliados, com o intuito de analisar e dar
a conhecer os resultados da avaliagio de
desempenho.

Fase 7: Divulgacao dos Resultados
Os resultados globais da avaliacio sdo

divulgados, salvaguardando a
confidencialidade nominal das
avaliagoes.

Fase 6: Reclamaciao

Os avaliados podem apresentar uma
reclamagao do ato de homologagéo, num
prazo de 5 dias fiteis a contar da data do
seu  conhecimento, a0  superior
hierarquico. A Direcio decidira da
reclamagio apresentada

Fase 8: Apresentacio de relatorio

O servico de Recursos Humanos é
incumbido de elaborar o relatorio anual
dos resultados da Avaliacio de
Desempenho.

Figura 5: Fases do processo de Avaliagdo de Desempenho
Fonte: Elaboragéo prépria adaptado de documentacgéo interna da Instituicdo

Assim, é importante explicar de forma breve como seréa conduzida a Avaliacdo de Desempenho. No
caso da SCMPB, ficou estipulado que a avaliacdo s6 pode ser realizada a colaboradores com pelo

menos seis meses de vinculo contratual com a instituicao.
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Os métodos de avaliagdo selecionados, entendidos como os mais relevantes para a organizagao
em causa, foram a avaliacdo pela chefia direta e a autoavaliacdo. Dessa forma, a avaliagdo para
além do préprio avaliado, é da competéncia do superior hierarquico direto ou, na sua auséncia ou
impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte, de acordo com a cadeia hierarquica
definida. Os questionarios de autoavaliagéo sao indicativos da opinido do avaliado, ou seja, permite-
Ihes expressar a sua opinido sobre o seu préprio desempenho. Assim, sendo, o intuito € envolver o
colaborador no processo de avaliacdo e perceber a perspetiva do mesmo sobre o desempenho das
suas fungdes.

Assim, elaborou-se o Portanto, o “Questionario de Avaliacdo de Desempenho pela Chefia direta”
(Anexo V) e “Questionario de Avaliacdo de Desempenho de Autoavaliacdo” (Anexo V), para
fornecer suporte adicional, foi elaborado também um “Manual do Questionario de Avaliacdo de
Desempenho (Anexo VI)” que explica detalhadamente o processo, incluindo a descricdo de todas

as etapas e campos do mesmo. Indicadores da organizacao

No que toca a avaliagdo pelo superior hierarquico, o avaliador apds rececionar 0s questionarios
disp6e de 15 dias para efetuar a Heteroavaliacao, através do preenchimento do formulario, que sera
disponibilizado em ficheiro informatico. Como ja foi referido, o questionario & preenchido em
Microsoft Excel e incorpora funcionalidades automaticas, o que facilita o processo de avaliacao e
garante que seja realizado dentro do prazo estipulado. Apés o preenchimento, o formulario devera
ser impresso e assinado pelo avaliador e pelo avaliado em reunido, para comprovar que o Uultimo

tomou conhecimento da avaliacdo realizada.

Relativamente ao questionario de autoavaliacdo, o avaliado disp6e de um prazo de 7 dias, a partir
do momento em que recebe o documento, para preencher e entregar o questionario ao superior
hierarquico. O avaliado recebe o documento em formato fisico, sendo que posteriormente os dados
sdo transferidos para o ficheiro informético, de forma a obter os resultados quantitativos e
gualitativos da autoavaliagdo. Portanto, assim que o avaliado conclua o preenchimento do
guestionario deve entregé-lo ao superior hierarquico dentro do prazo estipulado, sendo assinado e

datado por ambos no ato de entrega, como prova da sua recec¢éo.

O processo de conducdo da AD foi estabelecido de acordo com a documentacéo interna fornecida
pela SCMPB.

A Avaliacdo de Desempenho foi desenvolvida com a utilizac@o do Microsoft Excel, incorporando
todas as funcionalidades automaticas através da aplicacdo de férmulas para facilitar e agilizar a

utilizac@o do documento.

A avaliacdo de desempenho foi desenvolvida na sua totalidade, contudo n&o foi possivel aplica-la.
1.4.7 Questionario de Avaliacdo pela Chefia Direta

1.4.7.1 Identificacéo
O campo ‘"ldentificagdo" contém a informacdo relativa ao avaliado (nome, categoria

profissional/cargo, resposta social/servico e data de admissdo) e ao avaliador (nome e categoria
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profissional/cargo). Essas informac¢des sdo inseridas automaticamente ao utilizar o numero

mecatronico do respetivo avaliado, quando em formato digital.

1.4.7.2 Propésito

Este campo descreve de forma sucinta a finalidade do questionario de avaliacdo de desempenho,
evidenciando a importancia da realizacdo do mesmo. O objetivo principal centra-se em contribuir
para o desenvolvimento e melhoria do desempenho profissional do avaliado e, consequentemente,

a melhoria dos servigos prestados pela Santa Casa da Misericérdia de Ponte da Barca.

1.4.7.3 Instrucdes

Neste campo, sao fornecidas instrucdes simples sobre como preencher o formulario. O avaliador
deve ler com atencdo cada item antes de responder, sendo eles de carater obrigatério e de elevada
importancia sendo que impactam significativamente o resultado final da avaliacdo e influenciam
diretamente o mesmo. Para cumprir com o objetivo da Avaliagdo de Desempenho, é importante que
o avaliador considere apenas comportamentos e resultados observaveis em situagéo de trabalho,

excluindo aspetos pessoais.

1.4.7.4 Indicadores de Desempenho
Aqui, sdo apresentados os indicadores de desempenho, com a classificacdo quantitativa e respetiva

meng&o qualitativa, os quais vao ser o resultado da classifica¢éo final do avaliado.
Cada indicador apresenta um intervalo de valores e o seu respetivo grau de desempenho:

e Desempenho Plenamente Satisfatorio (PLS): Possui o fator em grau elevado. O
desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) supera as exigéncias do cargo/funcéo que

exerce. (4,6 a 5,0 valores)

e Desempenho Muito Satisfatério (MTS): Possui o fator em grau consideravel, o
desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) atende satisfatoriamente as exigéncias do

cargo/funcao que exerce. (3,6 a 4,5 valores)

e Desempenho satisfatério (STF): Possui o fator em grau razoavel, o desempenho
apresentado pelo(a) colaborador(a) atende razoavelmente as exigéncias do cargo/funcéo

que exerce. (2,6 a 3,6 valores)

e Desempenho Pouco Satisfatorio (PST): Possui o fator em grau baixo, o desempenho

apresentado pelo(a) colaborador(a) € limitado. (1,6 A 2,5 valores)

e Desempenho Insatisfatério (INS): Possui um fator insuficiente, o desempenho
apresentado pelo(a) colaborador(a) esta muito abaixo do nivel desejado para o

cargo/funcao que exerce. (1,0 a 1,5 valores)

1.4.7.5 Avaliacdo por competéncias
Esta componente é destinada a avaliar o desempenho do colaborador, de acordo com um conjunto

de requisitos transversais para a performance das suas fun¢des. As competéncias foram definidas
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tendo em consideragdo os questionarios de andlise e descricdo de fungdes, bem como

documentacao disponibilizada pela institui¢éo.

Este campo destina-se a ponderacé@o das competéncias estabelecidas. Foram selecionados cinco
grupos de competéncias sendo que cada um descrito em cinco afirmacdes. Cada uma dessas
afirmacdes é avaliada de acordo com a escala de valores predefinida. Isso resulta na médica e
respetivo conceito, por cada grupo de competéncias, sendo estes de preenchimento automatico,

guando utilizado o programa informatico relativo a avaliacdo de desempenho.
A avaliacdo é feita numa escala de valores de 1 a 5:

e 5 valores: Sempre; competéncia desempenhada com eficacia, supera o desempenho

esperado.
e 4 valores: Frequentemente; apresenta um desempenho satisfatério.
e 3valores: Normalmente; apresenta um desempenho razoavel.

e 2 valores: Esporadicamente; apresenta limitacbes no desempenho.

1 valores: Nunca; o desempenho é insuficiente.

No campo “Desempenho apurado por etapa”, estdo representadas as médias obtidas por cada
grupo de competéncias e a média global que vai resultar da média ponderada das avaliacGes
atribuidas a cada uma das competéncias. O resultado esta de acordo com os parametros definidos
no campo "Indicadores de Desempenho”. O preenchimento destes pontos € automético, quando

utilizado o programa informético relativo a avaliacdo de desempenho.

1.4.7.6 Avaliacdo por Objetivos:

Esta parte da avaliacdo visa determinar o nivel de concretizagdo dos resultados por parte do
avaliado, tendo em conta os objetivos definidos assim como, os indicadores de medida e critérios
de superacao estabelecidos. Assim, este campo destina-se a descrigdo clara e sucinta dos objetivos
estabelecidos, tendo em conta a funcé@o e responsabilidade social do avaliado, e a indicacdo da

métrica para afericdo do grau de realizag&o de cada objetivo.

Os objetivos definidos encontram-se registados numa outra folha de Excel, no mesmo documento.
Quando o superior hierarquico insere o nimero mecatrénico do avaliado na folha do questionario,

esses dados sdo automaticamente importados para a folha de avaliacéo.

Para cada objetivo, existe uma ponderacédo de 33,33(3)% no total de 100%. Foram estabelecidos
trés objetivos e para cada um o avaliador deve assinalar com um “X” de acordo com a escala de

avaliagdo estabelecida, no nivel que considera adequado ao seu desempenho.

A avaliacdo esta definida numa escala de 1 a 5 com intervalo de 2 valores, tendo em conta as

seguintes regras:
e 1 valor: N&o atingiu o objetivo, o desempenho é insuficiente.

e 3 valores: Atingiu o objetivo, o desempenho é satisfatorio.

85



Capitulo Il — Apresentacao do Estagio

e 5Svalores: Superou o objetivo, supera o desempenho esperado.

E ainda apresentada a média global dos trés objetivos estabelecidos e o respetivo conceito, tendo
em consideracdo os parametros escolhidos no campo "Indicadores de Desempenho”. O
preenchimento destes pontos é automatico, quando utilizado o programa informatico relativo a

avaliagdo de desempenho.

1.4.7.7 Avaliagcédo Global
Este campo destina-se a apurar o resultado final da avaliacdo de desempenho, na expressdo
guantitativa e correspondente mencdo qualitativa, de acordo com as escalas de avaliacdo

estabelecidas.

Desta forma, € atribuida uma importancia de 40% a Avaliacdo por Competéncias e de 60% a
Avaliacao por Objetivos. Em seguida, é calculada uma média global desses dois parametros, que
determina a classificag&o final do avaliado, de acordo com a escala definida no campo "Indicadores

de Desempenho”.

Essa distribuicdo das percentagens foi definida tendo em consideracdo as preferéncias da
Instituicdo, que considerou de maior relevancia que a Avaliacdo por objetivos tivesse maior peso na
ponderacado. O preenchimento deste campo é automatico, quando utilizado o programa informatico

relativo a avaliagcdo de desempenho.

1.4.7.8 Capacitacdo/Adequacdo Funcional

Neste campo o avaliador deve assinalar com um “x” em "Sim" ou "Nao” caso sugira ou ndo acgdes

de capacitacdo e adequacéo funcional para o avaliado.

Com base na avaliacdo do desempenho e nas considerac@es relativas ao potencial de evolucéo e
desenvolvimento do avaliado, na seccdo "Observagbes", o avaliador deve identificar as areas que
podem ser melhoradas e as necessidades de formag&o prioritarias, ha associagéo as exigéncias do

posto de trabalho e considerando os recursos disponiveis para esse efeito.
1.4.7.9 Comunicag¢éo, Homologacéo e Conhecimento da Avaliagédo

1.4.7.9.1 Comunicacdo de avaliagdo ao avaliado
Este campo destina-se a comprovar a tomada de conhecimento pelo avaliado da avaliagdo que lhe
foi comunicada pelo avaliador durante a reunido de avaliacdo. Para o efeito, ambas as partes,

avaliado e avaliador, devem datar e assinar o questionario de avaliacdo preenchido pelo avaliador.

Para além disso, existe o ponto "Observagbes" reservado para o avaliado, caso 0 mesmo tenha
observagbes que entenda serem pertinentes relativas a classificacdo que Ihe foi atribuida pelo

avaliador em fase prévia & homologacao.

1.4.7.9.2 Homologacao/Despacho da Mesa Administrativa da SCMPB

Este ponto € reservado para a Mesa Administrativa da SCMPB, onde indicam se aprovam a

classificacdo atribuida ao avaliado pelo avaliador ou ndo. No caso de discordarem da avaliagao
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realizada pelo superior hierarquico, estabelecem os proprios a classificacdo a ser atribuida,
mediante despacho fundado. Este campo deve ser datado e assinado.

1.4.7.9.3 Conhecimento da Avaliacdo apés Homologacao/Despacho
Este espaco destina-se a comprovar a tomada de conhecimento do avaliado sobre a avaliagédo apos
o parecer final das avaliagdes por parte da Direcdo da Instituicdo. O avaliado deve datar e assinar

este campo.

Além disso, neste campo o avaliado pode também expressar 0 seu parecer sobre o resultado da
avaliagdo, concordando ou discordando. No cado de discordar, ele deve apresentar uma
reclamacao fundada por escrito ao superior hierarquico, cinco dias apos a publicagéo dos resultados
homologados. A Mesa Administrativa entdo analisa a reclamacéo, tendo 10 dias a partir da data de

apresentacdo da reclamacgédo para avaliar a mesma.
1.4.8 Questionario de Autoavaliacéo

1.4.8.1 Identificacdo
O campo "ldentificacdo" contém informacGes sobre o avaliado como o seu nome, categoria

profissional/cargo, resposta social/servico e data de admissao.

1.4.8.2 Propésito
Este campo, a semelhanca do questionario pela chefia direta, descreve de forma sucinta a finalidade

do questionério de avaliacdo de desempenho, evidenciando a importancia da realizacdo do mesmao.

1.4.8.3 Instrucdes
De igual forma, neste campo o avaliado é instruido sobre o preenchimento do questionario. As
respostas devem ser dadas com sinceridade e transparéncia, tendo em consideracdo o propdsito

de avaliacdo de desempenho.

1.4.8.4 Avaliac&o por Competéncias

Esta componente é considerada com o intuito de o avaliado avaliar o seu préprio desempenho, de
acordo com um conjunto de requisitos transversais para a performance das suas fun¢des. Portanto,
neste campo o avaliado avalia cada competéncia estabelecidas, cada uma descrita em cinco
afirmacbes e utlizando a mesma escala de valores definida no questionério pelo superior
hierarquico. A Unica diferenca é que a ponderac¢éo final ndo € ja que trata de uma avaliagdo em

papel. Essa abordagem foi escolhida para evitar ambiguidades.

1.4.8.5 Avaliacédo por Objetivos

Da mesma forma, na parte da Avaliagdo por objetivos, sdo utilizados os mesmos objetivos,
indicadores de medida e critérios de superacdo do método de avalia¢éo j& descrito. De igual forma,
para cada objetivo o avaliado assinala com um “X”, indicando o nivel que considera apropriado para
0 seu desempenho. Novamente, como a avaliacdo é em papel, o resultado da avaliagdo ndo é

apresentado.
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1.4.8.6 Comentérios e propostas
Este campo é de preenchimento opcional e serve para o avaliado sugerir melhorias no processo
de avaliacdo, formacéo profissional, fatores que podem ter influenciado o desempenho ou

criticas/sugestdes ao processo de avaliacao.

Para finalizar, o avaliado assina e data o documento para comprovar que foi o proprio a realizar a
avaliacdo. Por sua vez, o avaliador também assina e data o questionario para confirmar o

recebimento.

Note-se que as palavras do titulo de nivel 2 também sé&o iniciadas com mailsculas. As letras tém

tamanho de 14 pontos.
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A realizagcdo do presente trabalho proporcionou a oportunidade de analisar a estrutura da Santa
Casa da Misericordia de Ponte da Barca e as varias fungbes que a integram a instituicdo. Além
disso, foi possivel atualizar o manual de Andlise e Descricdo de Funcbes e a Avaliacdo de
Desempenho, bem assim como aprofundar o conhecimento sobre essas tematicas. O estagio
representou uma experiéncia valiosa que possibilitou o desenvolvimento de competéncias, através
do cumprimento do objetivo definido no plano de estagio, para além disso, contribuiu para o
desenvolvimento de novas competéncias e no aprofundamento de conhecimentos adquiridos. Os
objetivos delineados para este estagio foram amplamente atingidos e, de forma geral, as tarefas
distribuidas e estipuladas foram finalizadas com éxito.

A elaboracao do presente relatorio e a experiéncia em contexto de trabalho representou um periodo
de extrema importancia, para o meu crescimento pessoal, académico e profissional. Sendo que,
exigiu uma dedicacdo imensa, organizacdo, esforco e, sobretudo motivacdo para aprofundar o
conhecimento.
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A parte da revisao da literatura foi desenvolvida através de pesquisa bibliografica por meio de livros
e informacao eletronica com recurso a plataformas como o B-On e Google Académicos. Isso
permitiu uma pesquisa livre, com a utilizacdo de palavras-chave de forma a obter a informacéo
necessaria sobre as teméticas e ampliar o conhecimento teérico. Ao longo da revisdo da literatura,
pude perceber uma mudanca de perspetiva em relagdo a importancia do capital humano nas
organizacdes. Ficou evidente que as empresas estdo cada vez mais focadas no seu corpo de
funcionarios, reconhecendo a importancia de entender, valorizar e investir no seu desenvolvimento
e bem-estar. Isso ocorre porque 0 sucesso do negodcio depende, em grande parte, do
comprometimento e da contribuicdo dos colaboradores. Esta mudanca de perspetiva € vista como
fator de vantagem competitiva e estratégica para a sobrevivéncia das organizacdes, que visa

aproveitar o potencial dos colaboradores para atingir os objetivos organizacionais.

Durante o estagio curricular, dediquei-me a atualizacdo e reestruturacdo do Manual de Andlise e
Descrigdo das fungdes existentes na SCMPB, tendo em consideracdo a importancia de manter o
esse documento atualizado. Posteriormente, o foco foi reestruturar a Avaliagdo de Desempenho,
uma ferramenta essencial para o crescimento e melhoria do desempenho tando dos gestores como

dos colaboradores, além de que contribuiu para o fortalecimento da organizagdo como um todo.

Desta forma, o principal contributo deste trabalho reside na concec¢do do conjunto de instrumentos
de Avaliacdo de Desempenho, juntamente com a Andlise e Descricdo de Funcdes. A andlise e
descricdo de fun¢des consiste num processo que envolve um entendimento e reconhecimento das
diferentes funcdes existentes dentro da organizacdo, assim como as tarefas e responsabilidades
implicitas a cada posicdo e o0s requisitos necessarios para desempenhar cada uma delas,
melhorando a performance de outras atividades na area de GRH, como é o caso na Avaliacdo de
Desempenho. Ao compreender claramente as fun¢des de cada um dos elementos da instituicao,
torna-se possivel identificar areas de melhoria, otimizar fluxos de trabalho e promover uma

distribuicdo mais equilibrada de responsabilidades.

Assim, a ADF foi o ponto de partida, uma vez que para avaliar o desempenho é necessério ter uma
percecdo precisa do que se pretende avaliar, sendo, portanto, considerada como a base dos
sistemas de avaliacdo e um principio do seu desenvolvimento. Ressalva-se a importancia de
considerar a realidade atual da instituicdo ao implementar a AD, e esse foi o intuito durante todo o
processo de reestruturacdo. Além disso, a atualizacéo frequente do Manual de Analise e Descricao
de Func¢des contribui para tornar o processo de Avaliagdo de Desempenho mais eficaz, garantindo
um entendimento exato do que se pretende avaliar, tal como referido. E evidente que a ADF e a AD

potencializacéo e influenciagdo significativamente na otimizag&o da estrutura organizacional.

Durante o estagio na Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca, foi possivel identificar possiveis
melhorias no campo da GRH, especialmente na Andlise e Descricdo de Func¢des. Uma vez que se
trata de uma ferramenta que deve ser encarada como de extrema importancia, a atualizagédo do
documento deveria ser executada com maior regularidade, considerando que a dinamica da
empresa esta sujeita a alteragdes ao longo do tempo. Manter o0 Manual de Anélise e Descrigcdo de
Funcdes atualizado vai beneficiar a empresa em diversas préaticas da area de RH, como € o caso
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da Avaliacdo de Desempenho. Outro campo de melhoria identificado foi o processo de acolhimento
e integragdo tanto de novos colaboradores como de estagiarios. Cabe ao departamento de RH
formalizar todo o processo de acolhimento e integracdo do novo colaborador uma vez que se trata
de um processo onde os individuos estdo sujeitos a uma fase de maior inseguranca e sensibilidade.
Por isso, torna-se fundamental proporcionar uma experiéncia de integracéo eficaz e positiva dos
mesmos, criar as condigbes adequadas e apresentar a empresa aos novos funcionarios, garantindo

integracdo bem-sucedida do individuo na organizagao.

A maior limitacdo sentida tem que ver com utilizagao exclusiva de uma técnica de recolha de dados,
0 inquérito por questionario, o que restringiu a amplitude e riqueza da informacgéo que poderia ser
obteria. Inicialmente o intuito era complementar o questionario com entrevistas semiestruturadas a
pelo menos um responsavel de cada resposta socia/servigo, que permitiria comparar e cruzar 0s
dados obtidos entre ambas as técnicas, além de verificar e clarificar respostas, uma vez que por
existir dialogo, ha a possibilidade de trocar e testar informagéo. A impossibilidade de usar o método

de entrevista decorreu devido a indisponibilidade dos colaboradores que seriam selecionados.

Realca-se que, principalmente quando se trata de lidar com pessoas, hd sempre algumas
dificuldades acrescidas, tendo em consideracéo que cada individuo tem os seus interesses pessoais
e nem todos veem os objetivos da instituicdo da mesma forma. Sendo que foi possivel constatar
gue os desafios tedricos e praticos da gestdo de RH nas organizacdes sem fins lucrativos

transformam-se consoante as situacdes.

Em suma, pese embora os constrangimentos sentidos durante e ap6s a realizacdo do Estagio
exposto no presente Relatério, o balanco geral foi positivo, apesar de a Avaliacdo de Desempenho
desenvolvida ndo ter sido aplicada. As dificuldades e desafios sentidos foram superados da melhor
forma possivel, contando sempre com o apoio e suporte da Professora Doutora Ana Teresa Oliveira.
Os objetivos estabelecidos foram, em geral, alcancados, e o conhecimento na &rea de Gestdo de

Recursos Humanos foi ampliado, incrementando o interesse na area alvo de estudo.
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Anexo | — Registo das Presencas Diérias

Nome de Estagiério: Rafaela Cerqueira da Silva

N.® Mecanografico: 22129

Mestrado em: Gestdo da Organizagbes

Especialzagdo: Gestdo de Empresas

cada uma das categorias profissionals de acordo com a
resposta socialfservigo.

r,

N.° de Horas [ Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
) Suméric do Dia 7
Data: 0211112022 | _ 51610 do Estagio Curricular; .
- Recolha de material para inicio do trabalho. |
: " N.° de Horas ' Rubrica do Superviser. | Rubrica do Estagiério;
Sumério do Dia: 7
Data:  03/11/2022 | - Recolha de dados e de informagdo sobre o Sistema de
Avalacdo de Desempenho e Descrigéo e Anélise de A
fungdes
Sumério do Dia N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
Data: 04/11/2022 | - Continuagio da recolha de dados e de informagéo ?
sobre o Sistema de Avaliagao de Desempenho e .
Descri¢3o e Analise de fungdes.
Sumdério do Dia N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério.
Data: 0511112022 | - Analise do Manual de Fungdes e do Regulamento 7
Interno e elaboragdo no excel de quadros para cada uma
das Categorias Profissionais com base no material ¥
recebido.
Sumério da Dia: N.? de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
- Continuagdo da Andlise e elaboracdo dos quadros para 7
> cada uma das categorias profissionais de acordo com a
Data: 071172022 resposta social'servigo. :
Nome do Estagiano: Rafaela Cerqueira da Siva N.° Mecanografico: 22129
Mestrado em: Gestdo da Crganizagdes Especializagdo: Gestdo de Empresas
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Sppervisor: | Rubrica do Estagidrio:
Data: 08/11/2022 | - Continuagdo da Anélise e elaboragdo dos quadros para 7
cada uma das categorias profissionals de acordo com a :
resposta soclaliservigo.
N.® de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiaric:
Sumério do Dia: 5
Data:  08/11/2022 | - Continuacéo da Andlise e elaboragdo dos quadros para
cada uma das categorias profissionais de acordo com a .
resposta social/servigo.
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagidrio:
- Continuagdo da Andlise e elaboracdo dos quadres para 7
Data:  10/11/2022 | cada uma das categorias profissionals de acorde coma
resposta social'servico. 3
N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
Sumario do Dia: 5
Data:  11/11/2022 | - Continuagdio da Andlise e elaboragdc dos quadros para
cada uma das categorias profissionais de acordo com a
resposta sociallservigo
Sumdrio do Dia: N.? de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiério:
- Continuagao da Anélise e elaboragdo dos quadros para 7
Data:  14/11/2022 9 e 3 g
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Nome do Estagidrio. Rafaela Cerqueira da Silva N.° Mecanografico: 22129
Mestrado em: Gestao da Organizagoes Especializacio: Gestao de Empresas
‘ N.° de Horas Rubrica do Sypervisor. | Rubrica do Estagiério:
Sumdrio do Dia: 3
Do s | Elaborag@o de um modelo de descrigio e andlise de
fungdes;
N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
Sumdrio do Dia: 7
e e - Continuagédo da elaboragéo de um modelo de descrigio %
e andlise e descricio de fungdes;
Sumario do Dia: N ° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério;
' - Continuagdo da elaboragao de um modeio de descrigio 7
Data:  17/11/2022 | ¢ anjlise e descrigdo de funcdes;
- Recolha de mais Informagao forecida pela
organizacéo
N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagidrio:
Sumario do Dia:
Data:  18/11/2022 o
- Continuacdo da elaboragio de um modelo de descrigdo
e andlise & descrigio de funcdes:
Sumdrio do Dia: N © de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
O A - Continuagdo da elaboragéo de um modelo de descrigdo 7
e analise e descrigio de funcdes; g
T
Nome do Estagiario: Rafaela Cerqueira da Silva N.° Mecanografico: 22129
Mestrado em: Gestao da Organizacbes Especialzacio: Gestdo de Empresas
N © de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
Sumério do Dia: =
O Az - Separagdo e arquivo de documentos relatives aos
colaboradores da empresa;
N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
Sumario do Dia: 7
Date:  28/11/2022 - Separacdo e arquivo de documentos relativos aos .
colaboradores da empresa;
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiério:
Sumarlo do Dia: 7
Data:  24/11/2022 - . " e
- Separacdo e arq de Mos 1 aos
laboradores da emp
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
Sumdrio do Dia 7 ]
L ol o Separacdo e arquivo de documentos relativos aos
colaboradores da empresa, ]
Sumdrio do Dia N.° de Horas Rubrica do Supervisor, | Rubrica do Estagiério
Oste:  28H1/2022 - Separag8o e arquivo de documentes relativos acs 7 /
Pl o a emp -




Anexos

Nome do Estagiario: Rafaela Cerquelra da Silva N.° Mecanografico: 22128
Mestrado em: Gestdo da Organizagdes Especializagdo: Gestdo de Empresas
N.? de Horas Rubrica do Supervisor Rubrica do Estagidrio:
Sumario do Dia: 3
Cwey: 213 - Separagéo e arquivo de documentos relativos aos
cclaboradores da empresa;
N.? de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Sumério do Dia: 7
Dal; O0/{4 - Separagéc e arquivo de documentos relativos aos 4
laboradores da emp
N.? de Horas Rubrica do Supervisor | Rubrica do Estagiario:
Sumério do Dia: 7
Dute;: o1 & - Separagéo e arquivo de documentos relativos aos
colaboradores da empresa;
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Sumario do Dia: 7
: oA - Separacdo e arquivo de documentos relativos acs
colaboradores da empresa,
Sumdério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Bupervisor: | Rubrica do Estagiério:
Qety:  DOy1EXR2 - Separacdo e arquivo de documentos relativos aos 7
colaboradores da empresa; i
Neme do Estagiério: Rafaela Cerqueira da Silva N ¢ Mecanografice 22129
Mestrado em: Gestdo da Organizagdes Especializacdo: Gestdo de Empresas
N.? de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estaglario:
Sumaric de Dia .
Deta: Qii2lenze - Elaboragdo dos questiondrios para Descrigdo e Andlise
de Fungdes,
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiéric:
Sumério do Dia: 7
Outa: 7122022 - Continuagéo da elaboragéo dos questionarios para ‘-
Descrigdo @ Analise de Fungbes;
Sumdério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor, | Rubrica do Estagiarie:
- Reunido com Superiores Hierarquicos dos diferentes 2
Data: 08122022 | servicosirespostas sociais, para entrega dos
questiondrios e explicagéo do processo; 4
- Inicio de elaborag8o do Organograma.
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
: : 2 ’ 7
- Reunida com Superiores Hierdrquicas dos diferentes
Data: 1211202022 | senjigosiraspostas sociais, para entrega dos
questionérios e explicagdo do processo,
- Continuacéo da elaborag&o do Organograma.
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
: ’ " g : 7
- Reunigo com Superiores Hierdrquicos dos diferentes
Data; 1311212022 | senvicosfrespostas sociais, para ertrega dos
questiondrics e explicagiio do processo, '
- Continuagdo da elaborag&o do Organograma.
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Nome do Estagiario: Rafaela Cerquelra da Silva

N.® Mecanografico: 22129

Mestrado em: Gestdo da COrganizagles

Especializagdo: Gestdo de Empresas

- Continuag&o da redagdo do Manual de Descricdo e
Andélse de Fungdes,

N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Sumario do Dia: 7
Date: 141212022 | cinaiizachio do quadro modelo de Descricho e Andlise §
de Fungdes
Sumério do Dia: N.% de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagidno:
- Reunio com Superiores Hierarquicos dos diferentes 7
Data: 151122022 | servigosirespostas socials, para entrega dos
questiondrics e explicagdo do processo;
- Redagéo do Relatério de Estagic.
Sumdrio do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
- Reunido com Superiores Hierdrquicos dos diferentes 7
Data: 1611212022 | gqr icosrespostas sociais, para ga dos
questionérics e explicagdo do processo; .
- Redacdo do Relatério de Estagio.
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
> 7
- Reunidic com Superlores Hierdrquicos dos dferentes
Data:  19/12/2022 | servigosirespostas saciais, para entrega dos
q iondrios e plicagé do pr ”
- Redag#o do Relatério de Estagio.
Sumério do Dia N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
. 7
- Recebimento de questiondrios e andlise e consolidagac
Date: 2011212022 | gou dados ootidos. 2
- Inicio de redacdo do Manual de Descri¢dio e Andlise de
Fungdes,
Nome do Estagidrio: Rafaela Cerqueira da Silva N.° Mecanogréafico: 22129
Mestrade em: Gestdo da Organizagdes Especializagdo: Gestdo de Empresas
Sumdrio do Dia. N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
- Recebimento de questionarios e anélise e consolidagéo 7
Data:  21/12/2022 | 4os dados obtidos;
- Continuagéo da redagdo do Manual de Descrigdo e
Anélise de Fungdes.
Sumério do Dia: N.° de Haoras Rubrica de Superviser, | Rubrica do Estagiério:
- Recebimento de questiondrios e analise e lidaga 7
Data.  22/12/2022 | o5 dados obtidos;
- Continuagéo da redagdo do Manual de Descrico e g
Andlise de Fungbes.
Sumério do Dia: N.® de Horas Rubrica do Superviser: | Rubrica do Estagiério:
- Recebimento de questiondrios e andlise e consolidagéo 7
Data:  26/12/2022 | gos dados obtides; /
- Continuagdo da redagéc do M | de Descricio e
Analise de Fungdes.
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Superviser: | Rubrica do Estagiério:
- Recebimento de questiondrios e analise e consolid 7
Data; 2711212022 | 4o dados obtidos; e
- Continuagdo da redagdo do Manual de Descrigio e :
Andlise de Fungdes,
Sumdério do Dia: N.° de Horas Rubrica co Supervisor: | Rubrica do Estagiénio:
- Recebimento de questionarios e anélise & consolidagdo
Data: 28M12/2022 | 4os dados obtidos; 7 /
s
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Nome do Estagiario: Rafaela Cerqueira da Silva N ° Mecanografico: 22129
Mestrado em: Gestdo da Organizagdes Especializagio: Gestdo de Empresas
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagidrio.
- Recebimento de questionarios e analise e consolidagéo 7
Data:  29/12/2022 | gos dados obtidos, /
- Continuagdo da redacdo do Manual de Descrigio e
Andlise de Fungdes.
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio
o bifrients de 4 <t o g 7
Ok S0 | g e s ¢ " /
v
- Continuacdo da redacdo do Manual de Descrigdo e
Andlise de Fungdes.
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
Sumario do Dia: 3h30
ma o Continuagdo da redagdo do Manual de Descrigéo e
Andlise de Fungdes. )
N © de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
Sumério do Dia: 7
Dutai /203 - Continuacdo da redagdo do Manual de Descrigdo e §
Andlise de Fung¢des. /
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
- Recebimento de questionarios e andlise e consolidacéo
Data: 04/01/2023 | 4os dados obtidos, -
- Continuag&o da redagdo do Manual de Descriglo e '
Andlise de Fungbes.
Nome do Estagiario Rafaela Cerqueira da Silva N.® Mecanografice: 22129
Mestrado em: Gestdo da Organizagbes Especializagdo: Gestdo de Empresas
Sumério do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
- Redacdo do Manual de Anélise & Descrigéo de 7
Data:  05/01/2022 punq::s
- Inicio da reestruturagdo do Sistema de Avaliagao de ’
Desempenho.
N.? de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
Sumdric do Dia: 7
Data: 081012022 | 2oestruturaclo do Sistema de Avalagdo de
Desempenho. :
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Sumario do Dia: 7
Deta: 090112023 - Reestruturagio do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho. K
N.% de Horas Rubrica do Supervisor | Rubrica do Estagiério:
Sumdrio do Dia: 7
Data; 10/01/2023 - Reestruturagio do Sistema de Avalagdo de
Desempenho,
Sumério do Dia: N.? de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Data:  11/01/2022 | - Reestruturagio do Sistemna de Avaliagdo de 7
Desempenho, !
-Aplicacdo de funcicnalidades de excel.
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Nome do Estagiario: Rafaela Cerqueira da Silva

N.° Mecanografico: 22129

Mestradc em: Gestdo da Organizagdes

Especializacdo: Gestao de Empresas

-Aplicagio de funcionalidades de excel,

- Inicio de elaboragdo do Manual de Avaliagio de
Desempenho.

Sumario do Dia: N.¢ de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiério:
Data:  12/01/2023 | - Reestruturacdo do Sistema de Avaliagdo de 7
Desempenho. /
Aplicacdo de funcionalidades de excel
N.© de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagigrio:
Sumdrio do Dia =
Data: 13/01/2023 | - Reestruturacdo do Sistema de Avaliagdo ce
Desempenho. 2
-Aplicagdo de funcionalidades de excel.
Sumarnio do Dia: N.¢ de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiério:
Data  18/01/2023 | - Reestruturagio do Sistema de Avaliagio de 7
Desempenhe. L
-Aplicagéo de funcicnalidades de excel.
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
Sumaric do Dia =
Data: 17/01/2023 | - Reestruturagio do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho.
-Aplicagdo de funcionalidades de excel.
Sumaério do Dia: N.© de Horas Rubrica do Supervisor. = Rubnica do Estagiério:
Data:  18/01/2023 | - Reestruturagio do Sistema de Avaliagéo de 7
Desempenho.
-Aplicagéo de funcionalidades de excel
Nome do Estagidrio: Rafaela Cerqueira da Silva N.° Mecanografico: 22129
Mestrado em: Gestdo da Organizagées Especializacdo: Gestdo de Empresas
Sumdrio do Dia; N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
Data 19/01/2023 | - Reestruturagée do Sistema de Avaliagdo de 7
Desempenho.
-Aplicagao de fi de excel,
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Sumdrio do Dia: 7
Data:  20/01/2023 @ - Reestruturagdo do Sistema ce Avallagdo de
Desempenho. .
-Aplicago de f alidades de excel.
Sumario do Dia: N.% de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Data  23/01/2023 | - Reestruturagdc do Sistema ce Avaliagdo de 7
Desempenho. A
-Aplicagdo de funcionalidades de excel,
N.? de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
Sumério do Dia 7
Data 24/01/2023 | - Reestruturagio do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho.
-Aplicag@o de funcionalidades de excel,
Sumdrio do Dia: N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiério:
- Reestruturagdo do Sistema ce Avaliagdo de 7
Data 25012023 | Desempenho.
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Nome dd Estagiério: Rafaela Cerqueira da Sitva

N.® Mecanografico: 22128

Mestrade em Gestéo da Organizagdes

Especializagdo: Gestdo de Empresas

Data: 31/01/2023

- Ultima revis3o de todos os documentos elaborados;
- Entrega dos documentos;
- Fim do estagio.

N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagidrio:
Data:  26/01/2023 | Sumério do Dia: 7
- Elaberagdo do Manual de Avaliacdo de Desempenho, d
N.? de Horas Rubrica do Supervisor: | Rubrica do Estagiario:
) g 7
Data:  27/01/2023 | Sumario do Dia:
- Elaboracéic do Manual de Avaliacdo de Desempenho -
N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
Data: 3010172023 | Sumério doDia 7
- Elaboragéo do Manual de Avaliagdo de Desempenhe
% A ; B
Sumério do Dig: N.° de Horas Rubrica do Supervisor. | Rubrica do Estagiario:
7
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Anexo Il — Questionario Analise e Descricdo de Funcdes

Questionario para Analise e Descricdo de Funcodes
por Funcgéo

Instrugdes de Preenchimento:

« O questiondrio que se segue visa a recolha de informagdes pertinentes para uma Anélise e Descricdo de
Funcdes da Santa Casa da Misericérdia de Ponde da Barca.

 Todos os itens sdo de elevada importancia, influenciando no desenvolvimento da Anélise e Descricdo
de Fungdes. Assim, responda a todos os campos com 0 maximo de rigor e honestidade, sendo que se
algum nao se aplicar ao cargo, deve escrever “nio aplicavel”.

« Assinale a sua resposta com "X" nos respetivos espacos e/ou responda por extenso sempre que lhe
pedido.

« De realcar que as questdes sdo exclusivamente direcionadas ao cargo e ndo as pessoas que 0
exercem.

Parte A - Especifica¢do do Cargo

1. Identificacéo
Nome:

Categoria Profissional:

Resposta Social/Servico:

Supervisor(es): Supervisiona:

Em caso de auséncia o cargo que o0 substitui:

2. Requisitos para a fungéo

2.1 Habilitagdes literarias minimas necessarias para exercer a funcao (A preencher por RH)

Selecione com "X"a opgéo que considera adequada. De acordo com o que selecionar preencha 0s campos.

|:| 1° ciclo do ensino basico completo (4° ano) |:| ou equivalente

[] 2 ciclo do ensino basico completo (6.2ano) [l ou equivalente

|:| 3.9 ciclo do ensino basico completo (9.° ano) |:| ou equivalente

|:| Ensino secundario completo (12° ano) |:| ou equivalente
[] Licenciatura Area/Curso:
[1Pos Graduagio Area/Curso:
[] Mestrado Area/Curso:
[] Douturamento Area/Curso:

|:| Outro:
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2.2. Experiéncia Profissional Minima na Funcéo (A preencher por RH)

Selecione com "X"a op¢do gue consira adequada. De acordo com o que selecionar preencha 0os campos.

[Icom experiéncia em &rea especifica:
Area:

Tempo de experiéncia (meses ou anos):

[[] Com Experiéncia em areas similares:
Tempo de experiéncia (meses ou anos):

[] Sem necessidade de experiéncia.

2.3. Formagoes Profissionais Especificas

Para o exercicio deste posto de trabalho sdo necessarias formacdes profissionais especificas?

Selecione com "X"a opgao que consira adequada. De acordo com o que selecionar preencha os campos.

[ sim

Se respodeu "Sim" indique as Formagdes Profissionais Necessarias:

2.4. Conhecimentos e Qualificacdes

Identificar conhecimentos técnicos (know-how), requisitos informaticos, idioma.

2.5. Equipamentos e recursos utilizados para executar a Funcao
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Parte B - Descrigcdo da Funcéo

1. Propésito da funcéo

Qual é o propdsito/finalidade da funcao?
2. Descricao da Funcéo
Nesta ponto, é pedido que faca a descricdo detalhada das Tarefas Diarias que sdo realizadas
diariamente e das Tarefas Periodicas, realizadas com periodicidade definida (semanal, mensal,
semestral, anual, etc), indicando o respetivo periodo de tempo para cada uma das tarefas definidas.
?
Tarefas O ge e
Descricdo detalhada de cada uma das tarefas inerentes ao cargo.

(72]
g
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2. Competéncias Especificas da Funcéo

Escolha da tabela abaixo 7 competéncias que considere essenciais para o cargo e escreva no quadro.
Adicione alguma que considere pertinente e que ndo conste na tabela.

No g ks~ o Ddh e

Tabela de Competéncias

Responsabilidade

Capacidade de cumprir com 0s compromissos e prazos estabelecidos,
transmitindo credibilidade e confianca aos colegas de trabalho.

Trabalho de equipa

Capacidade de integracdo a dinamica de uma equipa de trabalho, partilhando
as tarefas e demonstrando empatia e cooperacéo para com o0s colegas.

Adaptacdo e melhoria
continua

Pessoa capaz de se adaptar a mudancas, desafios profissionais e/ou a situacdes
inesperadas tentando tirar partido do maximo das mesmas.

Criatividade

Organiza conhecimentos ou realiza praticas de maneira nova e inventiva.

Comunicacdo

Comunica-se de maneira clara, precisa e objetiva, sabe ouvir atentamente e
argumentar com coeréncia, facilitando interacéo entre partes.

Assertividade

Tem a capacidade de ser direta, diz exatamente o que pretende de forma clara,
objetiva e transparente, expressando claramente as suas expectativas.

Autonomia

Capacidade de tomar decisBes de forma independente acerca das suas tarefas
ou responsabilidades, utilizando os meios e recursos a sua disposi¢éo

Relagdo com o utente

Capacidade de relacionamento e compreensdo com todos os utentes, zelando
pelo seu bem-estar individual e coletivo.

Orientagéo para
resultados

Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os objetivos do servico e
as tarefas inerentes ao cargo de trabalho.

Proatividade

Adota uma postura ativa e dindmica, respondendo as solicitagbes e desafios
profissionais. ldentifica necessidades e antecipa problemas.

Escuta ativa

Torna os didlogos mais eficientes, tem a capacidade de se focar no interlocutor
aprendendo de facto todo o conteldo em toda a sua amplitude.

Empatia

Tem a capacidade de se colocar no lugar do outro com o intuito de
compreender os sentimentos e emogdes caso estivesse na mesma situacéo.

Autodesenvolvimento

Capacidade de responsabilizar-se pelas suas decisdes e trajetoria, percebendo e
aperfeicoando o que pode melhorar.
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Relacionamento
interpessoal

Capacidade de relacionar-se bem com as pessoas tendo em conta diferentes
caracteristicas e situacdes, desenvolvendo e mantendo relacionamentos com os
mesmos.

Compromisso com o
Servigo

Exerce a sua atividade de forma diligente, tem a capacidade de compreender o
contributo da sua atividade para o funcionamento do servico.

Conhecimento Técnico

Conhecimentos especificos necessarios para a executar a fungédo da melhor
maneira possivel, engloba todas as técnicas adquiras por meio de educagao
formal e ndo formal e experiéncias profissionais.

Iniciativa

Identificar as oportunidades de melhoria, antecipando o aparecimento de
problemas ou solicitac6es, atuando de forma independente.

Gestdo de tempo

Capacidade de priorizar e organizar tarefas gerindo o tempo dispensado em
cada uma delas de forma eficaz, alcangando as metas estabelecidas nos prazos
definidos.

Lideranga

Guia e motiva os colaboradores da organizacéo, influenciando de forma
positiva mentalidades e comportamentos com o intuito de atingirem um
objetivo comum.

Obrigada pela colaboracéo e participacdo no questionario!
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Anexo Il - Modelo para preenchimento do Manual de Andlise e Descrigao

de Fungoes

Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca

Descricio da Funcao

Designaciao da Funcio
Resposta Social/Servico
Substituido por

Supervisio
Supervisor(es) Supervisiona
Descricdo Sumaria da Funcio

Descricio Detalhada da Funcio

Equipamentos e Materiais

Analise da Funcao

Requisitos Mentais
Nivel de escolaridade Experiéncia

Formacdes profissionais especificas

Competéncias Técnicas

Competéncias Comportamentais
Requisitos Fisicos
Responsabilidade

Condicédes de Trabalho

111



Anexos

Anexo IV — Questionario de Avaliacdo de Desempenho pela

Chefia Direta
Ne° de folhas: 01/06

Questionario de Avaliacéo de

Q ;;,» Preencher pelo(a)
e’ Desempenho avaliador(a)
1. Identificagéo

Avaliado(a)

Nome: [#N/D

Categoria profissional/Cargo: |#N/D N.° Mec.° colocar n°®

Resposta Social/Servico: #N/D Data de admisséo:|#N/D
Avaliador(a)

Nome: [#N/D

Categoria profissional/Cargo: |#N/D

2. Proposito

O presente questionario de Avaliacdo de Desempenho tem como finalidade contribuir para o
desenvolvimento e melhoria do desempenho profissional do avaliado e, consequentemente, a melhoria dos
servigos prestados pela Santa Casa da Misericordia de Ponte da Barca (SCMPB). Desta forma, é possivel
medir e analisar competéncias técnicas e comportamentais assim como os objetivos do colaborador que
esté a ser avaliado.

3. Instrucgdes

* Leia com ateng@o cada um dos itens antes de respondé-los;

» Todos os itens sdo de carater obrigatorio, cada um tem elevada importéncia, influenciando diretamente
o resultado final;

» Deve ter em consideracdo comportamentos e resultados observaveis em situagdo de trabalho,
excluindo aspetos pessoais;

* O resultado ¢ atribuido de acordo com os indicadores de desempenho apresentados;

» Responda de acordo com a Escala de Valores;

* O avaliador dispoe de 15 dias para efetuar a heteroavaliagdo do avaliado.

4 dicadores de Desempe O
Indicadores de Desempenho Pontuagéo
Desempenho Plenamente Satisfatorio (PLS)
Possui o fator em grau elevado, o desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) 4,6 a5,0

supera as exigéncias do cargo/fungdo que exerce.
Desempenho Muito Satisfatério (MTS)
Possui o fator em grau consideravel, o desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) 3,6a4,5
atende satisfatoriamente as exigéncias do cargo/funcéo que exerce.
Desempenho Satisfatério (STF)

Possui o fator em grau razoavel, o desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) 2,6a3,5
atende razoavelmente as exigéncias do cargo/funcdo que exerce.
Desempenho Pouco Satisfatorio (PST)

Possui o fator em grau baixo, o desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) 16a25
é limitado.

Desempenho Insatisfatorio (INS)

Possui um fator insuficiente, o desempenho apresentado pelo(a) colaborador(a) esta 1,0al5

muito abaixo do nivel desejado para o cargo/fungdo que exerce.
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Questionario de Avaliacao de N° de folhas: 02/06
Preencher pelo(a)

Desempenho avaliador(a)

5. Avaliagcdo por Competéncias

Escala de Valores

1 2 3 4 5
Nunca Esporadicamente Normalmente Frequentemente Sempre
Preencha o formulério considerando a escala acima, lembre-se, todos 0s itens sdo de cunho obrigatério.

5.1. Responsabilidade e compromisso com o servigo Pontuacdo
E comprometido com os objetivos e metas da Instituicio, cooperando para o
cumprimento da sua misséo.
Respeita os deveres e direitos vigentes na Instituicdo e responde as solicitacdes que, no
ambito do seu posto de trabalho, lhe sdo colocadas.

Cumpre 0 seu regime de horério de trabalho.

Trata a informacao confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas,
éticas e deontoldgicas do servico.

Zela pela boa imagem da Instituicdo, dentro e fora da mesma.

Meédia do fator 0
Conceito
5.2. Conhecimento do trabalho e autodesenvolvimento Pontuacio

Conhece e cumpre os padrdes de referéncia existentes para execucao do seu trabalho,
0s preceitos e normas da Instituicéo.

Executa o trabalho em conformidade com as instrugdes definidas, exercendo as suas
atribuicGes com zelo.

Reage de forma positiva as mudangas, adaptando-se a novos contextos profissionais e
mantendo um desempenho eficiente.

Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolucdo e desenvolvimento
profissional.

Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia, mantendo-se atualizado.

Média do fator 0
Conceito
5.3. Relacionamento interpessoal e trabalho de equipa Pontuagdo

Procura relacionar-se com o0s seus colegas, evita conflitos e procura alternativas para a
solugdo de problemas de relacionamento.

Quando um colega esta com dificuldades a desempenhar as suas fun¢des ndo exita em
ajudar.

Tem um papel ativo e cooperante nas equipas e grupos de trabalho em que participa.

Detém de uma conduta aberta e flexivel na discussdo de diferentes pontos de vista,
sendo capaz de aceitar criticas, contrariedades profissionais e sugestoes.

Demonstra capacidade de se relacionar com as pessoas dos diversos niveis hierarquicos
e culturais.

Média do fator 0
Conceito
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Ne° de folhas: 03/06

Questionario de Avaliacdo de T ——

Desempenho avaliador(a)

Escala de Valores
1 2 3 4 5
Nunca Esporadicamente Normalmente Frequentemente Sempre
Preencha o formulario considerando a escala acima, lembre-se, todos os itens séo de cunho obrigatorio.

5.4. Relagéo com o utente Pontuagdo

Conhece e é capaz de prestar informagdes adequadas sobre os diversos utentes.

Adequa os servicos que presta as necessidades e caracteristicas de cada utente.

Colabora voluntariamente com os utentes (e ndo apenas quando lhe ¢ solicitado).

Sacrifica 0s seus interesses pessoais para assegurar a satisfagdo dos utentes.

Fomenta boas relacGes com os diversos utentes.

Média do fator 0
Conceito

5.5. Proatividade e melhoria continua Pontuacao

Procura aprender e atualizar-se contribuindo para os servigos da unidade e instituicéo.

Toma a iniciativa para a resolucdo de problemas que surgem no ambito da sua
atividade.

Procura solugdes alternativas para a resolucéo dos problemas profissionais.

Adota uma postura ativa e dinamica, respondendo as solicita¢cdes e desafios
profissionais.

Concretiza de forma auténoma e diligente as atividades que Ihe sdo atribuidas.

Média do fator 0
Conceito
Competéncias avaliadas Médias obtidas
5.1. Responsabilidade e compromisso com o servigo 0
5.2. Conhecimento do trabalho e autodesenvolvimento 0
5.3-Relacionamento interpessoal e trabalho de equipa 0
5.4-Relagdo com o utente 0
5.5-Proatividade e melhoria continua 0
Média Geral 0,0
Conceito
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N° de folhas: 04/06

Preencher pelo(a)
Desempenho avaliador(a)

6. Avaliacdo por Objetivos

Questionario de Avaliacéo de

Escala de Valores
1 3 5
N&o atingiu o objetivo Atingiu o objetivo Superou o objetivo
Para cada objetivo assinale com X o nivel que considera adequado ao seu desempenho.
Objetivos definidos Ponderacdo 1 3 5
#N/D
1 33,33%
#N/D
2 33,33%
#N/D
3 33,33%
Total da Ponderagéo 100% 0 0 0
Média 0,0
Conceito
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N° de folhas: 05/06
Preencher pelo(a)

Questionario de Avaliacéo de

Desempenho avaliador(a)
7. Avaliacéao Global
Parametros de Avaliacao Resultado (Média) Ponderacao Pontuagdo Ponderada
Competéncias 0,0 40% 0,0
Objetivos 0,0 60% 0,0
Total 0,0
Desempenho Plenamente Satisfatorio (PLS) 4,6a5,0
Desempenho Muito Satisfatorio (MTS) 3,6a4,5
Avaliacao final |Desempenho Satisfatério (STF) 2,6a35
Desempenho Pouco Satisfatorio (PSF) 1,6a25
Desempenho Insuficiente (INS) 1,0al15

8. Capacitagao/Adequacao funcional

Assinale com X para ambas as sugestfes em "Sim" ou "Nao".

Sugere acdo de capacitacéo: ( ) Sim ( ) Nao
Sugere adequacdo funcional: ( ) Sim ( ) Nao
Observac0es:

No campo "Observacdes" o avaliador deve identificar as areas a desenvolver e as necessidades de formagao prioritarias na
associacdo as exigéncias do posto de trabalho e considerando os recursos disponiveis para esse efeito.

9. Comunicagdo, Homologacédo e Conhecimento da Avaliacdo

9.1. Comunicagéo da avalia¢éo ao avaliado
O/A avaliador/a comunica o resultado da avaliagdo realizada.

Tomei conhecimento da avaliacdo em reunido de avaliacdo realizada em

/ /

O(A) Avaliado(a): O(A) Avaliador(a):

Observagdes:

O campo "Observagdes" destina-se a ser preenchido pelo avaliado, caso tenha observagdes que entenda serem pertinentes,
relativas a classificagdo que Ihe foi atribuida pelo avaliador em fase prévia a homologagé&o.
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N° de folhas: 06/06

Preencher pelo(a)
Desempenho avaliador(a)

Questionario de Avaliacéo de

9.2. Homologagado/Despacho da Mesa Administrativa da SCMPB
A Mesa Administrativa da SCMPB, como responsavel maximo, da parecer final da avaliagcdo do(a)
avaliado(a).

Em, / /

9.3. Conhecimento da Avaliacdo ap6s Homologagdo/Despacho

Tomei conhecimento da avaliacdo em reunido de avaliacdo realizada em

/ /

O(A) Avaliado(a):

Nota: Em caso de discordar do resultado da Avaliagdo de Desempenho realizada deve apresentar uma reclamagdo da mesma, por
escrito, ao superior hierarquico, 5 dias apds a publicagédo dos resultados homologos.
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Anexo V — Questionario de Avaliacdo de Desempenho

Autoavaliacao

Ne de folhas: 01/05
Preencher pelo(a)

Questionario de Avaliacdo de

Desempenho avaliado(a)
1. Identificacéo
Avaliado(a)
Nome:
Categoria profissional/Cargo: N.° Mec.°
Resposta Social/Servigo: Data de admisséo:

2. Proposito

O presente Questionario de Avaliacdo de Desempenho tem como finalidade contribuir para o seu
desenvolvimento e melhoria do desempenho profissional e, consequentemente, a melhoria dos
servigos prestados pela Santa Casa da Misericérdia de Ponte da Barca (SCMPB).

Desta forma, € possivel medir e analisar competéncias técnicas e comportamentais assim como 0s
objetivos da funcdo que exerce.

Os questionarios de autoavaliagdo sdo indicativos da opinido do colaborador, o intuito é perceber a sua
perspetiva sobre o desempenho das suas funcdes

Descri¢do da Missdo, Visao, Valores e Politica da Qualidade da SCMPB

Missdo: Promocéo de respostas e iniciativas adequadas a prossecucdo dos seus fins e as necessidades
diagnosticadas na comunidade, contribuindo para o desenvolvimento local e protecdo de grupos sociais
mais vulneraveis.

Visdo: Promover a instituicdo de forma sustentada, integrada numa rede de parceiros sociais. Ser um
modelo de referéncia enquanto instituicdo, aproximando pessoas através da consolidacao de afetos, do
desenvolvimento humano e de valorizacéo do individuo e da qualidade dos servigos prestados.
Valores: Humanizagio; Personalizacio; Caridade; Culto Catdlico; Dignidade; Etica Assistencial;
Inovacgdo; Formacao; Qualidade e Eficiéncia; Envolvimento de Familias; Rigor e Transparéncia;
Responsabilidade e Hierarquizacdo; Multidisciplinar e Interdisciplinaridade.

Politica da Qualidade: A SCMPB entende que a total satisfacdo dos clientes e familias é o principio
base da sua atuacdo. Para tal, a politica da organizacdo assenta na prestacédo de servigos de acordo com
as especificagcOes, necessidades e exigéncias de cada cliente, garantindo a confianga, humanizacéo,
flexibilidade e padrdes competitivos de qualidade, assegurando todo o apoio, acompanhamento e
respostas de forma a exceder as expetativas dos clientes.

3. Instrucdes

» Dispoe de 7 dias para preenchimento e entrega dos questionarios ao seu superior hierarquico.
e Leia com atengdo cada um dos itens antes de respondé-los;

* Todos os itens sdo de carater obrigatorio, cada um tem elevada importancia, influenciando diretamente
o resultado final;

* Deve ter em consideracdo comportamentos e resultados observaveis em situagdo de trabalho, excluindo
aspetos pessoais;

* Responda de acordo com a Escala de Valores;

» Os questionarios de autoavaliagdo sdo indicativos da opinido do colaborador, o intuito é perceber a sua
prespetiva sobre o desempenho das suas funcéo.
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N° de folhas: 02/05

Preencher pelo(a)
Desempenho avaliado(a)

5. Avaliacdo por Competéncias

Escala de Valores
1 2 3 4 5

Questionario de Avaliacdo de

Nunca Esporadicamente Normalmente Frequentemente Sempre
Preencha o formulério considerando a escala acima, lembre-se, todos os itens sdo de cunho obrigatorio.

5.1. Responsabilidade e compromisso com o servigo Pontuac&o

E comprometido com os objetivos e metas da Instituicio, cooperando para o
cumprimento da sua misséo.

Respeita os deveres e direitos vigentes na Instituicdo e responde as solicitagcbes que, no
ambito do seu posto de trabalho, Ihe séo colocadas.

Cumpre o seu regime de horario de trabalho.

Trata a informacéao confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas,
éticas e deontoldgicas do servigo.

Zela pela boa imagem da Instituicdo, dentro e fora da mesma.

5.2. Conhecimento do trabalho e autodesenvolvimento Pontuacéo

Conhece e cumpre os padrdes de referéncia existentes para execucéo do seu trabalho,
0s preceitos e normas da Instituicao.

Executa o trabalho em conformidade com as instru¢des definidas, exercendo as suas
atribuicGes com zelo.

Reage de forma positiva as mudancas, adaptando-se a novos contextos profissionais e
mantendo um desempenho eficiente.

Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolucdo e
desenvolvimento profissional.

Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia, mantendo-se atualizado.

5.3. Relacionamento interpessoal e trabalho de equipa Pontuagéo
Procura relacionar-se com os seus colegas, evita conflitos e procura alternativas para a
solucdo de problemas de relacionamento.
Quando um colega esta com dificuldades a desempenhar as suas fungdes nao exita em
ajudar.

Tem um papel ativo e cooperante nas equipas e grupos de trabalho em que participa.

Detém de uma conduta aberta e flexivel na discusséo de diferentes pontos de vista,
sendo capaz de aceitar criticas, contrariedades profissionais e sugestoes.

Demonstra capacidade de se relacionar com as pessoas dos diversos niveis hierarquicos
e culturais.
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Questionario de Avaliacdo de

Desempenho

N° de folhas: 03/05

Preencher pelo(a)

avaliado(a)

Escala de Valores

1 2 3 4

5

Nunca Esporadicamente Normalmente Frequentemente

Sempre

Preencha o formulario considerando a escala acima, lembre-se, todos os itens sdo de cunho obrigatdrio.

5.4. Relagdo com o utente

Pontuacéo

Conhece e é capaz de prestar informagdes adequadas sobre os diversos utentes.

Adequa os servigos que presta as necessidades e caracteristicas de cada utente.

Colabora voluntariamente com os utentes (e ndo apenas quando Ihe é solicitado).

Sacrifica os seus interesses pessoais para assegurar a satisfacdo dos utentes.

Fomenta boas relages com os diversos utentes.

5.5. Proatividade e melhoria continua

Pontuacéo

Procura aprender e atualizar-se contribuindo para os servigos da unidade e institui¢do.

Toma a iniciativa para a resolucéo de problemas que surgem no ambito da sua
atividade.

Procura soluges alternativas para a resolucéo dos problemas profissionais.

Adota uma postura ativa e dinamica, respondendo as solicitacdes e desafios
profissionais.

Concretiza de forma auténoma e diligente as atividades que lhe s&o atribuidas.
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Ne° de folhas: 04/05

Preencher pelo(a)
Desempenho avaliado(a)

Questionario de Avaliacdo de

6. Avaliacdo por Objetivos

Escala de Valores
1 3 5
Nao atingiu 0 objetivo Atingiu o objetivo Superou o objetivo
Para cada objetivo assinale com X o nivel que considera adequado ao seu desempenho.
Objetivos definidos 1 3 5
#N/D
1
#N/D
2
#N/D
3
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N° de folhas: 05/05

Questionario de Avaliacdo de P

Desempenho avaliado(a)

8. Comentarios e propostas
Campo de preenchimento opcional, destinado a proposta de sugestdes de melhoria no processo de
avaliacdo, formag&o profissional, fatores que influenciaram o desempenho ou criticas/sugestdes ao
processo de avaliacdo.

O Avaliado: , em / /

Recebi. O Avaliador: , em / /
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Anexo VI — Manual do Questionério de Avaliacdo de Desempenho
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Manual do Questionario de Avaliacao de

Desempenho

Descricao das etapas e campos o Questionario de
Avaliacao de Desempenho

Questionario de Avaliacao pelo Avaliador

Nota Introdutdria
A avaliacdo de desempenho s6 pode ser realizada ao colaborador que tenha, no minimo, 6

meses de vinculo contratual com a organizacdo.

A avaliagdo € da competéncia do superior hierdrgquico direto ou, na sua auséncia ou
impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte, de acordo com a cadeia hierarquica

definida.

0O avaliador, depois de rececionar os questiondrios, dispfe de 15 dias para efetuar a
Heteroavaliagdo através do preenchimento do formulario, que seré disponibilizado em ficheiro

informatico para facilitar o processo de avaliacio.

Apos o seu preenchimento, o formulario devera ser impresso e assinado pelo avaliador e pelo

avaliado em reunido, para comprovar gue o ultimo tomou conhecdmento da avaliacdo realizada.

1. Identificacdo

O campo "ldentificagdo” tem a informacgd@o relativa ao avaliado (nome, categoria
profissional/cargo, resposta social/servico e data de admissao) e ao avaliador (nome e categoria
profissional/cargo). As informagdes sdo preenchidas automaticamente apds colocar o numero

mecatrdnico do respetivo avaliado, quando utilizado o ficheiro informatico.

2. Propdsito

Este campo descreve de forma sucinta a finalidade do gquestionario de avaliacdo de
desempenho, evidenciando a importadncia da realizacdo do mesmo. O objetivo centra-se em
contribuir para o desenvolvimento e melhoria do desempenho profissional do avaliado e,
consequentemente, @ melhoria dos servigos prestados pela 5anta Casa da Misericdrdia de Ponte
da Barca (SCMPB).

SANTA CASA DA MISERICORDIA DE PONTE DA EARCA
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Manual do Questionario de Avaliacao de

Desempenho

Descricdo das etapas e campos o Questionario de
Avaliacdo de Desempenho

3. Instrugdes

Este campo é destinado a fornecer orientacdes simplificadas sobre como preencher o
formuldrio. O avaliador deve ler com atencdo cada um dos itens antes de respondé-los, estes
=do de carater chrigatdrio e de elevada importancia, influenciando diretamente o resultado final
da avaliacio. Tendo em consideracdo o objetivo de realizar o Questionaric de Avaliacdo de
Desempenho, o avaliador deve ainda ter em consideracdc comportamentos e resultados

observdveis em situacdo de trabalho, excluindo aspetos pessoais.

4, Indicadores de Desempenho
Este campo detém informagdo guantitativa e respetiva mencdo qualitativa dos diferentes

Indicadores de Desempenho gue vao resultar na classificagdo final do avaliado.
Cada indicador apresenta um intervalo de valores e o seu respetivo grau de desempenhao:

® Desempenho Plenamente Satisfatdric [PLS): Possui o fator em grau elevado, o

desempenho do avaliado supera as exigéncias do cargo/fungdo que exerce (4,6 3 5,0
valores).

& Desempenho Muito Satisfatdrio (MTS): Possui o fator em grau considerdvel, o

desempenho do avaliado atende satisfatoriamente as exigéncias do cargo/ffuncdo que
exerce (3,6 a 4,5 valores).

* Desempenho satisfatério (STF): Possui o fator em grau razodvel, o desempenho do

avaliado atende razoavelmente as exigéncias do cargo/funcdo que exerce (2,6 a 3,6
valores).

# Desempenho Pouco Satisfatdrio (PST): Possui o fator em grau baixo, o desempenho do

avaliado é limitado (1,6 A 2,5 valores).

# Desempenho Insatisfatorio (INS): Possui um fator insuficiente, o desempenho do

avaliado estd muito abaixo do nivel desejado para o cargo/funcdo que exerce (1,0a 1,5

valores).

SANTA CASA DA MISFRICORDIA DE PONTE DA BARCA
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Manual do Questionario de Avaliacao de

Desempenho

Descricao das etapas e campos o Questionario de
Avaliagdo de Desempenho

5. Avaliacdo por Competéncias
Esta componente € considerada com o intuito de avaliar o desempenho do colaborador, de

acordo com um conjunto de requisitos transversais para a performance das suas funcdes.

Este campo destina-se a ponderacdo das competéncias estabelecidas, cada uma € descrita em
cinco afirmacdes e estas sdo avaliadas de acordo com a escala de valores definida, obtendo a
média e o conceito por cada competéncia. O campo “média” e “conceito” s8o de preenchimento

automatico, quando utilizado o programa informatico relativo a avaliagdo de desempenho.
A avaliacdo € feita numa escala de valores de 1a 5:

o 1 valor: Sempre; Competéncia desempenhada com eficécia, supera o desempenho
esperado.

» 2 valores: Frequentemente; Apresenta um desempenho satisfatorio.

» 3 wvalores: Normalmente; Apresenta um desempenho razoavel.

» 4 vyalores: Esporadicamente; Apresemﬁ| limitagdes no desempenho.

»  Swalores: Nunca; O desempenho & insuficiente.

Mo campo “Desempenho apurado por etapa”, estdo representadas as médias obtidas por cada
competéncia e a média global que vai resultar da média ponderada das avaliacies atribuidas a
cada uma das competéncias. O resultado estd de acordo com os pardmetros definidos no campo
"Indicadores de Desempenho”. @ preenchimento destes pontos & automatico, quando utilizado

o programa informatico relativo a avaliacdo de desempenho.

6. Avaliacdo por Objetivos:

Esta componente visa avaliar o nivel de concretizacdo dos resultados por parte do avaliado,
tendo em conta os objetivos definidos assim como, os indicadores de medida e critérios de
superacdo estabelecidos. Assim, este campo destina-se & descricdo clara e sucinta dos objetivos
estabelecidos, tendo em conta a funcdo e responsabilidade social do avaliado, e & indicacio da

métrica para afericdo do grau de realizagdo de cada objetivo.

SANTA CASA DA MISERICORDIA DE PONTE DA BARCA
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Manual do Questionario de Avaliacao de

Desempenho

Descricéo das etapas e campos o Questionario de
Avaliacao de Desempenho

Cada objetivo tem uma ponderacdo de 33,33(3) % num total de 100%, para cada um o avaliador
deve assinalar com um “X” de acordo com a escala de avaliacdo estabelecida, no nivel que

considera adequado ao seu desempenho.

A avaliacdo esta definida numa escala de 1 a 5 com intervalo de 2 valores, tendo em conta as

seguintes regras:

« 1 walor: N3o atingiu o objetivo, o desempenho & insuficiente.
» 3 walores: Atingiu o objetivo, o desempenho & satisfatorio.

» 5Swalores: Superou o objetivo, supera o desempenhao esperado.

E ainda apresentada a média global dos trés objetivos estabelecidos e o respetiva conceito,
tendo em consideracdo os parametros escelhidos no campe "Indicadores de Desempenho™. O
preenchimento destes pontos & automatico, quando utilizado o programa informético relativo

a avaliacdo de desempenho.

7. Avaliacdo Global
Este campo destina-se & apurar o resultado final da avaliagdo de desempenho, na expressdo
quantitativa e correspondente mencdo qualitativa, de acordo com as escalas de avaliacio

estabelecidas.

Desta forma, & atribuida uma ponderacdo & Avaliaco por Competéncias e & Avaliacio por
Objetivos, 40% e 60%, respetivamente, sendo de zeguida realizada uma média global dos dois
parametros, que resulta na classificacdo final do avaliado, de acordo com a escala definida no

campo “Indicadores de Desempenho”.

0O preenchimento deste campo é automatico, quando utilizado o programa informatico relativo

a avaliacdo de desempenhao.

8. Capacitagao/Adequacdo Funcional
Meste campo o avaliador deve assinalar com um “X" em "Sim" ou "Ndo”, caso sugira ou ndo,

acdo de capacitacdo e adequacdo funcional ao avaliado.

SANTA CASA DA MISERICORDIA DE PONTE DAEBARCA
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Manual do Questionario de Avaliacao de

Desempenho

Descricio das etapas e campos o Questionario de
Avaliacdo de Desempenho

Com base na avaliacio do desempenho e nas consideracdes relativas ao potencial de evolucio
e desenvolvimento do avaliado, no ponto "Observacdes”, o avaliador deve identificar as dreas a
desenvaolver e as necessidades de formacio prioritarias, na associacdo as exigéncias do posto de

trabalho e considerando os recursos disponiveis para esse efeito.

9. Comunicacdo, Homologagdo e conhecimento da Avaliacdo

9.1-Comunicacdo da avaliagdo ao avaliado
Este campo destina-se a comprovar & tomada de conhecimento pelo avaliado da avaliacdo que
|he foi comunicada pelo avaliador durante a reunido de avaliacdo. Para o efeito, o avaliador e

avaliado devem datar e assinar o documento.

O ponto "Observacdes” destina-se a ser preenchido pelo avaliado caso tenha observagbes que
entenda serem pertinentes, relativas a classificac8o que lhe foi atribuida pelo avaliador em fase

prévia a homologacdo.

9.2-Homologacdo/Despacho da Mesa Administrativa da SCMPB

Este campo destina-se & ser preenchido pela Mesa Administrativa da SCMPB, indicando se
homaologam a classificacdo atribuida ao avaliado pelo avaliador ou ndo. Mo caso de ndo
concordarem com avaliacdo pelo superior hierarguico, estabelecem os proprios a classificacgo

a atribuir, mediante despacho fundado. Este campo deve ser datado e assinado.

9.3-Conhecimento da Avaliagdo apds Homologacdo/Despacho
Este campo destina-se a comprovar a tomada de conhecimento do avaliado sobre a avaliacgo
apds o parecer final das avaliacdes por parte da Direcdo da Instituicdo, deve ser datado e

assinado pelo avaliado.

MNeste campo o avaliado pode ainda dar o seu parecer sobre o resultado da avaliacdo, se
concorda ou ndo, caso discorde deve apresentar uma reclamacdo fundada da avaliacBo
efetuada, por escrito, ao superior hierdrquico, 5 dias apds a publicacio dos resultados
homdlogos. & Mesa Administrativa avalia a reclamacdo e tem 10 dias apds apresentacio da

reclamacdo, para avaliar a mesma.

SANTA CASA DA MISEFRICORDIA DE PONTE DA BARCA
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Manual do Questionario de Avaliaciao de

Desempenho

Descricao das etapas e campos 0 Questionario de
Avaliagdo de Desempenho

Questionario de avaliacdo pelo Avaliado

Mota Introdutdria
A avaliacdo de desempenho sd pode ser realizada ao colaborador que tenha, no minimo, &

meses de vinculo contratual com a organizacdo.

0 avaliado dispbe de 7 dias, a partir do dia que recebe o documento, para o preenchimento e

entrega dos guestiondrios ao superior hierdrquico.

O avaliado recebe os documentos em papel sendo que depois serdo copiados os dados para o

ficheiro informatico.

0s questionarios de autoavaliagdo sdo indicativos da opinido do avaliado e servem também para
percecionar @ forma comao veem o seu desempenho, € a diferenca entre o que sente que faz e

0 gue transmite.

Assim gue o avaliado termine o preenchimento do questionario deve entrega-lo ao superior
hierarquico, sendo que & assinado por ambos e datado, como comprovativo de entregada do

mesmao.

1. Identifica¢do
0O campo "ldentificacdo” tem a informacdo relativa ao avaliado (nome, categoria

profissional/cargo, resposta social/servico e data de admissdo).

2. Propdosito

Este campo descreve de forma sucinta a finalidade do questiondrio de avaliacdo de
desempenho, evidenciando a importdncia da realizacdo do mesmo. O objetivo centra-se em
contribuir o desenvolvimento & melhoria do desempenho profissional do avaliado e,
consequentemente, a melhoria dos servicos prestados pela Santa Casa da Misericdrdia de Ponte
da Barca (SCMPB).

SANTA CASA DA MISERICORDIA DE PONTE DA BARCA
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Manual do Questionario de Avaliacao de

Desempenho

Descricdo das etapas e campos o Questionario de
Avaliagdo de Desempenho

3. Instrugdes

Este campo é destinado a fornecer orientacdes simplificadas sobre como preencher o

formulario. O avaliado deve ler com atencdo cada um dos itens antes de respondé-los, estes sdo

de cardter obrigatdrio e de elevada importancia, influenciando diretamente o resultado final da

avaliacdo. Az respostas devem ser dadas com sinceridade e transparéncia, tendo em

consideracdo o objetivo de realizar o Questionario de avaliacio de desempenho.

4. Indicadores de Desempenho

Este campo detém informagdo guantitativa e respetiva mengdo qualitativa dos diferentes

Indicadores de Desempenho gue vao resultar na classificacdo final do avaliado.

Cada indicador apresenta um intervalo de valores e o seu respetivo grau de desempenho:

Desempenho Plenamente Satisfatdrio (PLS): Possui o fator em grau elevado, o

desempenho do avaliado supera as exigéncias do cargo,/funcio que exerce (4,6 a 5,0
valores).

Desempenho Muito Satisfatoric (MTS): Possui o fator em grau consideravel, o
desempenho do avaliade atende satisfatoriamente as exigéncias do cargo/fungdo que
exerce (3,6 a 4,5 valores).

Desempenho satisfatdrio (STF): Possui o fator em grau razodvel, o desempenho do

avaliado atende razoavelmente as exigéncias do cargo/fungdo que exerce (2,6 a8 3,6
valores).

Desempenho Pouco Satisfatdrio (P5T): Possui o fator em grau baixo, o desempenho do
avaliado & limitado (1,6 A 2,5 valores).

Desempenho Insatisfatdrio [INS): Possui um fator insuficiente, o desempenho do

avaliado estd muito abaixo do nivel desejado para o cargo,/funcio que exerce (1,0a 1,5

valores).
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5. Avaliacdo por Competéncias
Esta componente € considerada com o intuito de o avaliado avaliar o préprio desempenha, de

acordo com um conjunto de requisitos transversais para a performance das suas funcdes.

Desta forma, este campo destina-se 3 ponderagdo de cada competéncia estabelecidas, cada
uma é descrita em cinco afirmacdes e estas sdo avaliadas de acordo com a escala de valores

definida.
A avaliacdo € feita numa escala de valores de 1a 5:

« 1 valor: Sempre; Competéncia desempenhada com eficécia, supera o desempenho
esperado.

» 2 valores: Frequentemente; Apresenta um desempenho satisfatorio.

® 3 wvalores: Normalmente; Apresenta um desempenho razodvel.

» 4 valores: Esporadicamente; Apresenta limitagdes no desempenho.

» Swalores: Nunca; O desempenho & insuficiente.

6. Avaliacdo por Objetivos:
Esta componente visa avaliar o nivel de concretizacdo dos resultades do avaliado, tendo em
conta os objetivos definidos, assim como, os indicadores de medida e critérios de superacdo

estabelecidos.

Desta forma, este campo destinag-se & descricdo clara e sucinta dos objetivos estabelecidos e 3

indicacdo da métrica para afericdo do grau de realizagdo de cada objetivo.

Para cada chjetivo o avaliado assinala com um “X" de acordo com a escala de avaliacdo
estabelecida, no nivel que considera adequado ao seu desempenho. A avaliagdo esta definida

numa escala de 1 a5 com intervalo de 2 valores, tendo em conta as seguintes regras:

» 1walor: Mdo atingiu o ohjetivo, o desempenho € insuficiente.
» 3 walores: Atingiu o objetivo, o desempenho & satisfatorio.

» 5Swalores: Superou o objetivo, supera o desempenhao esperado.
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7. Comentarios e propostas

Este campo € de preenchimento opcional e destina-se a proposta de sugestdes de melhoria no
processo de avaliagdo, formacdo profissional, fatores que influenciaram o desempenho ou

criticas/sugestdes ao processo de avaliacio.

Por fim, o avaliado tem de assinar e datar o documento para comprovar o seu preenchimento,

& por sua vez o avaliador faz o mesmo para comprovar que recebeu o questionario.
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