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Resumo

O tema deste relatorio centraliza-se no acompanhamento de todo o processo da
avaliacdo de desempenho de uma Cooperativa de Solidariedade Social: a CERCITOP,
CRL, identificando a importancia deste instrumento na organizacao e na realizacdo dos
objetivos da mesma. O objetivo passa, essencialmente, por descrever todo o
procedimento e efetuar uma auditoria na avaliacdo de desempenho da CERCITOP,
CRL. Esta sera feita a partir de uma comparacdo da realidade da organizacdo com a

literatura existente, apresentando assim, as devidas conclusdes da auditoria.

Este trabalho sera composto por cinco capitulos fundamentais. Inicia-se com a revisdo
de literatura relativamente ao tema, de seguida realiza-se a caracterizacdo e descricdo de
tarefas realizadas na organizacdo onde decorreu o estagio, posteriormente é realizada
uma andlise critica e por fim, no ultimo capitulo, insere-se as conclusoes, limitacdes e

propostas para trabalhos futuros.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Avaliagdo de Desempenho,

OrganizacBes Sem Fins Lucrativos, Setor da Saude, Solidariedade Social
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Abstract

The theme of this report focuses on the monitoring of the entire performance appraisal
process of a Cooperative of Social Solidarity: the CERCITOP, CRL, identifying the
importance of this instrument and the achievement of organizational goals. The
objective is intended to describe essentially the entire procedure and make an audit on
performance appraisal CERCITOP, CRL. This will be made from a comparison of the
organization of reality with the existing literature, and presenting the necessary audit
findings.

This study will consist of five main chapters. It begins with a review of literature
regarding the theme, then performs the characterization and description of tasks in the
organization where the training took place, a critical analysis is then carried out and
finally, in the last chapter, the conclusions is part of , limitations and proposals for

future work.

Keywords: Human Resource Management, Performance Evaluation, Nonprofit
Organizations, Health Sector, Social Solidarity
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INTRODUCAO

De acordo com as hipoteses de escolha do Trabalho Final de Mestrado, decidi elaborar
0 presente relatério de estagio no ambito do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos.
Esta preferéncia deve-se ao facto, da realizacdo do mesmo, permitir ter um contacto real
com o mercado de trabalho, complementando o conhecimento tedrico adquirido ao

longo do mestrado com a realidade laboral.

O estagio teve a duragdo de 3 meses, no departamento de Recursos Humanos da
CERCITOP, CRL. Esta organizacdo, tem como ramo principal a Solidariedade Social,
sendo que os servicos prestados passam por dar respostas na area da salde a

comunidade local.

A escolha do tema deve-se essencialmente a importancia crescente da gestdo
estratégica, valorizando-se cada vez mais a avaliacdo de desempenho nas organizacdes
devido aos efeitos que dela sucede e a capacidade que esta tem em dar resposta as
necessidades atuais e futuras das organizagOes. Esta situacdo deve-se ao facto de
estarmos perante um mundo cada vez mais globalizado, em que a competitividade tende
a aumentar, fomentando a ideia que cada organizacdo deve apresentar vantagem

competitiva e inovacao relativamente a concorréncia.

Outro motivo pelo qual escolhi este tema, esta relacionado com o ndmero reduzido de
estudos relativamente ao funcionamento da avaliagdo de desempenho de uma
organizacdo sem fins lucrativos, mais concretamente numa Cooperativa de
Responsabilidade Social. Normalmente, estas organizacdes estdo associadas a uma
gestdo de pessoal de cariz predominantemente administrativo. No entanto, neste tipo de
organizag0Oes, 0s Recursos Humanos sdo um fator fulcral na atividade, sendo de extrema
importancia a sua avaliacdo, de forma, a ter percecao das necessidades e dos potenciais

dos mesmos.

O objetivo do presente relatorio consiste na anélise e demonstracdo dos conhecimentos
adquiridos ao longo do processo da avaliacdo de desempenho na CERCITOP, CRL,
sendo este procedimento de grande importancia, na medida em que este pode afetar

outras praticas de recursos humanos.
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O relatdrio inicia-se com uma pequena introducdo, de seguida, o primeiro capitulo que
se centraliza no enquadramento tedrico relativamente a avaliacdo de desempenho e a
importancia da pratica da mesma. Neste mesmo capitulo é também abordada a
problematica relativamente a organizacdes sem fins lucrativos. No segundo capitulo
insere-se a contextualizacdo da CERCITOP, CRL, referindo a sua historia, misséo,
valores e a caracterizacdo dos recursos humanos. No terceiro sdo descritas as atividades
desenvolvidas no decorrer do estagio. No capitulo seguinte consiste na discussao e
apresentacdo de sugestdes, em que existe uma comparagdo entre a componente préatica e
teodrica. E por fim, no Gltimo capitulo esta incluido a concluséo, limitacGes e propostas

para investigacéo futura.
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1. REVISAO DA LITERATURA

1.1. A Avaliagéo de Desempenho
1.1.1.Conceito

A avaliacdo de desempenho, ao longo dos anos, tem sido uma ferramenta complexa,
apresentando variadas contradi¢bes e dilemas para todos os envolvidos no processo
(Wilson, 2002). Alguns autores consideram ser uma das praticas mais importantes dos
Recursos Humanos (Judge & Ferris, 1993), enquanto que outros criticam, na medida em
que ndo conseguem usufruir na totalidade o potencial que esta tem a oferecer, existindo
por vezes um uso inadequado e ineficaz do mesmo, tendo efeitos prejudiciais para as

organizagOes (Winstanley & Stuart-Smith, 1996).

No geral, a avaliacdo de desempenho é considerada importante pois é um meio para a
implementacdo de iniciativas estratégicas e para a gestdo do desenvolvimento dos
colaboradores (Lawler & McDermot, 2003). Na abordagem estratégica para a gestao, o
processo da avaliacdo de desempenho é essencial, uma vez que esta ferramenta
estabelece uma ligacdo entre as competéncias, os comportamentos do colaborador e os
objetivos estratégicos da organizacdo (Dusterhoff et al., 2014; Espinilla et al., 2013).
Assim, um dos pontos a ter em conta, é que a avaliacdo de desempenho deve estar
alinhada com a estratégia da organizacdo para que se atinja os objetivos pretendidos
(Sousa et al., 2006), sendo que os colaboradores devem ser avaliados segundo a sua
contribuicdo para a missdo e para os planos estratégicos da organizacéo (Grote, 2000).

Espinilla et al. (2013), por sua vez, apresenta a definicdo de avaliacdo de desempenho
como uma ferramenta-chave para as empresas, na medida em que fornece conhecimento
sobre o desempenho dos colaboradores, conseguindo assim obter informacdes
relevantes, tais como ajustamentos salarias, promocoes, levantamento de necessidades
de formacdo, de desenvolvimento e documentacdo com o nivel de desempenho ou
comportamentos prejudicais que poderdo originar a demissdo ou sancdo. Estas
informagdes, sdo de grande importancia na medida em que auxiliam a tomada de

deciséo e alocacao de recursos (Townley,1992 cit. por Wilson, 2002)

Para Fletcher (2001), a pratica da avaliagdo é uma diversidade de atividades que

permitem avaliar os colaboradores, para desenvolver as competéncias, melhorar o
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desempenho e repartir recompensas. Spitzer (2007) afirma que esta também podera
contribuir para que as expectativas sejam mais realistas, impulsionar para uma maior
solidez e precisdo da argumentacdo, auxiliar no feedback e na tomada de deciséo,
aumentar a capacidade de transmissdo de problemas, alinhar e definir metas, fomentar a

responsabilidade e também aumentar a objetividade.

No entanto, ao iniciarmos a avaliagdo de desempenho, € importante definir as
competéncias especificas, conhecimentos, habilidades necessérias, classificar o0s
conhecimentos pretendidos e identificar como serdo avaliados os resultados (Shields,
2007). Segundo Shields (2007), este sistema tem a capacidade de medir uma ou mais
varidveis, tais como as competéncias, comportamentos e resultados. Para tal, é
necessario uma preparacao tanto do empregador como do avaliador, sendo atribuido
uma classificagcdo consoante o desempenho do colaborador, finalizando com ambos a

discutirem a avaliacdo e planearem o futuro (DeNisi, 2011).

Pearce & Porter (1986) consideram que a interacdo formal entre o avaliado e avaliador,
qgue normalmente realizam entrevistas periodicas (anuais ou semestrais) para avaliar o
seu desempenho no trabalho, é importante para mensurar a eficiéncia do colaborador.
Sendo que o sucesso da avaliacdo de desempenho é também de extrema importancia na
medida em que estimula o desenvolvimento e a motivacdo do colaborador (Fletcher,
2001; Kuvaas, 2006).

1.1.2. Objetivos

A literatura dispde de elevados conjuntos de finalidades da avaliacdo de desempenho,
tais como, a possibilidade dos avaliados e dos avaliadores definirem, comunicarem e
avaliarem as expectativas; estabelecer metas e evoluirem na obtencdo dos objetivos
estratégicos (Bacal, 2004 cit por Dusterhoff, 2014). Se a avaliacdo de desempenho for
feita de forma correta, esta podera ter um papel organizacional indispensavel, pois tem a
capacidade de fornecer feedback, orientar, estimular os colaboradores a desenvolver as
suas competéncias e focar o seu desempenho nas prioridades e nos objetivos
organizacionais (Lawler, 1994). Deste modo, este processo tem como finalidade apoiar
a estratégia e 0s objetivos da organizagdo, e sendo um sistema transparente, 0s
funcionarios sao incentivados a contribuir individualmente ou em grupo, na estratégia

da organizacédo (Becker et al., 2011).
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Segundo os autores Cleveland et al. (1989) e Fisher et al. (2006), um sistema de
avaliacdo eficaz podera ter as seguintes quatro finalidades:

e Desenvolvimento: de forma a medir as metas de desempenho, movimentos de
colaboradores e identificagdo de necessidades de formacao;

e Administrativa: saldrios, promog¢do, manutengd0 ou rescisdo, demissao,
processos disciplinares;

e Manutengdo organizacional: planeamento dos recursos humanos de maneira a
determinar as necessidades de formacdo, avaliar a consecucdo dos objetivos
organizacionais e dos sistemas dos recursos humanos;

e Documentacdo: documentar as decisdes dos recursos humanos e auxiliar no

cumprimento dos requisitos legais.

Em contrapartida, Sousa et al. (2006) defendem que os objetivos da avaliacdo de
desempenho concentram-se em quatro grupos: execucdo dos objetivos estratégicos da
organizagdo, incentivo na inovagdo e na mudanga organizacional, melhoria dos

desempenhos intermédios e aperfeicoamento e promog¢do da comunicacgdo interna.

Mais tarde, Aguinis (2009) veio defender que a avaliacdo de desempenho deve ter seis
funcionalidades: ligar os comportamentos de trabalho a fins estratégicos da organizacao,
servir de suporte para as decisdes administrativas, comunicar as normas e fornecer
feedback do desempenho aos colaboradores, estabelecer objetivos de desenvolvimentos
de atividades de formacdo, fornecer dados para a manutencdo e intervencdo da
organizacdo e documentacdo dos registos de desempenho para fins organizacionais e
legais. Verificamos assim, que ferramenta é importante na medida em que € um meio

para a tomada de decisdo dos recursos humanos (DeNisi, 2011).

1.1.3. Ferramentas

Segundo Cunha et al. (2010), os sistemas de desempenho tem a capacidade de mensurar

varios aspetos, tais como 0s comportamentos e 0s resultados.

Os métodos orientados para 0 comportamento sdo as medidas eficazes relativamente a
qualidade e aceitacdo do feedback, no entanto estes podem ser desvantajosos caso ndo
exista um alinhamento com os objetivos organizacionais (Cunha et al., 2010). O método

de avaliagdo comportamental mais utilizado nas organizagbes é a Checklist

10
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Comportamental, em que o avaliador tem de pontuar um conjunto de afirmacdes,

consoante o que caracteriza melhor o desempenho do avaliado (Cunha et al., 2010).

Relativamente, aos métodos orientados para os resultados, estes sdo mais objetivos,
existindo assim, uma maior aceitacdo por parte do avaliador e avaliado. No entanto, 0s
fatores externos podem provocar um entrave imprevisivel e podem condicionar 0s

colaboradores a alcancar os objetivos (Cunha et al., 2010).

Existem dois tipos de métodos de avaliacdo orientados para os resultados: a Gestdo por
Objetivos e Balanced Scorecard (Cunha et al.,, 2010). O primeiro, consiste num
processo de gestdo que se centra na definicdo de objetivos estratégicos da organizacao,
avaliando o papel que os colaboradores tém para o éxito estratégico da organizacdo
(Cunha et al., 2010). Para que os objetivos sejam estimulantes e Uteis é importante que
sejam compativeis com o acrénimo SMART (especificos, mensuraveis, alcancaveis,
realistas e com prazos) (Cunha et al., 2010). E importante que todos que queiram
alcanca-los sejam envolvidos no processo (Cunha et al., 2010). O segundo, é um
instrumento de mensuragéo do desempenho organizacional baseado nos resultados, que
adiciona a tradicional visdo financeira, critérios referentes aos clientes, aos processos
internos, aprendizagem e crescimento (Cunha et al., 2010). O seu principal objetivo é
descodificar a visdo e 0s objetivos da organizacdo em termos operacionais (Cunha et al.,
2010).

No entanto, € importante ter em conta que as empresas que desenvolvem 0s seus
préprios instrumentos demoram mais tempo e tem custos acrescidos relativamente as
restantes, em contrapartida, uma vez que estas organizacoes envolvem e incluem o
colaborador na participacao da elaboracao do instrumento, tendem a alcangar uma maior
aceitacdo e compromisso por parte do colaborador (Antonioni, 1996). Estas ao
desenvolverem os seus proprios instrumentos € importante que tenham em conta cada
grupo de avaliacdo e posteriormente criar uma lista de comportamentos que estdo

ligadas ao desempenho desejado (Antonioni, 1996).
1.1.4. Avaliagdo 360 Graus

E fundamental que exista o feedback 360 graus realizado a partir de diferentes
avaliadores, pois oferece aos funcionarios informagcfes como eles sdo vistos por outras

pessoas no seu ambiente de trabalho (Eckert et al., 2010 cit por Potocnik & Anderson,

11
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2012). Os mesmos autores afirmam que existe uma discrepancia entre a autoavaliacdo e
avaliagOes sobre as mesmas dimensdes das ferramentas de feedback de 360 graus. Este
acontecimento podera provocar um efeito negativo pois indica baixa autoconsciéncia,
falta de habilidade ou percecdes imprecisas sobre si mesmo (Eckert et al., 2010 cit por
Potocnik & Anderson, 2012). No entanto, Heijden & Nijhof (2004) demonstram que o
feedback anénimo é mais honesto, e que, os avaliadores demonstram mais o0 que sentem
sobre os avaliados. Em contrapartida, consideram que as auto-avaliagbes néo

transmitem a informacdo suficiente para a existéncia de uma melhoria do colaborador.

Antonioni (1996) considera que o feedback da avaliacdo de 360 graus deve ser relevante
e especifico, de forma a que exista uma compreensao clara dos objetivos da avaliacédo
de 360 graus por parte de todos os colaboradores, para que as pessoas sejam mais
conscientes das melhorias a efetuar, trabalhem para uma mudanca positiva, reinam as

informac@es para avaliar os colaboradores e tomem decisdes (Antonioni, 1996).

Outro aspeto que deve ser apresentado de forma percetivel sdo os resultados, de
maneira a que os avaliados entendam facilmente e sejam capazes de identificar os
pontos francos e o que tem a melhorar (Antonioni, 1996). Segundo 0 mesmo autor, 0s
avaliados devem ter formacéo para terem percecdo de como compartilhar e discutir os
resultados de 360 graus com os seus avaliadores. A formacdo nas organizagdes que
implementam a avaliacdo de 360 graus é de grande relevancia para que suportem o
processo, pois a partir desta existe um uso comum das categorias de escala de resposta,
explica-se os objetivos do feedback 360 graus, ajuda-se os avaliados a explorarem as
reacOes ao feedback, demonstra-se como discutir os resultados com os avaliadores e

quais os beneficios de fazé-lo (Antonioni, 1996).

Desta forma, para que o processo de avaliacdo de 360 graus seja eficaz, as organizagdes
devem dar formacéo just-in-time, efetuar pequenas avaliagdes, confirmar melhorias em
comportamentos desejados no trabalho e verificar se os avaliados estdo a ser
responsaveis, ao cumprir as melhorias essenciais (Antonioni, 1996). Este processo deve
acontecer mais do que uma vez por ano e 0s avaliados devem reunir-se com 0s
avaliadores de forma a discutirem os pontos a melhorarem, ajudando-os a estabelecer

metas especificas (Antonioni, 1996).

Em suma, a avaliacdo de desempenho de 360 graus pode gerar cinco resultados

positivos: maior consciéncia das expectativas dos avaliadores, melhoria no

12
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comportamento e desempenho no trabalho, reducdo de sentimentos e percecdes sobre
comportamentos indesejados dos avaliados, aumento das avaliagdes de 360 graus
periddicas informais e uma crescente aprendizagem de gestdo (Antonioni, 1996).

1.1.5. Entrevistas

A entrevista permite que os colaboradores abordem temas relacionados com o bem-estar
do trabalho (Sandlund et al.,2011 cit por Pélli & Lehtinen, 2014). Assim, a avaliacdo de
desempenho ndo deve ser apenas anual, mas sistematica o suficiente para garantir um
feedback continuo e informal sobre o desempenho dos colaboradores, de maneira a que
este acontecimento seja um elemento chave para que o sistema seja eficaz (Becker et al.,
2011).

Para Becker et al. (2011), o processo de feedback e o controlo formal sdo o foco
principal do sistema de gestdo desempenho, fomentando uma resposta positiva por parte
do colaborador ao feedback recebido, de maneira a que este acredite que a classificacdo
foi adequada (DeNisi, 2011). Desta forma, os processos devem ser precisos,
transparentes e envolver os colaboradores, para produzir percecdes fortes e para que 0s

classifiqguem como justos (DeNisi, 2011).

As metas devem ser definidas na avaliacdo anual e analisadas a meio do ano, pois desta
forma os colaboradores conseguem identificar falhas ou problemas a meio da atividade
ou na acdo corretiva (Becker et al., 2011). Segundo Pélli & Lehtinen (2014), a fixacdo
de metas € iniciada com trés estratégias de conversacdo alternativas: o superior sugere
metas para o colaborador, o superior pede sugestdes ao colaborador, ou resume a
discussdo anterior. Estas estratégias possibilitam o envolvimento do colaborador na
definicdo de objetivos. Palli & Lehtinen (2014) consideram a escrita na entrevista

importante, na medida em que reflete num acordo relativamente as metas estabelecidas.

O DeNisi (2011) considera que a combinacéo eficaz do feedback, metas e recompensas
tem uma maior probabilidade de alterar o comportamento do colaborador, resultando
num melhor desempenho. Nathan et al. (1991) afirma que o feedback preciso e
adequado é essencial para o desempenho, na medida em que este proporciona maior

motivagéo no colaborador.

Lee & Son (1998) mostram no estudo que a fixagdo de metas e a discussdo sobre a

carreira estdo diretamente relacionados com a satisfagio do colaborador. E importante

13



Ana Rita Madeira Avaliacdo de Desempenho na CERCITOP, CRL

que os superiores oicam as sugestdes dos colaboradores e que permitam o envolvimento
dos mesmos na defini¢cdo dos objetivos (Lee & Son, 1998). Estes autores argumentam
que é igualmente importante fornecer informacdes sobre a carreira a seguir para ser bem

sucedido dentro da organizacao.

1.2. Avaliacdo de Desempenho nas Organizacdes da Area da Satide

Rodwell & Teo (2008) consideram importante que as organizacdes de salde tenham um
elevado compromisso com os colaboradores e simultaneamente uma orientagdo externa
centrada na satisfacdo e nas exigéncias do paciente, de forma a que adotem uma gestdo
estratégica de recursos humanos e implementem praticas que provoguem um aumento
do capital humano, e consequentemente aumentem o desempenho geral da organizacéo.
Assim, as praticas de recursos humanos como a seletividade do pessoal, formacao e
avaliacdo de desempenho contribuem diretamente para o desempenho organizacional,
sendo essenciais para atrair, reter, motivar e reduzir o absentismo dos recursos humanos

dentro das organizac@es de saude (Rodwell & Teo, 2008).

E assim, importante prestar atencdo aos problemas e necessidades dos pacientes, pois
estes ttm uma influéncia no desempenho organizacional, sendo fundamental os
processos de recursos humanos, de forma a fornecer um impacto positivo sobre os
indicadores dos clientes (Rodwell & Teo, 2008). Uma vez que 0s pacientes sdo cada vez
mais exigentes e informados, as organizacOes tém de ter a capacidade de perceber as
necessidades especificas dos mesmos e de desenvolver diferentes praticas de forma a
atender as suas exigéncias (Rodwell & Teo, 2008). Os autores consideram que 0
investimento no capital humano e as praticas de recursos humanos maximizam o0s

resultados do desempenho organizacional.

Centrando na prética da avaliacdo de desempenho destas organizagdes, podemos
verificar a partir do estudo de Vasset (2014), que este procedimento e a implementacéo
do mesmo é rigoroso e com regras bastante rigidas nas organizacdes do setor da saude.
E importante que todos sejam envolvidos neste processo e tenham formagio
relativamente sobre mesmo, de forma a que tenham maior conhecimento da estratégia
de gestdo e para que exista uma maior qualidade, percecdo e responsabilidade nas
entrevistas (Vasset, 2014).
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Vasset (2014) considera que nas entrevistas, os colaboradores sdo mais ativos em grupo
do que individualmente, desta forma, o grupo discute problemas comuns, sendo mais
flexiveis, ponderados e ouvintes. Assim, é importante incidir nas entrevistas em grupo
nestas organizacbes para que existam participagdes mais ativas e criativas

comparativamente com as entrevistas individuais (Vasset, 2014).

No entanto, € importante ter em conta as varias barreiras desta ferramenta nas
organizagdes do setor da saude, tais como: a falta de relacionamento e comunicagéo
entre os colaboradores, baixa motivacdo dos mesmos para a participacdo da mesma e a
avaliacdo de desempenho é considerada muitas vezes de baixa prioridade (Vasset,
2014). Outro problema esta relacionado com a observacdo dos gestores nas prestacdes
das tarefas dos colaboradores, principalmente em fungdes como o apoio ao domicilio

em que estes estdo constantemente fora da sede (Vasset, 2014).

1.3. A Avaliacdo de Desempenho nas Organizagfes sem Fins Lucrativos

Até ha pouco tempo, pouca relevancia tinha sido dada a compreensdo de como as
organizagdes sem fins lucrativos faziam uso dos recursos humanos (Stanton et al., 2004
cit por Rodwell Teo, 2008). O departamento de recursos humanos do setor publico e
das organizacdes sem fins lucrativos tém sido criticados pelos sistemas de gestdo de
recursos humanos burocraticos, sendo que existe nitidas diferencas entre a gestdo de
recursos humanos das organizacGes publicas e privadas (Boyne et al., 1999 cit. por
Rodwell & Teo, 2008).

Hoje, estas organizacGes comecam a adotar préaticas de recursos humanos semelhantes
ao setor privado para se tornarem mais competitivas (Thompson, et al., 1999 cit por
Rodwell & Teo, 2008). Atualmente, a maioria destas organizacfes efetuam planos
estratégicos, potenciando o envolvimento e a participacdo de todos os membros (Franco
et al., 2015). Estas manifestam boas praticas na elaboracdo dos planos, monitorizando e
avaliando a sua execucdo dos mesmos (Franco et al., 2015). No entanto, os planos
estratégicos ainda estdo numa fase inicial, pois ainda existe a necessidade de
desenvolvimento das competéncias ao nivel da gestdo estratégica, verificando-se a

necessidade de melhoria nesta area (Franco et al., 2015).

No entanto, estas organizagOes diferem das restantes, pois atenuam os problemas

sociais, tendo a capacidade de mobilizar a sociedade através de efeitos econémicos e
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sociais e desempenhando um papel importante no emprego e no desenvolvimento social
(Felicio et al., 2013). Normalmente, as receitas destas organiza¢fes vém dos subsidios e
beneficios do Estado, doa¢cdes monetarios publicas e privadas e do voluntariado (Felicio
et al.,2013). Sendo que, estas podem abranger diferentes servicos tais como, ocupacgédo
de tempos livres para criancas e adultos, servicos de reabilitacdo, formacdo e

atendimento ambulatério (Nicholls, 2006 cit. por Felicio et al.,2013).

Cheverton (2007) cit. Becker et al. (2011) considera que nas organizagdes sem fins
lucrativos, os colaboradores sacrificam salarios ou beneficios, potencialmente maiores
em outro tipo de organizacOes, para trabalharem num lugar na qual se identificam com
os valores, assim estes proporcionam parte do seu trabalho para a causa especifica da
organizagao. Existe por parte dos colaboradores uma forte identificagdo com a causa da
organizagdo e com o sentido da missdo, devido ao forte envolvimento dos
colaboradores, assim como ao facto de muitos colaboradores terem sido anteriormente

voluntéarios (Franco et al., 2015).

Foi também verificado em estudos anteriores que os colaboradores das organizacdes
sem fins lucrativos apresentam maior satisfacdo no trabalho e sdo intrinsecamente mais
motivados do que as organizagcbes com fins lucrativos (Benz, 2005; Devaro &
Brookshire, 2007 cit. por Becker et al., 2011).No entanto, apesar das organiza¢fes sem
fins lucrativos reconhecerem o papel fundamental que os colaboradores e os voluntarios
tém na prestacdo de servicos, a avaliacdo de desempenho tem sido evitada pelos
gestores do setor terciario (Becker et al., 2011). Assim, é importante que estas
organizagOes tenham em conta a importancia que a avaliagdo de desempenho pode
trazer aos colaboradores, tais como: resultados positivos na gestdo de desempenho, no

volume de negdcios, na satisfacdo e compromisso no trabalho (Selden & Sowa, 2011).

Contudo, na fase da implementacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho das
organizagOes sem fins lucrativos, as competéncias do avaliador na fixacdo dos objetivos
e a mensuracdo valida e confiavel sdo de grande importancia (Becker et al., 2011). Wall
et al. (2004) cit por Felicio et al. (2013) sugerem uma equivaléncia entre medidas
objetivas e subjetivas para medir o desempenho nas organiza¢des sem fins lucrativos. J&
0 autor Brown (2005) refere que os beneficios, servigos prestados, qualidade de servigo
e satisfacdo do cliente sdo medidas de desempenho mais adequadas nas organizagoes

sem fins lucrativos.
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Estas ferramentas tém um impacto significativo no desenvolvimento dos recursos
humanos, sendo importante que a administragdo garanta que os funcionarios as
percebam e qual a utilidade das mesmas, para que este processo seja visto como um
processo construtivo (Selden & Sowa, 2011). Outros aspeto que a administracdo deve
ter em conta é, no minimo a cada dois anos, deve existir uma avaliacdo sobre o sistema
de avaliacdo de desempenho, de maneira a ter percecdo se é ou ndo necessario efetuar
possiveis alteragdes (Selden & Sowa, 2011).

Em Portugal, 40% destas organizagdes tem um sistema de avaliacdo de desempenho,
sendo o mesmo utilizado para verificar o controlo da atividade relativamente ao
cumprimento dos objetivos. Nas pequenas organizacOes, esta avaliacdo € mais utilizada
para identificacdo das necessidades de formacéo, e ndo tanto para a gestdo da carreira
dos colaboradores (Franco et al., 2015).

Relativamente a questdo de um modelo genérico da avaliacdo de desempenho poder-se
aplicar igualmente nas organizacfes sem fins lucrativos, os autores Becker et al. (2011)
& Shields (2007) consideram que esta ocorréncia pode ser bem sucedida, porém muitas
vezes estas ferramentas exigem alguns custos e quando aplicadas corretamente podem
produzir eficiéncia e eficacia e ganhos significativos nestas organizacdes (Selden &
Sowa, 2011).
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2. CARACTERIZACAO DA CERCITOP
2.1. Histéria

A CERCITOP, CRL — Cooperativa de Empreendedorismo para o Desenvolvimento
Econdmico e Social de Todo o Pais, CRL, consiste numa cooperativa multissectorial de
responsabilidade limitada, equiparada a uma Instituicdo Particular de Solidariedade
Social (IPSS), foi fundada em Fevereiro de 1998, iniciou atividade em Setembro 1999 e
elegeu como ramo principal do sector cooperativo o ramo da Solidariedade Social, mas
pode desenvolver igualmente atividade no ramo do Ensino, Servigos, Cultura,

Comercializacdo, Agricola e Pescas.

A CERCITOP, CRL iniciou com a abertura de uma Unidade Residencial e um Centro
de Atividades Ocupacionais para jovens e adultos com deficiéncia mental, no entanto,
ano apos ano, foi crescendo para outras &reas em que constatou que a comunidade
necessitava de apoio, sendo atualmente a maior Cooperativa de Solidariedade Social do

Pais.

Para o desenvolvimento das suas atividades possui vérias valéncias e servicos (/n

http://www.cercitop.org):

e Lar Residencial — Resposta definitiva para pessoas com deficiéncia intelectual
ou resposta temporaria ao meio familiar, oferece um quotidiano gratificante e
evolutivo, permite um desenvolvimento pessoal e social harmonioso; e promove

estratégias de reforco da autoestima, da autonomia pessoal e social.

e Centro de Atividades Ocupacionais (CAO) — Promove a ocupagéo laboral,
manutengdo de conhecimentos e desenvolvimento de competéncias pessoais e
sociais para pessoas com deficiéncia intelectual; bem como proporciona a
pessoas com deficiéncia motora e/ou sensorial um conjunto de atividades,
ateliers criativos e programas de reabilitacdo que visam a sua autonomia e

participacao.

e Servico de Apoio Domiciliario (SAD) — Presta no domicilio, em horério diurno

e noturno, sete dias por semana, um conjunto de servicos ao nivel das
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necessidades basicas da vida diaria, com o objetivo de promover uma melhor

qualidade de vida a pessoas com qualquer tipo de dependéncia ou incapacidade.

e Clinica de Reabilitacdo Equilibris — Estrutura multidisciplinar vocacionada
para a prevencgdo, reabilitacdo e habilitagdo de pessoas com deficiéncia ou

incapacidade temporaria ou definitiva.

e Servico de Intervengdo e Apoio a Crianga (SIAC) - Desenvolve acbes de
natureza preventiva, educativa e terapéutica, a criangas e jovens dos zero aos
dezasseis anos, que manifestem perturbacdes de desenvolvimento e/ou
problemas ao nivel da socializagdo, autonomia, comunicagdo/linguagem,

motricidade, cognigéo e percecéo.

e Servico de Intervencdo Precoce (SIP) — Desenvolve acbes de natureza
preventiva e reabilitativa, a criancas dos zero aos seis anos, através da
intervencdo de técnicos que desenvolvem o seu trabalho com as familias e
criangas no contexto onde estdo inseridas, ou seja, nos domicilios dos familiares,

das amas, nas creches ou nos jardins-de-infancia.

e Centro de Recursos para a Inclusdo (CRI) - Desenvolve, em colaboracdo com
0s Agrupamentos de Escolas do Concelho de Sintra, a prestacdo de apoios
especializados a criangas e jovens com Necessidades Educativas Especiais de
caracter permanente, ao abrigo do n° 1 da Portaria 1102/97 e artigo 30° do DL
3/2008.

e Unidade de Cuidados Continuados de Média Duracdo e Reabilitacdo
(UMDR) - Integrada na Rede Nacional de Cuidados Continuados, destina-se a
pessoas com perda de autonomia potencialmente recuperdvel que requeiram
cuidados de saude, reabilitacdo e apoio social, e que ndo reinam condi¢des para

ser prestados no domicilio.

e Unidade de Cuidados Continuados de Longa Duracdo e Manutencdo
(ULDM) - Integrada na Rede Nacional de Cuidados Continuados, presta apoio
psicossocial e cuidados de salde de manutencdo a pessoas que,

independentemente da idade, encontram-se com doenga ou em processo cronico,
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com diferentes niveis de dependéncia, e que ndo renam condicdes para serem

cuidadas no domicilio.

e Cantinas Sociais — Servigo prestado no ambito do Programa de Emergéncia
Social que pretende assegurar as familias que mais necessitam 0 acesso a

refeicOes didrias para consumo fora do contexto institucional.

A grande finalidade da CERCITOP, CRL passa pela constante responsabilidade em
proporcionar servigos com elevados niveis de qualidade e exceléncia, bem como em
envolver, motivar e co-responsabilizar os colaboradores, tornando-os fortemente coesos

e sintonizados com a missdo e valores da instituicdo (In http://www.cercitop.org).
2.2. Missao e Valores

A CERCITOP, CRL juntamente com os seus colaboradores definiram a missdo e

valores da organizacéo.

A missdo da CERCITOP, CRL consiste em proporcionar respostas de qualidade a
qualquer pessoa com dependéncia ou incapacidade, de forma sustentada e com uma

interveng&o profissional de exceléncia.
A organizacdo centra-se nos seguintes valores:

e Profissionalismo - Garantir que todos os colaboradores tém uma elevada
competéncia técnica e valores éticos e morais que permitam intervencdes de
qualidade.

e Respeito - Dignificar cada pessoa na sua individualidade, promovendo o
desenvolvimento das suas capacidades e indo ao encontro das suas necessidades,
proporcionando o bem-estar e a qualidade de vida favorecendo a sua autonomia
e participagao.

e Confianca - Reconhecer e valorizar a honestidade e dedicacéo dos colaboradores
e 0 seu relacionamento leal com os clientes, familias, parceiros e todos 0s
interessados na CERCITOP, CRL.

e Humanismo - Agir de forma alicercada em fortes convic¢Oes de solidariedade
com preocupacao e respeito por todos 0s que usufruam dos servicos e apoios da
CERCITOP, CRL.
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e Empreendedorismo - Ser agente da mudanca, com um planeamento constante
reajustado em funcdo das oportunidades que védo surgindo na envolvente,
contribuindo para a inovagao, para o incremento da produtividade e consequente
bem-estar dos colaboradores e clientes, através de uma motivante unido de

esforcos e de uma gestao rigorosa entre o risco e a criatividade.
2.3. Gestéo de Recursos Humanos

Para que exista uma maior percecdo da realidade organizacional da CERCITOP, CRL é
importante efetuar uma caracterizacdo dos recursos humanos. Esta caracterizagao incide
sobre dados recolhidos ao longo do estagio, ou seja, de 10/11/2014 a 09/02/2015.

A CERCITOP, CRL é composta por 166 colaboradores (ndo estando incluidos os
estagiarios e trabalhadores em situacdo temporaria), ao longo dos anos, este nimero tem
sido crescente devido a forte expansdo da organizacdo, como j& foi referido
anteriormente. A distribuicdo por género é de 139 colaboradores do género feminino
(83,7%) e 27 colaboradores do género masculino (16,3%), contrariando a realidade
portuguesa, onde as organiza¢fes sdo compostas maioritariamente pelo género
masculino. Quanto a estrutura etaria, a média da organizacdo € 37,2 anos e a

antiguidade média ¢ de 4,4 anos.

Relativamente ao departamento de Recursos Humanos é composto por 3 pessoas: uma
diretora de Recursos Humanos e dois técnicos de Recursos Humanos. Este
departamento tem como principais responsabilidades: atrair, recrutar, selecionar, avaliar
e manter os colaboradores com as competéncias ajustadas as necessidades e aos
objetivos da organizacdo. E tem como principais procedimentos a desempenhar:
Recrutamento & Selecdo, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo da Formacdo,
Processamento Salarial, Gestdo das Férias, Desvinculagdes, Gestdo dos Processos de
Saude, Higiene e Seguranca no Trabalho.
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3. DESCRICAO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO
ESTAGIO

O estagio decorreu entre o dia 10 de Novembro de 2014 a 09 de Fevereiro de 2015 no
departamento de Recursos Humanos da CERCITOP, CRL, na qual as atividades
focaram-se essencialmente no processo de avaliacdo de desempenho, sendo o foco

desde capitulo a descricdo do sistema ao longo do estagio.

A avaliacdo de desempenho é uma pratica de extrema importancia, na medida em que
permite verificar se os colaboradores estdo a cumprir 0s objetivos organizacionais e ter
a percecdo da performance dos mesmos. Relativamente ao objetivo deste processo na
CERCITOP,CRL centra-se em verificar o cumprimento dos deveres dos colaboradores
no desempenho das suas funcbes, de forma a estimular o seu sentido de

responsabilidade e contribuir para seu o aperfeicoamento e melhoria continua.

O estagio iniciou-se pela determinacdo do periodo de avaliacdo, o qual ficou
estabelecido que seria de Setembro de 2013 a Agosto de 2014. Seguidamente, procedeu-
se aelaboracdo de uma listagem com todos os colaboradores que iriam participar no
processo da avaliacdo de desempenho, sendo que todos os colaboradores a contrato,
prestadores de servicos e estagiarios foram incluidos desde que cumprissem 0s

seguintes critérios:

e Estar vinculado a organizacdo ha mais de 6 meses, pelo que os colaboradores
admitidos a partir de Marco de 2014 ndo participam neste processo de avaliacdo
de desempenho porque até Agosto de 2014 ndo estavam ha mais de 6 meses a
desempenhar as suas funcdes.

e Durante o periodo estipulado para a avaliacdo, ndo ter estado ausente mais do
que seis meses devido a situagdes como licencga de paternidade, baixa médica ou

acidentes de trabalho;

e O colaborador ndo ser transferido para outra valéncia no periodo correspondente

a avaliacao.
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e Na&o ser do conhecimento do departamento de Recursos Humanos que ocorrera,
em breve, desvinculacdo quer por iniciativa do colaborador quer por iniciativa
da CERCITOP, CRL.

Verificou-se assim, que 155 colaboradores iriam participar na avaliacdo de desempenho.
Na listagem dos participantes estava referido o nome do colaborador, a data de
admissdo, a informacdo se tinha participado na avaliacdo do ano anterior, a categoria
profissional, local da valéncia em que desempenha as suas funcbes e anotacOes

relevantes para o0 processo.

A avaliacdo é uma adaptacdo a avaliacdo 360 graus, uma vez que foi feita a
autoavaliacdo, a avaliacdo dos colegas e a avaliacdo da coordenadora, nao sendo
envolvidos os fornecedores nem os clientes na avaliagdo. E de mencionar que devido &
prestacdo de uma grande diversidade de servicos, em diferentes valéncias e com
horéarios laborais diversificados, foi elaborado um diagrama por valéncias com a
colaboracdo das respetivas coordenadoras, de forma a existir uma perce¢do clara de
guem avalia quem, segundo as pessoas com quem trabalham diretamente. Esta situacédo
dificulta significativamente toda a elaboragéo e implementacdo do sistema de avaliagédo
de desempenho, por exemplo, existem varias valéncias a funcionar 24h/dia, ou seja, ha
varios turnos; o que implica que os colaboradores ndo trabalhem sempre com o0s
mesmos colegas, 0 que leva a avaliar e a serem avaliados por um maior numero de
colegas. Assim como, existem varias categorias profissionais sendo que a Diretora de
Recursos Humanos quando implementou o sistema tentou ao méaximo reduzir a
diversidade de impressos, ou seja, estruturou o texto de cada competéncia ao ponto de

poder ser aplicada a varias profissdes.

Antes do inicio do processo, a diretora de Recursos Humanos divulgou um comunicado
relativamente a avaliacdo de desempenho, de forma a anunciar quem seriam 0s
colaboradores participantes, quem é que iriam avaliar, assim como um aconselhamento
de procedimentos a ter em conta ao realizarem a avaliagdo de desempenho. Além disso,
mencionou a importancia de escolher um dia em que o colaborador tivesse
disponibilidade e que fizesse a avaliagdo dos colegas a0 mesmo tempo que a
autoavaliacdo, para que fosse uma avaliagdo mais justa, sincera e imparcial. Neste
comunicado foi também informado que todos os envolvidos teriam direito ao sigilo e

qual o procedimento que deveriam ter em apreciacio na entrega das avaliacdes. E de
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salientar que apenas a autoavaliacéo era identificavel, pois a avaliacdo feita aos colegas

e a coordenadora era anénima.

De seguida foi enviado um email as coordenadoras de cada servigo, com a explicacdo
do procedimento a ter em consideracdo na avaliacdo de desempenho, quais as suas
funcBes neste processo e 0s respetivos impressos anexados. Cada impresso de avaliacéo
é constituido por 12 competéncias, sendo que 5 delas sdo unanimes para todos 0s
colaboradores e as restantes variam consoante a funcdo do colaborador. Neste caso,
tivemos em conta os seguintes grupos profissionais: diretor geral, diretor/a de recursos
humanos, coordenacéo, técnico/a de recursos humanos, administrativo/a (de rececao e
gabinete), farmacéutico/a, técnico/a de saude, massagista de recuperagdo, animador/a
sociocultural, auxiliar, lavadeira, motorista, cozinheiro/a e ajudante de cozinha. Cada
competéncia apresenta uma afirmacdo que caracteriza uma situacdo que vai de acordo
com o desempenho, sendo que no fim de cada avaliacdo existe a oportunidade do
avaliado efetuar observacOes sobre o desempenho, sendo esta ferramenta equiparada ao
método Checklist Comportamental.

Todos os impressos apresentavam uma escala qualitativa: Insuficiente, Suficiente, Bom
e Muito Bom. A cada competéncia estd associada uma escala quantitativa (de 0 a 20
valores), de forma a existir uma analise mais concreta e objetiva dos resultados, como

pode ser observado na figura que se segue.

Avaliacédo Qualitativa Avaliacdo Quantitativa
Insuficiente De0Oa9
Suficiente De10al4
Bom De 15a17
Muito Bom De 18a 20

Fig.1 — Equivaléncia entre a escala qualitativa e a escala quantitativa

Apos o preenchimento de todas as avaliagfes, iniciou-se a introdugdo dos dados num
ficheiro Excel. A cada colaborador é atribuido uma folha de célculo, estando incluido
nas colunas a autoavaliacdo, a avaliacdo dos colegas e a avaliagcdo da coordenadora. A
autoavaliacdo ndo apresenta qualquer peso percentual, servindo apenas para ter a
percecdo de como o colaborador classifica o seu desempenho e se vai de acordo com a
impressdo dos colegas e da coordenadora, sendo depois confrontado em entrevista.
Relativamente ao peso dos colegas é feito uma média de todos os colegas por

competéncia, sendo que estes ttm um peso percentual 35%, quanto a coordenadora o
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peso percentual é de 65%. E de salientar que cada competéncia tem uma ponderagio
percentual consoante a importancia no desempenho da categoria profissional, sendo que
a soma entre estas d& os 100%. Assim, os resultados da avaliacdo finais podem ter a

seguinte classificacao:

Avaliacdo Qualitativa Qﬁ;ﬁ?ﬁgﬁi’/a
:)?estl;:_:jﬁ:jeonggla-leFitngC(I)Egémeme abaixo do modelo de desempenho De 0% a 49%
e et A o Tl aoeTyeTi P e o 7
CERCITOP, neosats de melhorasalgums competintes | ¢ DeTSa 8%
Muito Bom - Estd distintamente enquadrado com o desempenho De 90% a 100%

pretendido pela CERCITOP.
Fig. 2 — Distribuicéo da Classificacdo Final da Avaliacdo de Desempenho

Ao introduzir os dados no Excel, foram detetados alguns erros no preenchimento das
fichas de avaliacdo. No entanto, o departamento de recursos humanos tinha ja regras
definidas para evitar a perda dessa avaliacdo. Por exemplo, um avaliador que por
engano ndo tenha avaliado uma competéncia, é feita uma média das avaliagdes que
atribuiu as outras competéncias de forma a apurar-se a nota a atribuir a competéncia que
tinha a avaliacdo em falta. Sendo que, s6 no caso de ndo terem avaliado quatro ou mais
competéncias € que eliminavamos a coluna. No entanto, em 155 avaliacbes so

verificamos 18 avaliados com impressos com erros no preenchimento.

Finalizada a insercdo dos dados em Excel, analisamos os resultados da avaliagdo de
desempenho, para posteriormente elaborar os seguintes graficos: avaliacdo geral,
avaliacdo por grupos profissionais, avaliacdo por categoria profissional e por fim,
avaliacdo por valéncia. Estes foram preparados para estarem inseridos no relatério da
avaliacdo de desempenho (Anexo I1), tendo como fungdo o conhecimento dos resultados
da organizacdo em diferentes perspetivas, de forma a tomar decisdes e efetuar as
adaptacbes necessérias, para que exista um melhoramento do desempenho
organizacional. No relatorio pode-se observar em termos gerais, que nenhum
colaborador teve a avaliagdo de Insuficiente, 9% teve a classificacdo de Suficiente, 77%

dos colaboradores obtiveram Bom e 14% alcancaram o Muito Bom.
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Consoante o resultado relativamente a avaliacdo de desempenho foi atribuido um

prémio, da seguinte forma:

Classificagéo Premio
Suficiente 80 €
Bom 155€
Muito Bom 160€

Fig. 3 — Prémios da Avaliagdo de Desempenho

Antes de dar inicio as entrevistas, a Diretora de Recursos Humanos reuniu com cada
coordenadora para partilhar, de forma generalizada, as competéncias que, de uma forma
mais favoravel ou ndo, se salientaram em cada coordenado. Finalizadas as reunides, as
competéncias com avaliagdes mais baixas levaram ao fecho do levantamento das
necessidades de formacdo e posterior planeamento. Sendo assim, decidido no Gltimo
quadrimestre do ano irdo ocorrer a¢des de formacao sobre:

e Lideranca e gestéo de equipas;

e Trabalho em equipa e gestao de conflitos;
e Organizacdo do tempo e gestdo do stress;
e Primeiros socorros;

e FEtica e deontologia profissional;

e [nformatica na 6tica do utilizador;

Limpeza, desinfecdo e higienizacao de espacos e equipamentos.

Detetou-se a partir da avaliacdo de desempenho a necessidade de melhorar a
qualificagdo escolar pois existe muitos colaboradores sem ou s6é com o 9° ano, 0 que

dificulta a interpretacéo, escrita e dialogo.

No final do processo, o departamento de Recursos Humanos é responsavel pelas
entrevistas aos colaboradores. Inicialmente existe um “quebra-gelo” e de seguida ¢é feita
uma contextualizacdo da avaliacdo geral do colaborador e indicado o valor do prémio de
desempenho. O entrevistador faz uma leitura da avaliagéo, existindo uma explicacdo de

quem o avaliou e o motivo da avaliacdo. E de realcar que nunca sio transmitidas
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avaliacdes qualitativas pormenorizadas e existe sempre a preocupacao em ndo revelar o
nome de quem escreveu determinados comentarios. Posteriormente, o entrevistador
observa os resultados e refere quais as competéncias em que o colaborador obteve
melhor avaliacéo e quais deve melhorar. O colaborador é questionado se a avaliacdo que
Ihe foi transmitida vai ao encontro das suas expectativas, se concorda com os resultados

e 0 que considera que pode ser melhorado no sistema de avaliacdo de desempenho.

Na reta final da entrevista, o entrevistador compara a avaliacdo do ano anterior com a
atual de forma a ter percecdo se houve melhoria no desempenho do colaborador,
questiona quais as necessidades de formacdo e se o colaborador quer acrescentar algum
aspeto relevante. E de referir que nas entrevistas presenciadas o entrevistador exp0s
sempre aconselhamento de como melhorar, apresentando casos especificos que podiam
ter sido a causa de determinada avaliacdo, assim como o entrevistado expde o seu bem-

estar no trabalho.
Em suma, as atividades desenvolvidas durante o estagio foram as seguintes:
e Elaboracdo da listagem dos colaboradores que participaram no processo;
e Analise e verificacdo dos impressos da avaliacdo de desempenho;
e Acertos nas folhas de insercdo de dados da avaliacao;
e Introducdo das avaliacdes em Excel;
e Analise dos resultados das avaliacdes obtidas;
e Elaboracdo do relatério da avaliagdo de desempenho;

e Acompanhamento em algumas entrevistas de avaliacdo de desempenho.
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4. DISCUSSAO E SUGESTOES

Neste capitulo, sera efetuado um confronto entre a revisdo bibliografica e as atividades
desenvolvidas ao longo do estégio, de forma a analisar todo o processo e verificar se a
praticas da CERCITOP, CRL vdo de acordo com a teoria adquirida ao longo do
mestrado. Assim, como tambeém serdo referidas possiveis sugestdes de melhorias na

avaliacdo de desempenho da organizacao.

Para que existisse um maior acolhimento e comprometimento do colaborador, a
CERCITOP, CRL desenvolveu o seu proprio instrumento, assim a organizagdo teve em
atencdo o0s grupos profissionais para que conseguissem incluir no processo as
competéncias essenciais para o correto desempenho da funcdo. No entanto, deve-se ter
em conta que a Diretora de Recursos Humanos € a pessoa que criou 0 processo da
avaliacdo de desempenho, estando inteiramente inserida no sistema. Assim, é
importante ter em conta a formacao dos restantes envolvidos, para que exista uma maior
sensibilizacdo das pessoas, conhecimento da estratégia organizacional, da
funcionalidade e objetivos da avaliacdo de desempenho, qualidade do processo,
capacidade de percecdo da importancia e da responsabilidade nas entrevistas, tal como
foi supracitado anteriormente pelo autor Vasset (2014). Pois foi verificado algumas
avaliaces irrefletidas e sobreavaliadas, tornando a avaliacdo descredibilizada,

impropria e inoperante.

E sugerido igualmente que as avaliacdes sejam feitas em suporte informatico para que
exista uma reducdo de erros no preenchimento assim como na passagem dos resultados
das avaliacGes em papel para o Excel. Este suporte poderia validar a avaliacdo s
quando todos os campos tivessem preenchidos. Desta forma a avaliacdo seria mais justa

e evitaria erros de avaliagGes.

Outro aspeto que considero extremamente importante que a organizacdo deve
futuramente ter em conta é o descritivo de funcdes, pois apesar de ndo ter acesso ao
mesmo, considero que este estd diretamente relacionado com a avaliacdo de
desempenho e podera ter influéncia no sucesso do mesmo, podendo mesmo ser um

objeto de grande necessidade/ utilidade no departamento de recursos humanos.

Relativamente ao modelo 360 graus, a pratica desenvolvida pela CERCITOP, CRL vai

de acordo com a revis&o da bibliografia. E de destacar o facto de a autoavaliagdo ser
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apenas utilizada para comparacdo e andlise, assim ndo existe uma disparidade de
avaliacdo, como ja foi referido. A questdo das restantes avaliaces serem anénimas e de
extrema importancia na medida em que os colaboradores sdo mais sinceros, sendo assim

uma avaliacdo mais fidedigna.

No entanto, segundo os autores Rodwell & Teo (2008), os clientes tem um papel fulcral
para 0 sucesso das organizacOes da area de salde, assim a CERCITOP, CRL deve
incluir os clientes no processo da avaliagdo, para que a mesma seja mais competitiva e
melhore o desempenho organizacional, afetando qualidade. Desta forma, é sugerido que
apliguem questionarios de satisfacdo do cliente para que exista uma maior qualidade e
satisfacdo do servico prestado. Verificamos igualmente que todo o processo destas
organizagOes apresenta um processo rigoroso e com regras bem definidas, como
referido por Vasset (2014).

Os resultados da reviséo da literatura referem que um dos objetivos da avaliagdo centra-
se no estabelecimento de metas, sendo importante que a CERCITOP, CRL, néo
concentre o processo exclusivamente na avaliagdo do periodo correspondente. E
relevante a existéncia de sugestdes de metas tanto por parte da chefia como do
colaborador, resultando num documento com o resumo destas em que ambos
concordam e assinam. Assim, o processo devera incidir num plano de acdo para o
futuro, promovendo a comunicacao, avaliar as expectativas do colaborador, potenciar a
inovacdo e a mudanca organizacional. Desta forma, haverd um maior desenvolvimento

do colaborador, sendo importante tanto para este como para a organizacao.

Quanto as entrevistas ou feedback, os autores Becker et al. (2011) e Antonioni, (1996)
consideram que devem ser periodicos e ndo uma vez por ano, de maneira a que seja
feita uma analise do desenvolvimento do colaborador, para detetar falhas ou possiveis
problemas e prestar medidas corretivas. Assim, o colaborador tera um maior

acompanhamento e o sistema torna-se mais eficaz.

E referido na componente pratica a existéncia de uma explicacdo transparente da
avaliacdo e dos resultados por parte do departamento dos recursos humanos da
CERCITOP,CRL, mostrando desta forma a clareza e a precisdo do processo que €
igualmente referida por Becker et al. (2011). A organizagdo demonstrou também ao

longo do processo a importancia dada a area de formagdo, fomentando assim o
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desenvolvimento dos colaboradores de acordo com a estratégia da CERCITOP, CRL.
No entanto, a partir da observacdo direta e da parte tedrica, é considerado que 0s
entrevistadores devem efetuar uma discusséo da carreira com os colaboradores para que

exista uma maior satisfacdo e para que estes sejam bem-sucedidos na organizacao.

Outro aspeto que a CERCITOP, CRL devera considerar sdo as entrevistas em grupo,
pois segundo Vasset (2014), os colaboradores tém maior facilidade de expor os seus
problemas e debate-los, sendo desta forma mais ativos.

Relativamente a analise dos problemas da avaliacdo de desempenho nas organizacfes
da area da saude referidos anteriormente, podemos verificar a baixa prioridade atribuida
ao sistema por parte da CERCITOP, CRL,; pois perante o0 excesso de tarefas a realizar
na organizacao, este processo vai sendo adiado, sendo que consideramos importante que
0 processo inicie-se imediatamente a seguir ao periodo correspondente para que seja
viavel e que as entrevistas sejam seguidamente a insercdo/analise dos resultados. O
ultimo problema comum entre a teoria e a pratica tem a ver com a capacidade de
observagdo das coordenadoras em determinadas funcdes, tal como as que prestam
servicos de apoio ao domicilio, sendo mais uma vez aqui o papel dos clientes

importantes na medida que deverdo avaliar o servico e tornando a avaliacdo mais justa.

A CERCITOP, CRL deve ter em consideracdo o periodo da avaliacdo de desempenho,
efetuando as vérias fases de forma continuada, pois o periodo entre a avaliagdo e as
entrevistas foi extenso. Podendo provocar a inviabilidade do processo e
descredibilizacdo do mesmo e sendo a entrevista uma etapa fulcral, recomenda-se que

este processo seja continuo e estruturado antes de ser iniciado.

Por fim, é referido pelos autores Selden & Sowa (2011), a importancia de efetuar uma
avaliacdo do processo no minimo a cada dois anos, sendo que existe uma concordancia
com as praticas da CERCITOP, CRL pois o entrevistador questiona se o colaborador
esta satisfeito com o sistema, de forma a efetuar possiveis alteracdes caso considerem

necessario.

A partir da realizacdo do presente relatorio podemos verificar que no geral as praticas da
CERCITOP, CRL no processo de avaliagdo de desempenho, vdo de encontro com 0s
autores mencionados na pesquisa bibliografica. Considerando a partir da teoria e da

observagdo que as praticas deste tipo de organizacbes ndo divergem muito das
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organizagbes com fins lucrativos, sendo igualmente essencial a medicdo do

desempenho, como foi apresentado na teoria.
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5. CONCLUSAO, LIMITACOES E PROPOSTAS PARA
INVESTIGACAO FUTURA

Ao longo do mestrado, sempre considerei a avaliagdo de desempenho um dos processos
mais valiosos e estratégicos da Gestdo de Recursos Humanos, pois este para além de
mensurar a performance do colaborador, consegue afetar outras areas, tais como o
recrutamento, recompensas, formacdo, carreiras e descritivo de fungdes. Para além
disso, em termos profissionais ainda nédo tinha tido a oportunidade de ter experiéncia
prética neste processo. Desta forma, considerei a opcdo de relatério de estagio uma
excelente oportunidade para absorver maior conhecimento teérico, assim como obter

experiéncia préatica relativamente a este tema.

A escolha da organizacdo deveu-se a forte expansdo que tem vindo a sofrer nestes
ultimos anos, por ter sido um processo que tinha sido aplicado recentemente e
essencialmente, pela necessidade de colaboracdo neste processo. Tendo sido,
extremamente importante para mim, esta necessidade, na medida que a oferta de

estagios nesta area era escassa.

O estégio teve a duracdo de 3 meses, na qual tive a oportunidade de conhecer a historia,
a cultura, a missdo e os valores da organizacdo, permitindo assim ter uma maior
percecdo da realidade organizacional e uma melhor integracdo. Para tal, foi fundamental
todo o apoio prestado pela equipa dos Recursos Humanos, que sempre estiveram
dispostos a esclarecer qualquer tipo de duvidas, a auxiliarem em todo o tipo de tarefas e
inserirem-me a0 maximo no processo, de forma a reter o maximo de informacéo. Estes
deram-me sempre autonomia para desenvolver as funcdes estipuladas, assim como

sempre estiveram dispostos a ouvir a minha opinido e sugestdes de possiveis solucdes.

Na geral, considerei que o estagio na CERCITOP, CRL extremamente enriquecedor
pois permitiu-me adquirir maior conhecimento tedrico na &rea da avaliacdo de
desempenho, assim como conhecimento pratico da utilizagdo deste sistema. Tendo
percecdo das principais diferencas entre a teoria e a pratica, como proceder em

determinadas situacdes/problemas reais.

Para além disso, esta experiéncia fez-me ter a perce¢do da importéncia, deste tipo de

organizagBes no nosso pais, que prestam um excelente apoio e satisfazem as
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necessidades da comunidade, proporcionando uma maior qualidade de vida a todas as

pessoas incapacitadas.

Contudo, é de referir que o relatorio apresenta algumas limitacfes. A primeira é que este
estudo centra-se apenas nos resultados da organizacdo CERCITOP, CRL, ndo existindo
possibilidade de universalizar para as restantes organizacfes. A segunda limitacéo esta
relacionada com a escassa literatura relativamente a avaliacdo de desempenho nas
organizagOes sem fins lucrativos, existindo aqui uma percecao de que este setor tem que
ser mais explorado e alvo de estudo. A terceira limitacdo é o facto dos artigos
pesquisados ndo fazerem uma comparacdo entre o processo da avaliacdo de
desempenho das organizagbes com fins lucrativos e das organizagfes sem fins
lucrativos. A Ultima limitacdo esta relacionada com o desfasamento de tempo entre a
avaliacdo e a realizacdo das entrevistas, ndo permitindo o acompanhamento em todas as
entrevistas da avaliacdo. Desta forma, uma das investigacdes propostas € a realizacdo de
estudos sobre a avaliacdo de desempenho nas organizagdes sem fins lucrativos em
Portugal, de forma a verificar qual o impacto deste sistema neste tipo de organizacdes e
qual a evolucdo que este tem vindo a sofrer ao longo dos anos. O segundo estudo
proposto € sobre quais as principais diferencas do processo de avaliacdo de desempenho
entre estas organizagdes e as restantes. Por fim, seria importante estudar as novas

tendéncias da avaliacdo de desempenho nas organizacgdes sem fins lucrativos.
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7. ANEXOS

7.1. Plano de Estagio

CERCITOP - Cooperativa de Empreendedorisma para 0 Desenvolvimento

- Economico e Social de Todo o Pais, CRL
NIPL 304 137 368
Matriculs na Comervatona do Registo Comertial de Sintra i S04167363
. i Seche Mya Vaie de S. Martmbo, n® 1 2730402 Sintra
Ega Tel 21 940 06 90 Fan’ 21 910 05 91 e-mail: goral @ceratop.0rg
Sintra, 05 de Novembro de 2014

Para: Exmo. Coordenadar do Estagia Curricular
no Mestrado de Gestdo o¢ Recursos Humanos
do Instituto Superior de Economia e Gestdo

Plano do Estagio
Nome do aluno: Ana Rita dos Campes Madeira
N? de aluno: 42875
Curso: Mestrado em Gestio de Recursos Humanos
Designagdo da entidade de acolhimento: CERCITOR, CAL
Orientadora de Estdgio: Cl3udia Matos e France
Fungdo: Diretars de Recursos Humanas
Inicio do estagio: 10 de Novembro de 2014

Fim do estégio: 09 de Feverewro de 2015

Fungdes a desenvolver:

¢ Levantamento de objetivos;

¢ Descrigdo do modelo e das etapas da avaliagio de desempenho implementada;

« Apola e acompanhamento da avaliagdo de desempenho

o  Analise dos resuftados da avaliagia de desempenho,

o Dewrao das medidas aplicadas apos apuramento dos resuitacos;

o Identficacio da melhorias no modelo de avakiagdo do desempenho e nas respetivas elapas;
e Apreciacdo do impacte da avaliacio de desempenho na organizacio

Assinatura do Estagidrio:

Assinatura do Orlentador: _ —//0 ety /17.- Los -(/'(\;‘/\u

s MR Fekipurs 904 SINISA 15 A JTR5A08 Men Marivv
Yol 21922 SEQ0Fax. 28 WEZ 5801 » mal gy Bessciisparg
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7.2. Relatorio da Avaliacdo de Desempenho

CERCITOP, CRL

Andlise da Avaliagio de Desempenh©
2014

[ TR T T TacmT T TR ]

ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

e

1. Relatorio Grafico (Avaliacdo Geral)

2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo de Impressos de Avaliacdo)

3. Relatdrio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

4. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Valéncia)

[ T T P P T e T Fege I ]
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ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

&
1. Relatorio Grafico (Avaliacdo Geral)
Colaboradores avaliados

Irnsuficente Saficents Bam Muito Bom TOTAL

Tewl [ i3 120 21 155

% 0% % TR 14% 100%

m Suficiente w Bom ® Muito Bom
9%
[ DR PG R I Edcea T I Fogre T

s ANALISE DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Coordenadoras

TOTAL

Muito Bom

Tots ] Z T [ B

Animadora Cultural

Muiio Bom  TOTAL

Tatal 0 ] 1 ] i

TEY % 1005

1005

M Insuficiente m5uficients @ Bom B Muito Bom

® Muito Bom ® Bom B Suficients 8 Insuficients

L TS R I

I TR
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ANALISE DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

2. Relatdrio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Cozinheiros

Ajudantes de Cozinha

Tatsl 1] o 3 0 3 Tatal [+] 1] T o T
% % 0% 100% % 100% % % 0% 100% 0% 1000

¥ Muito Bom ®Bom ® Suficiente ™ Insuficiente

¥ Muito Bom ® Bom 9 5uficiente ® Insuficients

T e

Lo

ANALISE DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Lavadeiras

Insuficients  Suficiems Bom Muito Bom  TOTAL Insuficients  Suficiems Bom Muito Bom  TOTAL
Total [+] 1 i Q 2 Totad 1] 2 3 i [
% % B0 S0 % 100% % [ % S0 % 100%

H Insuficientz ® Suficiente @ Bom = Muito Bom

B Insuficients M Suficiente WBom B Muito Bom

17%

EIm T
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2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Administrativa de Recepcdo

Administrativo de Gabinete

Ioficients  Suficiems Baom Muito Bom  TOTAL loficiente  Suficiems Bom Muito Bom  TOTAL
Tatal [+] i 3 Q 4 Totad [1] 1] 2 Q 2
% 0% 25% T5% 0% 10 % 0 0% 100 0% 100%

M Insuficiente ® Suficiente = Bom ®Muito Bom

o Muito Bom ¥ Bom ™ Suficiente ® Insuficients

[ DI EFERAE T

Sl

I g 1

i

ANALISE DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Directora de Recursos Humanos

Técnicos de Recursos Humanos

Insuficieme Suficieme Eom Mwiso Bom  TOTAL Bom Muito Bom  TOTAL
Total ] 1] 4] i 1 Totsl 1] ] 2 4] 2z
% [+ 0% 0 100% 100 % 0% 0% 100% [ 100%

B Muito Bom ™ Bom M Suficiente M Insuficienta

¥ Muito Bom ®Bom M Suficiente M Insuficiente

S
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2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Farmacéuticas

Eom Mwiso Bom  TOTAL Insuficieme Soficiene Eom Muwito Bom  TOTAL
Tatu [+] 1] 1 1 Z Tatu [+] [+] 2 4] Z
% [ % 5% B0 100% % [ [ 100% 0% 100%

o Insuficiente m Suficiente ® Bom ® Muito Bom

¥ Muito Bom B Bom M Suficiente B Insuficients

I T

e

B
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2. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)

Técnicos

Auxiliares

Irzuficierse Suficieme Bom Mumito Bom  TOTAL loficiente  Suficiems Bom Muito Bom  TOTAL
Total ] 3 43 2 55 Totl [1] T 5 B 7]
% [ &% TER 6% 100% % 0% 1% T 12% 100%

® Insuficiente m Suficiente m Bom = Muito Bom

16% 6%

/

® Insuficiente ® Suficiente ®Bom B Muito Bom
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2. Relatério Grafico (Avaliacdo por Grupo Profissional)
 Bax

100%

t'f d

100%

0%
¥ Muito Bom ®Bom ™ Suficiente ™ Insuficiente

g T

ST

DI EPE AT

ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DEZEMERO 2014

¢
3. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)
Terapeuta Ocupacional Terapeuta da Fala
TOTAL P ] Saficents Bam Muita Bam TOTAL
Tew a [} a 1 9
0% 9% 11% 100%

Iraufcant Suficents Bam Muita Bom
e Q 0 ] 1 10
* 0% % 90% 10% 100% % %
o Insuficients m Suficientz @ Bom ® Muito Bom Einsuficiente B Suficiente mBom m Muito Bom
10% 11%
I Edcea I Fagre 1o ]

TR T s P T
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3. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

imsfcanw Suficente Bam MutoBom  TOTAL masfoant  SufiGente Bam MutoBom  TOTAL
e Q o 10 3 13 el 0 2 T 3 12
% 0% 0% TR 23% lo0% % 0% 1% 58% 5% 100%
B Insuficients B Suficiente mBom B Muito Bom

M nsuficiente @ Suficientz = Bom B Muito Bom

=

TOTEFE A

- g ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DEZEMBERO 2014

3. Relatdrio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

Técnica Superior de Reabilitacdo e

inerao oca
- TOTAL

Imacficinte Suficent= Bam Muito Bam  TOTAL Imacficiants  Safidente Bam Muita Bam
T o o 5 [ 5 T o 0 1 o 1
% 0% 0% 100% 0% 100% % 0% 0% 100% 0% 100%
¥ Muito Bom 8 Bom B Suficiente W Insuficients

¥ Muito Bom B Bom M Suficiente M Insuficients

EiT

DO PE PH
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3. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

Ajudante de Accdo Directa

tasicasts  Sufidents Bam MuitoBom  TOTAL
Toul [} 2 2 3 16
% 0% 13% 56%. 31% 100%

Técnica Superior de Servico Social

Imacfcents Suficente Bam Muita Bam TOTAL
Tl [1] 1 2 1 4
£ 0% 25% 50%

25% 100%

® Insuficiente ® Suficiente m Bom ® Muito Bom

minsuficiente m Suficients =Bom = Muito Bom

[ el e N aR I

9» ANALISE DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

3. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

Auxiliar de Accao Médica

imwfcane Sufigente Bom Muita Bom TOTAL
T Q 4 13 Q 2
% 0% i8% 2% 0% 100%

Ajudante de Estabelecimento de Apoio a
Pessoas com Deficiéncia

imaficent Saficente Bom Muito Bom TOTAL
Tew L] 1 24 3 28
% 0% % 8% 1% 100%

o Insuficiente ™ Suficiente = Bom ® Muito Bom

u Insuficiente m Suficiente mBom mMuito Bom

11% 3%

/

==t
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3. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

Cozinheiros
Imwfcente Suficents Bom Muita Bom TOTAL
T [ a 3 [H 3
kS 0% 0%

100% 0% 100%

Ajudantes de Cozinha
Imafcen Saficente Bom Muta Bom TOTAL
Taul (1} (1} 7 0 7
k1 0% 0%

100% 0% 100%
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I T FE AT I

=T

e

ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

3. Relatdrio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

Administrativo de Contabilidade

] Sufidente Bam Muito Bom  TOTAL
Taul [H o 1 a
% 0% 0% 100% 0% 100%

Administrativas

Imeficast  Sufidente Ham MutoBom  TOTAL
Tl [ 1 3 [ 4
% 0% 25% 75% 0% 100%
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3. Relatdrio Grafico (Avaliacdo por Categoria Profissional)

0% 0%

Administrativo de Compras

l Q 2.

100% 0% 100%

B Muito Bom o Bom M S5uficiente M Insuficients
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4. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Valéncia)

Saficients

imaudsant

el

0%

SIP/ CRI

imudsane  Suficents

Tl

0%

B Insuficiente m Suficiente = Bom B Muito Bom
10%
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L

'

4. Relatério Grafico (Avaliacdo por Valéncia)

CAO Sintra-Lourel CAO RES CMfREC

Inauficianss Suficente Bam Muito Bam TOTAL Imudciants Suficente Bom Buita Bom TOTAL
ol (/] i 14 L] i5 T=l a o 16 2 k]
% 0% % 93% % 100% % % 5% a4% 11% 100%

B Insuficiente mSuficiente @ Bom B Muito Bom

11% 5%
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o Insuficiente ® Suficiente = Bom ® Muito Bom
7%

ANALISE DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DEZEMBRO 2014

.

4. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Valé&ncia)

UCCI Casal da Mata UCCI Algueirao

Imaudiciane Safficientte Ham MuitoBom  TOTAL imndicants  Suficente
T2 a 8 15 0 21
% 0% 9% 1% 0% 100%

Winsuficient= W Suficientz ® Bom ®Muits Bom
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4. Relatorio Grafico (Avaliacdo por Valéncia)

CAO MM/ Clinica

Imaudriant Saffidente

T Q 1 Gl 3 18
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