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Resumo

No ambiente global cada vez mais competitivo o processo de avaliacao de desempenho deve
estar sempre presente nas organizacdes dentro da gestdo dos recursos humanos pois € uma
ferramenta fundamental para verificar o desempenho individual. O ideal seria a criacao de
um sistema que tentasse avaliar de uma maneira objetiva o universo dos avaliados. A
avaliacdo de desempenho é susceptivel de criar mais-valias para todos os envolvidos:

avaliados, avaliadores e organizacao.

A avaliacdo de desempenho dos enfermeiros esteve até dezembro de 2011 (ano de transicao
para um novo modelo), regulamentada através do Despacho n°2/93. O atual regime juridico
da avaliacdo de desempenho esta regulamentado pela Portaria n°242/2011 de 21 de junho e

sera para aplicar as avaliacoes a partir de 2012.

A nova Portaria de avaliacdo de desempenho da classe dos enfermeiros é considerada um
grande desafio para as instituicbes devendo ser um processo dinamico, podendo transformar-
se num novo modelo estratégico de gestao assente na definicdo por objetivos. Os objetivos
segundo Cunha et al. (2010), sao definidos estrategicamente e na continuacao “desdobrados

em cascata”, para todos os membros da organizacao.

Durante o desenvolvimento deste projeto de implementacao foi solicitado a opiniao de nove
enfermeiros (um enfermeiro de topo, quatro avaliadores e quatro avaliados) relativamente ao
sistema de avaliacdo de desempenho para identificar a sua percecao acerca do sistema
existente. Para a recolha das opinides utilizou-se uma entrevista semiestruturada a

avaliadores e avaliados.

Na otica destes intervenientes, o sistema de avaliacdo de desempenho ndo esta a ser
efetuado de forma correta, pois o0 acompanhamento formal dos avaliados ndo é executado de
acordo com as etapas regulamentadas. O relatorio critico de atividades é elaborado apenas
porque é obrigatorio e ndao com diretrizes emanadas tanto pelos avaliadores como pela

organizacao.

0 objetivo fundamental deste trabalho sera a realizacdo de uma proposta de implementacao
deste novo processo de avaliacao de desempenho, de forma a suscitar o envolvimento e

participacao de todos os interessados no processo (organizacao, avaliadores e avaliados).

Um dos fatores essenciais identificados durante a elaboracao do projeto foi exigéncia de um
processo de comunicacdo continua, e permanente, de maneira a poderem modificar
comportamentos, desenvolvendo as acdes adequadas para que no final da avaliacao nao se

surpreendam, com o resultado final.

PALAVRAS- CHAVE: avaliacao de desempenho, avaliadores, avaliados e enfermagem
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Abstract

In the global environment increasingly competitive process f performance appraisal should
this ever-present in organizations within the human resources management is therefore an
essential tool for evaluating individual performance. The ideal would be to create a system
that tried to assess in an objective manner the universe of the sample. The performance
evaluation is liable to create added value for everyone involved: evaluated, evaluators and

organization.

Performance evaluation of the nurses was until December 2011 (year of transition to a new
model), regulated by Order n° 2/93. The current legal system of performance evaluation is

regulated by Ordinance n°® 242/ 2011 of 21 June and will apply to assessments from 2012.

The new Ordinance performance evaluation of the class of nurses is considered a major
challenge for the institutions should be a dynamic process and may become a new strategic
model based on the definition of management by objectives The objectives of the second and
Cunha et al (2010) are defined strategically and in continuation “deployed cascade” to all

members of the organization.

During the development of this implementation project was requested the opinion of nine
nurses (one nurse in the top four and four assessors evaluated) for the performance
evaluation system to identify their perception about the existing system. For the collection of

opinions, we used a semi structured interview assessors and evaluated.

In the optics of these actors, the performance appraisal system is not being done correctly,
because formal monitoring of the individuals is not performed according to the steps
regulated. The critical report of activities is drawn up only because it is mandatory and not

with guidelines issued by both the evaluators and the organization.

The main objective of this work is the realization of a proposal to implement this new process
for evaluating performance in order to raise the involvement and participation of all

stakeholders in the process (organization, evaluators and evaluated).

One of the key factors identified during the project design was the requirement for a process
of continuous communication, and permanent, so that they can change behavior and develop

appropriate actions for that at the end of the evaluation was not surprised with the outcome.

KEYWORDS: performance appraiser, evaluators, evaluated and nursing
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0-INTRODUCAO

O presente trabalho, elaborado no ambito do Curso de Mestrado em Gestdao de Unidades de
Salde tem como intuito a elaboracao de um projeto de implementagdao de um novo sistema

de avaliacao de desempenho na classe profissional dos enfermeiros.

A avaliacao de desempenho é uma ferramenta fundamental para definir estratégias e garantir
um adequado aproveitamento dos recursos humanos dentro das organizacées, tendo como
funcao principal a gestao do desempenho de todos os trabalhadores. Esta constitui uma
analise sistematica do exercicio profissional, tendo como propésito melhorar os resultados,

ajudando as pessoas a conseguirem niveis de desempenho cada vez mais elevados.

A gestao dos hospitais tem passado por varias alteracdes nos Ultimos anos, sendo os grandes
consumidores de recursos materiais e de recursos humanos especializados. Atualmente exige-
se muito de todos os recursos humanos da area da saude, devendo responder as exigéncias de
mudanca obrigatoriamente colocadas pelo contexto econémico envolvente. Por esse facto
algumas classes profissionais que fazem parte da administracdo publica apresentam ja ha
algum tempo sistemas de avaliacdo de desempenho com vista a analise sistematica do seu
trabalho em funcao dos objetivos, processos e metas organizacionais. A avaliacao de

desempenho parece-nos uma fonte necessaria na gestao de recursos humanos.

Neste estudo opta-se por analisar a classe profissional dos enfermeiros, onde uma
metodologia de avaliacdo de desempenho possui uma experiéncia sustentada em varios anos
de utilizacdo. E de salientar que a avaliacdo dos enfermeiros é feita exclusivamente por
membros da mesma classe profissional. Acredita-se que a tematica da avaliacdo de
desempenho dos enfermeiros seja um estudo importante e interessante pois segundo Neves e
Benito (2004), a avaliagdo € um processo complexo e dinamico que exige um feedback
continuo com a finalidade de encontrar estratégias para a melhoria da qualidade dos servicos
prestados a populacdo. Este instrumento é um potente meio de solucionar problemas e sem

duvida melhorar a qualidade de vida no interior das instituicées.

Os motivos da escolha do tema passam pela necessidade real que as instituicbes tém de
avaliar de forma diferenciada os seus recursos humanos, permitindo a sua natural evolucao,

acertando os objetivos institucionais com os objetivos individuais.

A necessidade desta intervencao justifica-se pela auséncia de qualquer medida organizacional
de planeamento ou implementacdo da nova avaliacdo de desempenho. De acordo com a
Portaria 242/2011 de 21 de junho, tera que haver a participacdo de todos os enfermeiros em

todas as fases do processo de avaliacdo através de uma comunicacao ativa e eficaz.
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O presente trabalho aborda a apresentacao de um projeto de implementacao de um sistema
de avaliacao de desempenho para carreira de enfermagem no Hospital Amato Lusitano (HAL)

integrado na Unidade Local de Salde de Castelo branco (ULS CB), inexistente na organizacao.

A implementacdao de forma efetiva deste novo sistema de avaliacdo de desempenho esta
diretamente relacionado com o entendimento e envolvimento por parte de todos os
enfermeiros que pertencem a organizacao. Desta forma o objetivo geral de implementacao de

um sistema de avaliacdao de desempenho deve considerar a realidade cultural da organizacao.

Além do objetivo geral existem também objetivos especificos que sdo: a definicdo de
estratégias para se fomentar uma comunicacdo eficaz; a divulgacdo do novo modelo de
avaliacdo de desempenho a todo o universo dos enfermeiros e o envolvimento de todos os

interessados nas diferentes fases de implementacao.

Assim, o projeto encontra-se dividido em duas partes. Em que numa primeira parte se
apresenta a fundamentacao tedrica sobre a avaliacdo de desempenho, abordando-se no
primeiro capitulo os objetivos, as fontes, os métodos e os erros de qualquer processo de
avaliacdo de desempenho, no segundo capitulo é apresentado o sistema de avaliacdo de
desempenho atualmente utilizado na carreira de enfermagem que se encontra na fase de
transicao para um novo sistema, comparando-se os dois modelos e explicando-se as limitacoes

legais para a implementacao do novo sistema.

A segunda parte corresponde ao estudo empirico, o qual deu origem ao projeto de
implementacao do novo sistema de avaliacdo de desempenho, onde se justifica mais
pormenorizadamente a proposta de implementacao, os métodos e as técnicas de recolhas de
dados utilizadas, a apresentacao dos resultados, as percecao dos enfermeiros avaliadores e

avaliados e a forma como as coisas estao a ser executadas na pratica.

Finaliza-se o trabalho com a proposta de implementacao de um sistema de avaliacao de
desempenho, respetivas consideracdes finais, limitacdes e sugestdes para futuras

investigacoes ou projetos.
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PARTE | - FUNDAMENTACAO TEORICA
1-AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho é um processo onde as organizacdes mensuram e avaliam o
comportamento de um funcionario por um periodo limitado de tempo. Existem razoes validas
para as organizacoes utilizarem um sistema de avaliacao de desempenho (Eckes, 1994). A
avaliacdo de desempenho é um processo que origina vantagens ao avaliado ao avaliador e a
propria organizacdo, no fundo através da melhoria dos desempenhos individuais levara a

melhoria dos resultados da organizacao.

No atual momento onde existe uma preocupacao crescente relativamente ao sistema de
avaliacdo, uma abordagem adequada da uma oportunidade para esclarecer as expectativas,
definir metas, iniciar a mudanca, reforcar o papel do avaliador e do avaliado ou seja a
importancia que colocam no seu sistema de avaliacdo de desempenho que é fundamental
para a melhoria da qualidade dos cuidados prestados assim como para a motivacao individual
(Ditzler, 1994). E fundamental formar avaliadores e avaliados para que um sistema de

avaliacao de desempenho seja bem-sucedido (Caetano, citado por Chainca, 2008).

Todos os sistemas de avaliacao em qualquer contexto num processo cognitivo ocorrem na
transformacao de um ser humano individual. Como a avaliacao ocorre dentro da “cabeca das
pessoas” é sempre necessariamente e por definicdo subjetiva (Van der Heijden & Nijhof,
2004).

Os sistemas de avaliacao deverao ser organizados de forma que sejam tendencialmente justos
e sem a menor divida de imparcialidade, baseados em padrdoes de desempenho alcancgaveis e
objetivos, de acordo com as tarefas especificas de cada trabalhador, como a seguir sera

explanado.

1.1-Objetivo da avaliacdo de desempenho

Os objetivos da avaliacao de desempenho devem ser planeados de maneira a orientarem os
avaliados para que haja um elevado empenhamento com vista a cumprimento das metas

organizacionais.

Para Ditzler (1994), a avaliacao de desempenho eficaz, oferece uma oportunidade para
promover uma relacao de trabalho saudavel entre o avaliador e o avaliado podendo definir
metas, esclarecer expectativas e se for necessario alterar comportamentos. A avaliacao de
desempenho é uma ferramenta essencial na ascensdao de uma “cultura de mérito “e no

desenvolvimento da qualidade dos trabalhadores.

0 que normalmente é praticado € uma avaliacdo de avaliador/avaliado, onde o avaliador

expde o seu parecer sobre o avaliado. Na nossa cultura fazer essa apreciacdao ndao é uma
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tarefa nada facil, deve-se explicar os pontos fortes e como devem fazer para alcancar e

desenvolver essas competéncias, deve-se contudo elogiar a dedicacao e o esforco realizado.

E de referir que a avaliacdo de desempenho pode apresentar objetivos de natureza variada e

podem variar conforme os autores analisados.

Assim de acordo com Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques e Gomes (2010), os objetivos da

avaliacao de desempenho podem ser distinguidos em trés grandes grupos:

v Objetivos estratégicos - Assinala as contribuicdes que se espera de cada colaborador
para que a estratégia da organizacao tenha sucesso. Normalmente exigem a aceitacao
de procedimentos que relacionam os “objetivos da organizacdo e as expectativas,
competéncias e capacidades de aprendizagem dos membros”; exigem a medicao de
indicadores relacionados com os resultados de produtividade com os indicadores de
recursos humanos; os objetivos devem sempre ser comunicados e ajustados com os
avaliadores/avaliados e as respetivas unidades funcionais; por fim é importante
acompanhar de uma forma atenta os resultados alcancados e posteriormente
disponibilizar essa informacao (feedback) as pessoas interessadas.

v Objetivos de desenvolvimento individual - E um processo que permite através da
comunicacao entre os avaliadores/avaliados apontar quais sao os pontos fortes e
fracos do seu desempenho individual e também conhecer as “causas do mau
desempenho”. Possibilita tracar linhas de atuacdao de modo a haver “melhoria do
desempenho” (quer por formacao, mobilidade ou por reorganizacao do posto de
trabalho), deteta também as capacidades individuais. Estes objetivos sao um dos mais
importantes do sistema de avaliacdo de desempenho porque estdao diretamente

“

relacionados com a “melhoria do desempenho”, com o “aumento da motivacdo “ e
finalmente no “desenvolvimento de competéncias”. Estes objetivos devem ser
atingiveis fazendo com que o avaliado se sinta motivado a alcancar niveis superiores
de desempenho (Boice & Kleiner, 1997).

A avaliacdo de desempenho tem um proposito de desenvolvimento, identificando
necessidades de formacao (Saibou, 2011; Jawahar & Saligna, 2003).

v' Objetivos de gestdo e organizacdo dos Recursos Humanos - Os sistemas de
avaliacdo de desempenho fornecem “feedback” que possibilita “a posteriori” uma
variedade de decisdes sobre algumas “ prdticas de gestdo do capital humano”, como
sejam as referidas por Aguinis, citado por Cunha et al. (2010) “ajustamentos
salariais; promogées; identificacdo de pessoas com fracos rendimentos; renovacdo de

contratos; despedimentos”.

Segundo Guanaratne e Du Plessis citados por Cunha et al. (2010) um sistema de recompensa
de mérito para ser eficaz necessita de ser justo e equitativo e acautelar as percecbes de
justica organizacional, o que leva a exigir escalas de avaliacdo do desempenho confiaveis e

simples de analisar.
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Para uma organizacdo € fundamental estabelecer os objetivos especificos a alcancar
relacionados com a avaliacao de desempenho, isso nos diz Maddux citado por Oliveira (2006),
quando refere que os objetivos “ddo-nos um sentido de direcdo, uma definicGo do que

planeamos concretizar, e um sentido de realizacdo quando eles sdo atingidos”.

1.2 - Fontes de avaliacao de desempenho

Varias sdo as fontes que podem ser utilizadas para avaliar o desempenho dos colaboradores,

compete a cada organizacao escolher a que mais se adapte aos seus propositos.

No interior das organizacdes a avaliacao de desempenho dos trabalhadores faz-se existindo
uma pressao legal e moral para avaliar de uma forma objetiva, consistente e justa (Bacal e

Greenberg, citados por Van der Heijden & Nijhof, 2004).

Por norma quem faz a avaliacdo de desempenho é a “chefia direta” na maioria das vezes, por
se considerar que se encontra numa condicao privilegiada para avaliar os seus subordinados,
mas atualmente tudo estd em mudanca, o recurso a diferentes avaliadores faz com que a
avaliacao seja vista por diferentes perspetivas focando cada um, aqueles aspetos que
observam (Cunha et al., 2010). Para este autor as fontes de avaliacdo podem ser variadas,

respectivamente:

v' Chefia direta - E o método mais usual, subentende-se que tém mais possibilidades de
observar os avaliados, porque presencia um maior nimero de vezes o seu
desempenho. Um dos problemas é o provavel “favoritismo” da chefia em relagao a
um determinado elemento (ou elementos) da equipa, distorcendo a avaliacao. Para
que isto ndo aconteca a avaliacdo pode ser efetuada associadamente pela chefia
direta e pela intervencéo de superior hierarquico do avaliador.

v' Colegas/ Pares - Esta fonte baseia-se principalmente na avaliacdo que os outros
elementos da equipa imputam a cada colega. E a propria equipa que avalia o
desempenho de cada um dos seus membros, com o mesmo nivel hierarquico. Podera
ser combinada com outras fontes de avaliacao.

v' Técnico do departamento de recursos humanos - A legalidade do processo pode ser
colocada em questao pelos avaliados, pois este avaliador, normalmente nao tem
contacto funcional com os interessados.

v' Autoavaliacdo - E um método onde o individuo mede o seu préprio desempenho, por
se considerar que tem melhores conhecimentos sobre as suas funcoes. Normalmente é
utilizada como complemento de outras avaliacoes. O avaliado sente-se mais motivado
e da respostas mais instintivas.

v' Clientes - Em certas organizacoes os clientes sao uma fonte singular para obter
informacao acerca do desempenho dos avaliados. Esta fonte devera ser utilizada

juntamente com outras.
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v' Avaliagdo 360° graus - Este método chama-se também “feedback 360 graus”,
consiste no recurso a diferentes fontes em simultaneo. Apresenta algumas vantagens
comparando-o  aos  sistemas  tradicionais pois  qualquer  trabalhador
independentemente da sua posicao na organizacao ou mesmo intervenientes externos
podera avaliar (de forma anonima) e ser avaliado.

E mais rica que a habitual, porque a avaliacdo é considerada uma ferramenta
fundamental na gestao de pessoal e recursos humanos (Massingham, Thi &
Messingham, 2011). Segundo Tornow, Yammarino e Atwater citados por Massingham
et al., (2011) é usado principalmente na identificacado de necessidades de formacédo
perante a avaliacdo, andlise de trabalho, avaliacdo de desempenho, ou mesmo
desenvolvimento dos gestores. De acordo com o mesmo autor este tipo de avaliacao
aumenta a objetividade de todo o processo.

A logica por tras disso é que quem emite as informacdes (feedback), sao pessoas
localizadas em diferentes posicoes em torno do avaliado, oferecendo informacoes
exclusivas e valiosas e assim aumentando a credibilidade com vista a avaliacdo do
desempenho individual (Borman, citado por Van der Heijden & Nijhof, 2004).
Logicamente uma aplicacao com efeitos positivos da “avaliacdo 360 graus”, depende
de uma cuidadosa formulacao de critérios e da sua operacionalizacao, bem como do
“feedback” entre as pessoas envolvidas em todo o processo. A mesma interpretacao
por diferentes fontes exige que cada avaliador use a mesma escala de medicao no
sentido de ter o mesmo significado para os avaliados e avaliadores (Van der Heijden &
Nijhof, 2004).

1.3-Métodos de avaliacdao de desempenho

Para avaliar o desempenho das pessoas deparamos com uma variedade de métodos. Os
instrumentos de medida da avaliacdo de desempenho normalmente utilizados sao baseados:
na personalidade, nos comportamentos, na comparacao com os outros avaliados e nos
resultados (Bilhim, 2006).

Nao podemos dizer quais os métodos que sdo na sua abrangéncia melhores, cada um deles
apresentam a sua especificidade, apresentando aspetos positivos e negativos, cabendo a cada

organizacao escolher aquele que melhor se enquadra nas suas necessidades.

Apresentamos em seguida alguns métodos utilizados pelos sistemas de avaliacdo de

desempenho, referidos por Cunha et al. (2010), que sao de acordo com dois eixos de atuacao:
Abordagem absoluta / avaliacdo com foco sobre comportamentos e atributos individuais

v" Ensaio narrativo
v Escalas graficas ou de atributos

v" Checklist comportamental
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v' Incidentes criticos

v" BARS (escalas de avaliacao ancoradas em comportamentos)
Abordagem absoluta / avaliacdo com foco sobre os resultados

v' Gestao por objetivos

v' Balanced Scorecard
Abordagem relativa / avaliacdo com foco sobre comportamentos e atributos individuais

v' Ordenacao simples
v" Ordenacao emparelhadas

v Distribuicao forcada
Abordagem relativa / avaliacdo com foco sobre comportamentos e atributos individuais

v' Ordenacao

v' Ordenacao emparelhada

Traduzindo, numa abordagem absoluta a pontuacdo individual ndo é influenciada pela

avaliacao dos outros avaliados e numa abordagem relativa, a pontuacao faz-se comparando o

desempenho com ou outros avaliados (Cunha et al., 2010).

Cascio citado por Cunha et al. (2010), refere que sao principalmente cinco as “condicées de

eficdcia dos sistemas de avaliacdo de desempenho”, seja qual for o modelo escolhido devera

respectivamente ter:

v Relevdncia - significa que existe relacdo entre os objetivos da organizacdo e os

padrées pré-concebidos de desempenho de uma funcdo e também que as medidas

(dimensoes) usadas para avaliar um dado posto de trabalho sejam marcantes para o

seu desempenho.

v Sensibilidade - os varios sistemas devem assinalar qual foi o tipo de desempenho

alcancado.

v Fiabilidade - deve haver uma estabilidade em relacdo aos juizos de valor e

posteriores procedimentos ou seja para um mesmo avaliado, as avaliacdes deverao

ser idénticas mesmo que sejam atribuidas por varios avaliadores.

v Aceitabilidade - é muito importante aceitarem o sistema de avaliacdo de

desempenho (critérios e os procedimentos), para validarem o sistema em si.

v' Praticabilidade - serd o grau de compreensao do sistema, achando-o proveitoso e

funcional.
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1.4 - Erros no processo de avaliacdao de desempenho

Durante o processo de avaliacdo de desempenho poderao acontecer “erros, distorcées e

enviesamentos”, praticados pelos avaliadores (Cunha et al.,2010):

v

Efeito de Halo - E provavelmente o erro mais comum, os avaliadores parecem
incapazes de avaliar os seus avaliados de uma forma independente de acordo com
diferentes caracteristicas tanto do desempenho como da personalidade (Leuthesser
e Kohli & Harich 1995). Existe uma propensao para avaliar todos os fatores do
desempenho segundo a pontuacao imputada a um deles. Assim quando um avaliador
apresenta um juizo de valor favoravel de uma caracteristica do avaliado, ele
generaliza e considera-o bom em todos os outros fatores (Cunha et al.,2010).

Efeito de Horn - Aqui também existe uma tendéncia para estender a todo o
desempenho mas aqui apenas as caracteristicas negativas. Se tem uma opinido
adversa em relacdo a um comportamento, o avaliador generaliza e considera todos
os outros fatores também negativos (Cunha et al., 2010).

Tendéncia Central - O avaliador utiliza pontuacdes em redor do centro da escala
de classificacdo, ou seja valores médios (Painter, 1999). Este erro acontece quando
o avaliador nao quer dar justificacoes dando pontuacdes extremas, tanto altas
como baixas (Tourais, 2008).

Erro de Severidade - O avaliador da por norma pontuagdes baixas (Cunha et al.,
2010).

Efeito de Recenticidade - O avaliador tem pendor para salientar os eventos mais
recentes, apresentando estas situacdes maior peso na avaliacao (Cunha et al.,
2010).
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2- AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS ENFERMEIROS

Assim como acontece noutras classes profissionais, nos enfermeiros também é aplicado um
sistema de avaliacao de desempenho. Para sabermos como funciona este sistema de

avaliacao, vai-se operacionalizar e explicar o seu enquadramento legislativo.

0 Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo de Desempenho na Administracao Publica (SIADAP)
é regulado pela Lei n°66-B/2007, de 28 de Dezembro, apesar deste diploma legal ser de
aplicacao universal, tem uma ressalva no seu artigo 3° que refere a possibilidade de serem
realizadas adaptacdes ao SIADAP “sem prejuizo do que nela se dispbe em matéria de

principios e objetivos, de avaliacdo do desempenho (...).

A profissdao de enfermagem apresenta um regime juridico especifico. O processo de avaliacao
de desempenho do pessoal integrado na carreira de enfermagem esta de acordo com o

estabelecido na Portaria n°242/2011 de 21 de Junho, que é um sistema adaptado do SIADAP 3.

Atualmente o processo de avaliacao de desempenho (enfermeiros) em vigor em todas as
instituicoes de salde neste ano de transicdo (2011), efetua-se ao abrigo do Decreto-Lei n°
437/91, de 8 de Novembro, nos termos do n°2 do artigo 21° do Decreto-Lei n°248/2009, de 22

de Setembro.

A avaliacao do desempenho dos enfermeiros foi alicercada e legislada desde ano de 1991,
segundo o Decreto-Lei, n°437 de 8 de Novembro, no seu artigo 43,onde consta a “avaliacdo
continua do trabalho desenvolvido pelo enfermeiro e na atribuicdo periodica de uma mencgéo

qualitativa”, tem como objetivos:

v' Contribuir para que o enfermeiro melhore o seu desempenho, através do
conhecimento das suas potencialidades;

v Contribuir para a valorizacdo do enfermeiro, tanto pessoal como profissional de
modo a facilitar a sua progressd@o e promoc¢do na carreira;

v' Detetar fatores que influenciam o rendimento profissional do enfermeiro;

v Detetar necessidades de formacdo.

Segundo o Despacho n°2/93, de 30 de Marco o processo de avaliacao encontra-se definido
como um processo continuo baseado nas seguintes atividades: registos de observacdo e de
orientacdo; entrevistas de orientacdo (inicial e periddica); realizacao, analise do relatdrio
critico de atividades através de uma entrevista de avaliacdo final terminando com a

atribuicao da Mencdo qualitativa (satisfaz ou ndo satisfaz), relativa ao triénio avaliado.

A observacao do desempenho € um método fundamental para a colheita de dados,
caracterizado pelo facto do enfermeiro avaliador ser capaz de identificar quais os aspetos da
prestacao dos avaliados, que sao importantes para os seus objetivos. Ao longo de todo este

processo 0s acontecimentos positivos que acontecem no local de trabalho devem ser
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sinalizadas e o avaliado deve ser incentivado sempre a melhora-las. Os acontecimentos

negativos também devem ser corrigidos e eliminados.

Para a resolucao destes desvios quer sejam positivos ou negativos € utilizado o método de
“incidentes criticos” que sdo técnicas propostas por Flanagan citado por Lyytinen e Newman
(2008). O método dos “ Incidentes criticos” para Marrelli (2005), sdo exposicoes de
acontecimentos importantes que acorrem no local de trabalho e as reacées comportamentais
dos trabalhadores envolvidos. Os avaliadores devem registar de uma forma continua os
incidentes criticos positivos e negativos em que os trabalhadores estdo envolvidos, para que

haja registos atualizados com vista a uma avaliacao mais justa.

O novo sistema de avaliacao do desempenho (Portaria n°242/2011) aparece como um
instrumento de gestao com a certeza de contribuir para a melhoria do desempenho tendo por
base “padrées de qualidade dos cuidados de enfermagem”, anteriormente definidos tendo
como alicerce alguns parametros, que sao os “objetivos individuais”, que se estabelecem de
acordo com os objetivos predefinidos da organizacao, e os “comportamentos profissionais”,
que nédo sao mais do que a avaliacdo das competéncias técnicas e comportamentais adaptadas

as funcoes técnicas do avaliado (art. 2°).

Este novo sistema de avaliacdo de desempenho relne um conjunto de entidades designadas
por “avaliador”, “avaliado”, ”direcGo de enfermagem”, “conselho coordenador de

avaliacao”, a “comissdo paritdria” e também pelo “orgdo mdximo da gestdo”.

A avaliagdo é realizada sempre por “trabalhadores enfermeiros”, o avaliador sera
normalmente o superior hierarquico, mas que tenha no minimo 6 meses de convivéncia
funcional direta com esse avaliado. Na avaliacao vao participar por norma um primeiro e um
segundo avaliador que é nomeado pelo “dirigente ou O6rgdo mdximo de gestdo do
estabelecimento ou servico de satide”. A periodicidade de avaliagdo deste novo sistema é

anual.

Esta adaptacao ao SIADAP 3 determina uma realizacao de gestado por objetivos, centrados na
analise dos resultados de desempenho de acordo com os objetivos decididos inicialmente.

Anualmente deverao ser fixados cinco objetivos por cada avaliado (art. 3°).
Os objetivos a definir devem ser levantados no campo de acao:

De intervencao de enfermagem;
De qualidade e seguranca da atividade de enfermagem;

De eficiéncia organizacional;

DN NI NN

De aperfeicoamento e desenvolvimento profissional e atividade formativa.
A avaliacao do grau de cumprimento dos objetivos exprime-se em trés niveis (art.4°):

v' “Objetivo superado” equivale a uma pontuacao de 5;
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V' “Objetivo atingido” equivale a uma pontuacao de 3;

v’ “Objetivo ndo atingido” equivale a uma pontuacao de 1.

Relativamente ao parametro “objetivos individuais”, a pontuacado € a média aritmética das

pontuacdes imputada a todos os objetivos.

No parametro de avaliacdo “comportamentos profissionais”, os comportamentos escolhidos
serao alguns daqueles que forem anteriormente predefinidos pelo conselho coordenador de
avaliacdo. Se esse conselho nao divulgar uma lista de comportamentos, entdo serao

selecionados os que estao direcionados, para: (art.5°, alinea 2)

Orientacdo para os resultados;

Planeamento e organizacdo;

Conhecimento especializado e experiéncia;
Responsabilidade e compromisso com o servico;
Relacionamento interpessoal;

Comunicacdo;

Trabalho de equipa e coordenacéo;

Coordenacdo;

NS NE NE N N N W NN

Tolerdncia a press@o e contrariedade.
No caso da avaliacdo de cada comportamento é realizada com base trés niveis (art. 6°):

v' “Comportamento demonstrado a um nivel elevado”, equivale a uma pontuacao de 5;
v' “Comportamento demonstrado”, equivale a uma pontuacao de 3;

v' “Comportamento ndo demonstrado”, equivale a uma pontuacao de 1.

A avaliacdo do parametro de avaliacdo “comportamentos profissionais” é o resultado da
média aritmética das pontuacdes outorgadas aos comportamentos selecionados por cada

avaliado.

A pontuacao final resulta da média ponderada das pontuacdes atribuidas aos dois parametros.
Para os “objetivos individuais”, é atribuida uma ponderacdo minima de 70%, restando uma
percentagem de 30, para o parametro do “comportamento profissional”. Apos esta fase, a
avaliacdo é comunicada em mencao qualitativa, variando desde “desempenho relevante”
(pontuacao final de 4 a 5), “desempenho adequado” (pontuacédo final de 2 a 3,999) até

“desempenho inadequado”, (pontuacao de 1 a 1,999).

Contudo se atribuicao da mencao qualitativa de desempenho relevante for considerada de
mérito pelo conselho coordenador de desempenho este podera ser transformado em
“desempenho excelente”, por diligéncia do avaliado ou do avaliador. Existe no entanto uma

ressalva importante, apenas é atribuida uma percentagem maxima de 25% para as mencgoes
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qualitativas de “desempenho relevante”, e destas apenas 5% poderao chegar a “desempenho

excelente” (distincao de mérito, art.19°).
Pretende realcar a ideia de que o mérito sera recompensado através de incentivos.
Este sistema de avaliacao de desempenho é formado pelas fases seguintes:

v" Planeamento - a direcdao de enfermagem adequa os padroes de qualidade as varias
unidades de cuidados. O conselho coordenador da avaliacao divulga as normas de
atuacdo e os critérios de avaliacdo quer seja dos “objetivos individuais”, quer dos
“comportamentos profissionais”. Posteriormente os avaliadores divulgaram em cada
servico algumas dessas mesmas normas e critérios que se adaptam a essa unidade.
Esclarecem qual serdao os documentos relacionados com este processo de avaliacao.
Esta fase deve acontecer no Ultimo trimestre de cada ano civil (art.14°).

v Entrevista de orientacao inicial - entrevista inicial sera realizada pelos avaliadores
individualmente a cada um dos avaliados, tendo como tema central o projeto
profissional do enfermeiro avaliado (impresso proprio). Esta fase deve acontecer até
31 de Janeiro (art.15°).

v' Registo de observacdo do desempenho - A observacao nao recai na “pessoa” do
avaliado /personalidade mas sim sobre o seu desempenho.

Deve centrar-se nos incidentes criticos positivos e negativos que deverdo ser
sinalizados numa folha propria (avaliador e avaliado devem assinar), (art.16°).

v Entrevista de reorientagdo - Nao é obrigatoria a sua realizacdo dependendo das
necessidades encontradas quer pelos avaliados/avaliadores.

v Entrevista anual de autoavaliacdo e avaliagdo - Tém como objetivo a analise
conjunta entre o avaliador e o avaliado da proposta de avaliacdao. A proposta de
avaliacdo devera ser comunicada aos avaliados com antecedéncia de pelo menos
cinco dias. Assim também os avaliados deverao comunicar com antecedéncia dos
mesmos dias aos avaliadores a sua autoavaliacao. No final da entrevista o avaliador
devera escrever num documento préprio a mencao qualitativa, ndo esquecendo a
correspondente argumentacao. Nesse documento o avaliado devera assinar,
escrevendo se concorda ou nao com a referida avaliacdo. O avaliado se nao concordar
com a avaliacao atribuida, é garantido o direito de contestar essa decisdo. Esta

entrevista deve ter uma frequéncia anual, devendo-se efetuar até 31 de Janeiro.

2.1-Diferencas encontradas entre o anterior e o novo sistema

O Sistema de avaliacdo de desempenho atual é diferente do anterior (despacho n°2/93),
nalguns aspetos como seja a terminologia, registos, periodicidade e na atribuicao da mencao

qualitativa.
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No sistema anterior dava-se énfase a natureza confidencial da avaliacao salientando a sua
natureza individual, em que os objetivos de cada um nao eram conhecidos pelos restantes
elementos da equipa o que seria uma das limitacdes a cooperacao e ao entendimento entre

avaliados.

Ambos salientam a orientacdao para os resultados, decorre da verificacdo do grau de

cumprimento dos objetivos previamente definidos e promocao da qualidade dos cuidados.

0 novo sistema baseia-se nos parametros “objetivos individuais” tendo cada avaliado a
obrigatoriedade de definir no minimo cinco objetivos relacionados com a realizacdo, de
qualidade, de aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, e nos
parametros “comportamentos profissionais”, serao escolhidos de entre aqueles que se

encontram referidos numa lista aprovada pelo conselho coordenador de avaliacao.

O anterior sistema (Despacho 2/93), baseava-se na realizacdo de um relatorio critico de
atividades, sendo ja uma analise critica do seu desempenho onde se descrevia de uma forma
sucinta as atividades realizadas de acordo com o conteudo funcional de cada avaliado, nao
esquecendo as normas de atuacdo e os critérios de avaliacdo de desempenho determinado

para o triénio.

Em termos de terminologia, surgem alguns termos novos, conforme se pode observar no

quadro seguinte.

Quadro n° 1 - Diferencas de terminologia nos dois modelos

Avaliador Avaliador

Avaliado Avaliado

Mencao qualitativa Mencao qualitativa
Conselho Comissao técnica de
coordenador avaliacao

Comissado paritaria
Orgio maximo de

servico

Fonte: Elaboracao prépria

A avaliacao final no novo modelo é o resultado da média ponderada alcancada nos dois
parametros de avaliacdo (objetivos e comportamentos). Existindo ponderacoes
nomeadamente: objetivos individuais, minima de 70%; comportamentos profissionais, maxima
de 30%.
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A classificacdo final é indicada sob a forma de mencdo qualitativa de acordo com as

respetivas pontuacdes finais em cada parametro, segundo o quadro n° 2:

Quadro n° 2 - Mencao qualitativa relacionada com a pontuacao

Desempenho 4a5
relevante

Desempenho 2 a 3,999
adequado

Desempenho 1a1,999
inadequado

Fonte: Elaboracao propria

Mas por diligéncia do avaliado ou do avaliador o desempenho pode ser considerado excelente,
pedindo reavaliacao ao conselho coordenador de avaliacao, fundamentando o seu pedido, de

forma a haver diferenciacdo do mérito do avaliado.

Nesta avaliacdo existe um regime de quotas obrigatorias, que sera a parte mais visivel e

comentada deste sistema limitando a atribuicao das avaliacdes finais.

No modelo anterior a avaliacao de desempenho era dada somente as mencdes qualitativas de

satisfaz e nao satisfaz, nao havendo nenhuma pontuacao associada.

A avaliacdo de desempenho associada a profissao de enfermagem (anterior e atual)
representa um processo continuo que procura auxiliar o avaliador a observar e a comunicar
com o avaliado fazendo com que haja uma comunicacao eficaz, finalizando com atribuicao da
mencdo qualitativa. A avaliacdo de desempenho passou de uma periodicidade de trés anos

para uma anual.

2.1.1- Aspetos legais para a implementacao da avaliacao de desempenho

Embora esteja publicada a Portaria n°242/2011 de 21 de Junho que regulamenta o novo
modelo de avaliacdo de desempenho dos enfermeiros, esta nao podera ser legalmente
colocada em pratica. Porque a “composicdo, as competéncias e a forma de funcionamento da
dire¢do de enfermagem de cada uma das instituicées de saude que fazem parte do servico
nacional de satde” ainda nao foi publicada como esta referido no Decreto-Lei n°122/2010 de

11 de Novembro, no seu artigo n° 4, na alinea 3.

Este sistema de avaliacdo de desempenho como ja foi referido anteriormente comeca com a
fase do “planeamento”, que deve acontecer no Ultimo trimestre de cada ano civil (art® 14).

Onde é referido que a “direcdo de enfermagem” adequa os padrdes de qualidade as varias
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unidades de cuidados. Na nova carreira de enfermagem no Decreto-Lei n°248 /2009 no seu
artigo 18° na alinea 5 é referido a nocao de “direcdo de enfermagem”, que sera constituida
por um conjunto de enfermeiros chefes e supervisores que irdo nomear enfermeiros para o
“exercicio de funcées de direcdo e chefia”, de acordo com determinados requisitos, referidos
neste artigo. Por tudo isto, legalmente “ direcao de enfermagem” é diferente de enfermeiro

diretor.

Ha também a referir que ainda ndo existem enfermeiros principais devido ao “congelamento

das promocgbes”.

Salienta-se que so no dia 24 de Abril de 2012, ao abrigo do que esta publicado no artigo 20°
da Portaria 242/2011 de 21 de junho foi publicado no diario replblica através do Despacho n°
5522/2012 “os modelos de fichas de avaliacGo, de autoavaliacGo, de reformulacdo de
pardmetros e respetivos indicadores e de monitorizacdo”, para os trabalhadores integrados

na carreira especial de enfermagem.

Nos proximos tempos pode-se esperar um periodo de controvérsias, onde se pretende avaliar
os enfermeiros através deste novo modelo de avaliacdo destinado a adequar e a melhorar o
desempenho profissional e a prestacdo de cuidados de salde. As organizacoes devem
comprometer-se e envolver-se na criacio de um ambiente favoravel para a sua

implementacao, independentemente dos atrasos que possam existir legalmente.

0 inicio do novo sistema de “gestao por objetivos” € um marco na carreira de enfermagem.
Na pratica deve-se tentar traduzir os pontos referidos na legislacdo de forma a ser bem aceite
por todos os intervenientes. Este sistema implica o envolvimento profundo de todos os niveis
hierarquicos para que seja possivel a sua implementacdo de forma efetiva. Considerando esta
“Portaria” essencial para o crescimento da profissao de enfermagem, tera com certeza que
haver um processo de monitorizacdo e de acompanhamento deste novo modelo de avaliacao

dentro da organizacao, para tentar refletir sobre todo o processo de mudanca.
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PARTE Il - PROJETO DE IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO
3-JUSTIFICACAO DA PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO

Cunha et al. (2010:526), citando Cascio referem que a avaliacao de desempenho “ é um
exercicio de observacdo e julgamento, um processo de feedback e uma intervencéo
organizacional. E ainda um processo de medicdo, tal como um mecanismo emocional. Acima

de tudo é um processo humano e inexato”.

A avaliacao de desempenho é usada como um processo tatico com a finalidade de aperfeicoar
os resultados da organizacao através da melhoria da qualidade do desempenho individual,
porque uma organizacao so se desenvolve se houver desenvolvimento dos seus trabalhadores.
Existem duas perspetivas: a do avaliador (tomar decisdes e dar feedback) e a do avaliado
(desenvolvimento e realizacao dos objetivos tracados), sendo que um dos fatores que afeta

todo este processo € a qualidade do feedback utilizado.

A avaliacdo de desempenho é um método que produz mais-valias a quem é avaliado, ao
avaliador e a propria organizacdo. O processo de avaliacdo deve estar sempre presente nas
organizagdes dentro da gestao dos recursos humanos pois € uma ferramenta fundamental para
verificar o desempenho individual. O ideal seria a criacao de um sistema que tentasse avaliar

de uma maneira objetiva o universo dos avaliados.

Nas organizacdes de salde o grupo dos enfermeiros, no qual a investigadora esta incluida,
abrange um grande numero de profissionais e ocupa um lugar de destaque nos recursos

humanos da administracdo publica.

A avaliacao de desempenho dos enfermeiros esteve até Dezembro de 2011 (ano de transicao),
regulamentada através do Despacho n°2/93. De acordo com Decreto-Lei n°437/91
desenvolvia-se ao longo de periodos de trés anos, envolvendo varias fases que terminavam
com a atribuicdo duma mencao qualitativa de satisfaz ou nao Satisfaz em consequéncia do
desempenho individual de acordo com o conteldo funcional de cada categoria e era

fundamental para que o enfermeiro progredisse na carreira.

Salientava-se a natureza confidencial da avaliacao: os outros elementos da equipa
desconheciam quais seriam os objetivos individuais de cada um, o que seria uma limitacao na
medida em que o enfermeiro para desenvolver as suas potencialidades dentro da equipa era
fundamental que houvesse uma consciéncia coletiva de cooperacao, para que o grupo ficasse

mais coeso.

Pereira citado por Oliveira (2006), refere que a classificacdo qualitativa (satisfaz ou nao

satisfaz) € muito redutora. Normalmente todos os enfermeiros, independentemente do seu
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desempenho e da sua postura profissional, eram colocados no patamar de satisfaz e era raro
aquele que tinha nao Satisfaz. Havia um sentimento generalizado de uma certa injustica

porque na pratica nao existem desempenhos iguais.

Segundo Roque e Santos (2006), existia uma sensacao de desconfianca, pois os enfermeiros
aperceberam-se que este processo era utilizado de uma forma apenas burocratica, de acordo

com o que estava regulamentado, funcionava porque era obrigatorio.

Na pratica, também se sabe que a operacionalizacdo da avaliacdo de desempenho nao é
seguida como esta regulamentada, existem algumas falhas: o avaliado ndo é acompanhado
durante o periodo em que decorre a avaliacdo, omitem-se varias fases nao se realizando
normalmente as entrevistas de orientacao (inicial e periddicas) partindo-se logo para a

realizacao do relatorio critico de atividades.

Atualmente esta-se perante um sistema de mudanca adaptando este novo modelo de
avaliacdo de desempenho dos enfermeiros ao SIADAP 3. O regime juridico foi publicado na
Portaria n°242/2011 de 21 de Junho, e seria para ser aplicado as avaliacdes a partir de
Janeiro de 2012. Para que isso acontecesse deveria iniciar-se no Ultimo trimestre de 2011 a

fase de planeamento o que nao se verificou.

0 objeto do estudo deste trabalho sera a realizacao de uma proposta de implementacéo deste
novo processo de avaliacao de desempenho. Uma das razoes para essa escolha foi o facto de
estar a desempenhar fungbes nesta instituicdo e pensar que podera ser muito Gtil para o
desenvolvimento da organizacao onde é exercida a atividade profissional e principalmente
por ndo existir adequada implementacdo do novo sistema de avaliacao de desempenho o que
sera uma maneira de colmatar as necessidades sentidas pelos enfermeiros avaliadores e
avaliados da organizacdo. A introducdo deste novo modelo de avaliacao revela-se muito
dificil, manifestando reacdes por parte de enfermeiros de todos os niveis hierarquicos. Este

foi o momento de partida para a realizacao deste projeto de mestrado.

0 grande desafio segundo a opinido de Neves e Benito (2004), sera confirmar na pratica que a
avaliacdo de desempenho é um instrumento de gestdo de pessoas fundamental para a

melhoria da qualidade dos cuidados prestados.

A implementacao de um sistema de avaliacao de desempenho para ser efetiva e perdurar no
tempo, requer o envolvimento e participacao de todas as pessoas que entram no processo

(organizacao, avaliadores e avaliados).

Considerando a literatura, a envolvente legal que enquadra a avaliacao de desempenho e os
varios agentes envolvidos, delinearam-se os objetivos especificos do projeto de
implementacao do novo processo de avaliacdo de desempenho para o pessoal de

enfermagem:
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-Identificar as percecoes dos diferentes intervenientes a respeito do processo de avaliacao de

desempenho responsaveis pala avaliacao, avaliadores e avaliados;

-Definir uma estratégia para incrementar uma comunicacao eficaz, onde exista um feedback

continuo;
- Divulgar o novo modelo de avaliacao a todos os interessados no processo;

- Envolver de forma efetiva todos os intervenientes (Organizacao, avaliadores e avaliados),

nas diferentes fases de implementacao;

-Elaborar uma proposta de implementacao do novo sistema de avaliacao de desempenho para

o pessoal de enfermagem.

3.1-Metodo e técnica de recolha de dados

A investigacdo qualitativa, também chamada investigacao qualitativa de campo, é uma
abordagem que examina o ponto de vista pessoal das experiéncias de vida e os

comportamentos individuais no contexto organizacional.

Para Fortin, cote e Filion (2009:290), um dos principais objetivos da investigacdo qualitativa
“é compreender melhor os factos ou os fenomenos sociais ainda mal elucidados”. O estudo de
caso para a mesma autora consiste “no exame detalhado e completo de um fenémeno ligado
a uma entidade social”, esta entidade pode ser uma pessoa, um grupo ou mesmo uma

organizacao.

O tipo de amostra utilizada foi a amostragem nao probabilistica de conveniéncia (os
elementos da investigacdo foram selecionados por conveniéncia pelo investigador), onde foi
pedido a colaboracao de pessoas que satisfacam os critérios exigidos para o estudo e que pela

sua experiéncia possam adicionar alguma informacao a investigacao.

No sentido de se saber a opinido sobre a avaliacao de desempenho e as expectativas dos
diferentes intervenientes (organizacao, avaliador e avaliados), utiliza-se como instrumento de

colheita de dados a entrevista semiestruturada.

A par da pesquisa bibliografica, também as entrevistas exploratorias ajudaram a construir o
projeto. A pesquisa bibliografica permitiu atualizar e sistematizar os conhecimentos, as
entrevistas alertaram para os aspetos praticos a considerar, sendo identificados pelos
verdadeiros agentes da avaliacao: os avaliadores e os avaliados. Assim ambas as técnicas de

investigacao se revelam Uteis e até complementares.

As entrevistas exploratorias tém por objetivo esclarecer sobre certos aspetos do fenémeno
estudado, nos quais o investigador nao teria espontaneamente pensado por si proprio. Servem

para encontrar pistas, ideias e hipoteses de trabalho, de forma a descobrir novas maneiras de
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colocar o problema. Neste sentido, procuraram-se individuos que pela sua posicao e
responsabilidades (gestor de topo, avaliadores e avaliados) tinham um elevado conhecimento

do problema colocado.

Optou-se pela entrevista semiestruturada (sao perguntas feitas ao sujeito, segundo um guiao
previamente estabelecido e aplicado a todos os sujeitos implicados no estudo, o que ajuda o
desenrolar da entrevista), por ser pouco extensa para que os interlocutores procurassem
responder com coeréncia, as mesmas questoes e com respostas interessantes em termos de

conteudo.

As questdes visavam conhecer a opiniao de nove entrevistados, que ocupavam diferentes
funcées no processo, com idades compreendidas entre os 40 e os 53 anos (um membro da
gestdo de topo, trés chefes, um coordenador com as fungdes de avaliadores e quatro
especialistas com as funcées de avaliados) sobre o processo de avaliacao. As entrevistas

foram realizadas entre 28 de Fevereiro e 30 de Marco de 2012.

Um dos aspetos que se salienta foi o interesse evidenciado pelos enfermeiros que foram
convidados para colaborar, havendo apenas uma excecao de um enfermeiro que desempenha

uma funcao de gestao de topo que nao aceitou participar no estudo.

E importante que a estrutura da entrevista se mantenha para que seja possivel comparar as
respostas dadas pelos varios investigados, e assim padronizar as respostas de modo a ser
possivel a sua mensuracdo. Segundo Quivy e Campenhoudt (2008: 70), “ permite sempre
ganho de tempo e economia de meios”. Cada entrevista foi gravada por audio e

posteriormente transcrita, mantendo a confidencialidade dos entrevistados.

As questoes foram direcionadas aos enfermeiros chefes/ coordenadores (avaliadores), aos
enfermeiros /enfermeiros especialistas (avaliados) e também ao enfermeiro diretor, para
conhecer as percecoes e as opinides de cada um dos diferentes intervenientes, acerca do
processo de avaliacdo de desempenho, como forma de reajustar estratégias futuras e
tentando minimizar a resisténcia a mudanca. Em virtude de cada categoria profissional
apresentar diferentes funcoes e levando em linha de conta o “conteudo funcional” de cada
uma, opta-se pela realizacdo de trés guides de entrevistas (Para uma verificacdo mais

pormenorizada consultar os anexos 1, 2 e 3)

Posteriormente na fase de analise foram utilizadas varias fontes de dados, através da
internet, nomeadamente bases de dados cientificas e artigos sobre gestdo de recursos
humanos. Também foi utilizada a consulta e a interpretacao da legislacao em vigor sobre esta

tematica, para que se pudesse fazer a triangulacao de dados.
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3.2- Breve caraterizacao da organizagao

O projeto de implementacao da avaliacao de desempenho para o pessoal de enfermagem foi
realizado no Hospital Amato Lusitano que faz parte da ULS de Castelo Branco, que atualmente
dispoe dos seguintes servicos, que estao distribuidos por Unidades de Gestao Integrada (UGl):
UGI Cirurgia (servico (s.) de cirurgia geral, s. ortopedia, s. de otorrinolaringologista, s. de
oftalmologia, s. de urologia), UGI de Medicina (s. de cardiologia, s. de dermatologia, s. de
gastrenterologia, s. de imunoalergologia, s. medicina interna, s. de medicina paliativa, s. de
nefrologia, s. de pneumologia e s. de psiquiatria e saide mental), UGI da Mulher e Crianca (s.
de ginecologia/ obstetricia, s. de pediatria/unidade de cuidados especiais ao recém-nascido e
s. desenvolvimento), UGI Urgéncia e Intensivismo (s. urgéncia médico- cirurgico, s. medicina
intensiva). E formado também pelo centro ambulatério (bloco de ambulatério, consulta
externa, dialise, hospital de dia polivalente), pelo centro de meios complementares de
diagnéstico e terapéutica (s. de anatomia patologica, s. de imagiologia, S. de

imunohemoterapia, s. de medicina fisica e reabilitacao e s. de patologia clinica).

A instituicdo estad integrada numa ULS que tem como objetivo fundamental melhorar a
interligacao dos cuidados primarios com os cuidados hospitalares e caso seja necessario com
outros cuidados nomeadamente os cuidados continuados (Entidade reguladora da salde,
2011). O hospital tem instituido uma politica de salde a nivel nacional e regional com planos
estratégicos aprovados por estancias superiores que sao desenvolvidos através de contratos
programa. Também tem definido indicacées gerais relativamente a sua missdo, visdao e

valores.

No momento da realizacao deste estudo existiam no Hospital Amato Lusitano 342
enfermeiros, repartidos segundo a categoria profissional, 18 avaliadores que desempenham as
funcoées de enfermeiros chefes ou coordenadores (que foram convidados pelo enfermeiro
diretor para chefiar um determinado servico) e 322 avaliados que desempenham as funcoes
de enfermeiros e enfermeiros especialistas, que se encontram na prestacao de cuidados e 2

enfermeiros que desempenham as funcées de gestores de topo.
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4 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Uma vez concluidas as entrevistas, procedeu-se a analise dos dados recolhidos com o objetivo
de posteriormente se sustentar a implementacao do projeto de um sistema de avaliacao de
desempenho. Para uma melhor identificacao dos entrevistados e das suas funcoes apresenta-

se o0 quadro n° 3.

Quadro n° 3 - Caracterizacao dos entrevistados

Entrevistado 1 sera A9 Gestao de topo Avaliador
Entrevistado 2 sera A1 Gestao/ servico A Avaliador
Entrevistado 3 sera A2 Gestao/ servico B Avaliador
Entrevistado 4 sera A3 Gestao/ servico C Avaliador
Entrevistado 5 sera A4 Gestao/ servico D Avaliador
Entrevistado 6 sera A5 Prestacao de cuidados Avaliado
Entrevistado 7 sera A6 Prestacao de cuidados Avaliado
Entrevistado 8 sera A7 Prestacao de cuidados Avaliado
Entrevistado 9 sera A8 Prestacao de cuidados Avaliado

Fonte: Elaboracao propria

Transcrevem-se a seguir as respostas, ja objeto de analise de conteldo, de todos os

intervenientes no estudo
4.1- Percecdo do enfermeiro do topo (enfermeiro diretor)

4.1.1- Quais sado os contributos da avaliacao de desempenho para a organizacao?

0 entrevistado A9 refere que na sua opinidao é imprescindivel a qualquer Instituicdo beneficiar
de um sistema de avaliacao de desempenho seja ele que modelo for. No entanto, esta deve
estar bem “fundamentada, cimentada e percebida”, por todas as pessoas que fazem parte do
referido processo de avaliacao (avaliadores, avaliados e todos os outros intervenientes que
participam na fase de planeamento sem esquecer os elementos que fazem parte da comissao
paritaria). Justifica pois, qu*****e qualquer Instituicao para “progredir”, necessita de adaptar
um modelo de avaliacao de desempenho, reforca dizendo que cada instituicao tem a sua
propria “cultura”, tem que percorrer um caminho interno e achar um meio de se adaptar ao

processo de avaliacao de desempenho.

Na sua opinidao o processo de avaliacao de desempenho em si nao tem desvantagens, apenas

refere algumas limitacoes (desvantagens)

-Se a sua implementacao for realizada de forma precipitada;
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-Se a comunicacao interna nao se fizer de forma correta de modo a que todos os

intervenientes percebam o processo;
-Se os objetivos ou os comportamentos profissionais “ndo forem bem delineados”;

-Deve-se adaptar a sua propria “cultura”, que permite a adaptacdo dos individuos a

organizacao.
4.1.2- Conhecimento da Portaria 242/2011, o processo de avaliacdo por objetivos

0 entrevistado A9 refere que conhece o documento mas salienta que s6 mais tarde em termos
de implementacdo é que ira se aperceber das “contingéncias, vantagens e desvantagens “
deste modelo. Apesar de dizer que conhece nao fez referéncia a qualquer pormenor da

Portaria.

Em relacdo a sua operacionalizacdo o entrevistado A9 menciona que tudo se inicia pelo
conselho de administracdao nomear o conselho coordenador de avaliacdo que € quem tem na
sua oOtica “a elaboracdo e a determinacdo dos padrées de qualidade”, para a instituicao e
posteriormente para cada um dos diversos servicos presentes na organizacao. Procede-se
também a fixacdo das normas de atuacdo e dos critérios de avaliacdo, quer dos objetivos
individuais, quer dos comportamentos profissionais a aplicar nas diferentes unidades de
prestacao de servicos, esclarece que sera de acordo com as funcdes exercidas pelos

enfermeiros (avaliadores/avaliados) e o conteldo funcional que esta regulamentado.

0 entrevistado A9 foi demasiado tedrico, nao explicou se haveria alguma coisa programada na
pratica, atualmente esta tudo parado. Este entrevistado limitou-se a descrever o que esta
regulamentado pelo diario da repUblica ndo referindo o que estava programado para a nova
avaliacao, sabendo pois que neste momento esta avaliacdo nao esta a ser efetuada de forma

correta.

Segundo a sua opinido, a falta de tempo para a implementacao de um sistema de avaliacao de
desempenho é uma razao utilizada por muitas outras instituicdes e “aqui ndo se foge a
regra”. Outra das razdes apresentadas foi as contingéncias orcamentais que refere ser uma

das limitacoes.

Existe segundo a sua opinido uma grande resisténcia a mudanca, porque as pessoas estdo
“relativamente formatadas com o processo anterior” e nao gostam por esse motivo de
mudar. Segundo o entrevistado o “processo poderd demorar mais ou menos tempo a
arrancar”, isso vai depender da “dindmica”, que se for criando mas avancara para a sua

operacionalizacao.
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O entrevistado menciona que a implementacao deste novo modelo faz-se forcosamente
através da gestdao de topo, porque qualquer “administracGo que ndo esteja envolvida no

processo de avaliac@o”, faz com que todo o processo aborte.

Segundo informacao deste entrevistado estao a espera que seja publicada a legislacdo que ira
regulamentar a “direcdo de enfermagem”, porque nao sabem como vao recrutar os

enfermeiros que fardo parte deste drgao, para avancar este novo modelo de avaliacao.

4.1.3- Fatores de motivacao para a realizacao da avaliacao de desempenho

O entrevistado A9 refere que este € um aspeto importante e complicado, segundo a sua
opinidao nao temos o respetivo “prémio”, por vezes ha reconhecimento mas apenas o “da
palmadinha nas costas”, sem existir nada em troca. Este sistema foi concebido para “premiar

quem melhor e mais faz”, estas duas perspetivas tém que estar sempre juntas.

4.1.4- O novo sistema € um modelo vantajoso para a organizacdo e para o0s
trabalhadores

0 entrevistado A9 pensa que este modelo da forma como esta operacionalizado podera vir a
ser um bom modelo, podera necessitar de algum reajuste, “ mas como ja disse é preferivel
ter este modelo, do que ndo ter nenhum”. Segundo a sua opiniao este novo modelo surge
devido a alguma “insatisfacdo do modelo anterior”, existindo algumas criticas entre as quais

refere o seu aspeto redutor em termos de avaliacao qualitativa (satisfaz ou nao satisfaz).

Reforca dizendo que em qualquer modelo de avaliacao tem que haver sempre um “incentivo
na obtencdo de algo”, isso € um dos aspetos essenciais para as “pessoas se sintam envolvidas,

motivadas” e facam sempre o seu melhor desempenho.

4.1.5- A avaliacdo de desempenho no futuro sera uma importante ferramenta de
gestao de recursos humanos

0 entrevistado A9 concorda que a avaliacdo de desempenho sera no futuro uma ferramenta
de gestao de recursos humanos, justifica e refere que se avalia “unidades orgdnicas”, esta
serve para organizar os recursos humanos colocando-os nos servicos mais adequados de forma
a “equilibrar as equipas e a dotd-las de pessoas capazes de puxar pelas equipas”, para que

juntos possamos prestar bons cuidados de salde.

A avaliacdo de desempenho na sua opinidao serve para a reafectacao de pessoas dentro das

equipas, para que elas sejam um fator de “dinamizacéo”.
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4.2- Percecao dos avaliadores

4.2.1- Opinido dos enfermeiros sobre a existéncia de um sistema de avaliacao de
desempenho e quais os objetivos e contributos dessa avaliacdo para a profissao de

enfermagem

Todos os entrevistados (A1,A2, A3 e A4), concordam com um sistema de avaliacao de

desempenho.

0 entrevistado A1 refere os seguintes objetivos de um processo de avaliagao:
-Fatores relacionados com o reconhecimento do melhor desempenho.
-Associada a avaliacdo de desempenho devera haver sempre os “chamados estimulos”.
-E uma forma de premiar os avaliados de acordo com o seu desempenho.

Por sua vez o entrevistado A2 apenas refere que se a avaliacdo fosse realizada na pratica

conforme regulamentado valorizava muito o desempenho dos enfermeiros.

O entrevistado A3 e o entrevistado A4 apresentam como objetivos de um processo de

avaliacao:
-A avaliacao de desempenho permite dizer as pessoas o que esta bem e o que esta mal.

-0 avaliado ter conhecimento acerca do seu desempenho, designadamente sabendo os

seus pontos fortes e os pontos fracos.

Em relacdo a contribuicdo da avaliacdo de desempenho para a profissao de enfermagem o
entrevistado A1 nao refere qualquer contributo. O entrevistado A2 refere que a avaliacao de
desempenho como agora é realizada apenas de forma “obrigatéria”, nao é benéfica para o
grupo profissional. O entrevistado A3 menciona que existem contributos para o grupo se ela
for realizada de forma correta, como agora normalmente se faz, existe um sentimento de
injustica perante este processo e explica “faca bem ou faca mal, somos todos iguais”, nao
somos recompensados nem penalizados por isso. Por fim o entrevistado A4 encara a avaliacao
de desempenho como essencial para os enfermeiros estarem “mais motivados e menos
desleixados”, pensa que deveria haver incentivos para a melhoria do desempenho, mesmo se

nao fossem apenas monetarios.

4.2.2-Vantagens do processo de avaliacdo de desempenho

O entrevistado 1 explica que no contexto atual com o congelamento da carreira:

-A avaliacdo s6 tem vantagens em “termos curriculares”.
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-A avaliacao de desempenho permite premiar os melhores desempenhos, dando “mérito a

qguem o tem”.

O entrevistado A2 apresenta como vantagem de um processo de avaliacao apenas a

“entrevista”, para que os avaliados repensem a forma de estar na profissao.
Por sua vez o entrevistado A3 refere como principais vantagens de um processo de avaliacao:

- A avaliacdo permite a progressao na carreira, mas atualmente isso é uma falacia porque

as carreiras estao congeladas.
-Estimula a formacao com o intuito da melhoria do desempenho.
As vantagens do processo de avaliacao referidas pelo entrevistado A4 foram:
-E um fator que permite progressao na carreira e consequentemente aumento salarial.
-A avaliacao de desempenho permite melhorar a prestacao de cuidados.
4.2.3-Desvantagens do processo de avaliacdao de desempenho
Os entrevistados A1 e A3 nao referem qualquer desvantagem do processo de avaliacao.
As desvantagens da avaliacao de desempenho referidas pelo entrevistado A2 foram:
-A avaliacao de desempenho ter um caracter obrigatorio.
-A pouca diferenciacao da mencao qualitativa, apenas de satisfaz ou ndo satisfaz.

O entrevistado A4 apresenta como desvantagem da avaliacao de desempenho, o desempenho

do enfermeiro pode nao ser consistente ao longo do seu percurso profissional.

4.2.4-Como é que a avaliacao de desempenho na pratica é realizada e quais as

fases que considera poderem ser melhoradas

Os entrevistados A1, A2 e A3 referem que atualmente nao fazem as etapas todas, como esta
regulamentado. Todos sdao unanimes a referir que apenas se faz a elaboracdo do relatorio
critico de atividades para cumprir calendario e a atribuicdo da mencao qualitativa (satisfaz ou

nao satisfaz)

0 entrevistado A1 justifica dizendo que “ jd hd muito que isso ndo se faz”, porque tudo o que
esta a “montante de todo o processo de avaliacdo”, nao se realiza nomeadamente os padroes
de qualidade, as normas de atuacao e os critérios de avaliacdo definidos pela instituicdo e
adaptados a cada servico. Existe todo um processo que tem que ser iniciado se nao todo o
processo de avaliacao “ndo tem ldgica”, sera uma “ faldcia”. Nao especificou quais as fases

que podiam ser melhoradas.
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Quando apareceu este tipo da avaliacdo, o entrevistado A2 referiu que realizava todas as
etapas segundo o que esta regulamentado, mas depois com o passar do tempo deixou de o
fazer porque os avaliados ndo aceitaram muito bem o facto de terem varios momentos de
avaliacdo. Para este entrevistado todas as etapas sao importantes e deviam ser reforcadas
principalmente as entrevistas: as entrevistas de orientacao inicial sdo indispensaveis para que
o enfermeiro conheca os “objetivos que nds queremos que ele concretize”, as entrevistas

periddicas de orientacao sdo importantes mas ndo as faz de maneira formal.

O entrevistado A3 conta que quando fazia, realizava apenas entrevistas ocasionais quando
havia incidentes criticos negativos, os incidentes criticos positivos ndo sao valorizados nem
registados, na pratica existe uma auséncia de reforcos positivos. Segundo a opinido deste
entrevistado deveria haver maior empenho na realizacao de entrevistas de orientacao inicial,

principalmente quando da integracao de novos enfermeiros nos servicos.

0 entrevistado A4 menciona que faz a entrevista inicial mas as entrevistas periodicas de

[

orientacao nao sao feitas. Faz apenas “ entrevistas” de maneira informal, sempre que se

justifique, mas sem marcacao prévia. Salienta que por norma se da a avaliacdo qualitativa de
satisfaz, independentemente do desempenho dos enfermeiros. Salienta que concordava mais
com a avaliacao anterior, que pontuava os desempenhos de 0 a 10, atualmente com este

sistema s6 podemos “escalonar” de satisfaz ou nao satisfaz.
4.2.5- Como orienta os seus avaliados durante o periodo que decorre a avaliacao

Apenas um dos entrevistados, o A3 refere que nao orienta os seus avaliados.

Todos os outros, A1, A2 e A4, afirmam que orientam os seus avaliados, mas nenhum de

maneira formal, como esta regulamentado.

O entrevistado A1 menciona que orienta os seus avaliados diariamente, concretamente nas
“passagens de turno”, analisando algumas situacdes que se passaram durante o decorrer do
trabalho.

Por sua vez o entrevistado A2 orienta os seus avaliados sempre que necessario com vista a

estimular o desenvolvimento do seu desempenho.
O entrevistado A4 expde que orienta os seus avaliados, designadamente:
-Todos os dias nas passagens de turno.

- Dar conhecimento ao avaliado das normas, protocolos com posterior assinatura de como

recebeu/leu o documento.

-Contacto direto com os avaliados de forma continua, fazendo registos de observacao.
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4.2.6- Forma como os avaliados participam no processo de definicdao dos objetivos

do servico

O entrevistado A1 declara que no seu servico os avaliados “ndo participam neste processo”,
refere que a causa esta relacionada com a cultura da organizacdo que teve até aos dias de

[{32)

hoje uma “”atitude mais passiva do que proactiva”.

O entrevistado A2 reforca corroborando com o anterior, referindo que nunca lhe tinha sido
dado oportunidade de participar neste processo. Quando comecou como avaliador tentou
fazer alguma coisa mas de forma isolada sem apoio da equipa, nao resultou. Tudo tem que
partir do “seio da equipa”, s6 assim temos a certeza que trabalhamos todos num mesmo

sentido.

0 entrevistado A3 afirma que a equipa é chamada a participar uma vez por ano no decorrer
da “reunido de férias”, mas apenas uma minoria se mostra disponivel para avancar de uma
“forma mais ativa”, mas depois nao houve indicacées ou mesmo acompanhamento por parte
da organizacdo. Dentro de qualquer equipa ha sempre pessoas mais “proactivas e as mais

passivas”, necessitam é de alguém que os incentive e que os oriente.

0 entrevistado A4 foi perentdrio a dizer que no seu servico ninguém faz isso e explica que
temos as “normas e os protocolos, todos sabem quais sdo os objetivos e os pontos atingir”,
todos sabem aquilo que tém que fazer. O grande objetivo da equipa serd a “melhoria da

qualidade dos cuidados ao doente”.

4.2.7- Conhecimento da Portaria 242/2011, o processo de avaliacdo por objetivos

Todos os entrevistados A1, A2, A3 e A4 referem desconhecer esta nova Portaria que adapta o
SIADAP 3 aos trabalhadores integrados na carreira de enfermagem. Tém conhecimento mas

nao tiveram interesse em aprofundar esta tematica.

A organizacdo ainda nao realizou quaisquer agbes de formacao sobre esta avaliacdo, isso é
referido por todos os entrevistados. Nao receberam qualquer indicacdo dos enfermeiros
gestores de topo para a sua implementacao, pelo que nao sabem quais serao as principais

dificuldades no terreno.

O entrevistado A1 refere ndo conhecer esta avaliacdo, apenas tem alguns conhecimentos

devido a leitura de pequenas brochuras publicadas pelo sindicato.

0 entrevistado A2 apesar de dizer que tem conhecimentos, ndo especifica quais sdo, salienta
apenas que “estdo a ser criados muitos obstdculos para ela avancar”. Menciona também que
ainda ndo necessario acoes de formacao porque primeiro tem que ser criado um “grupo de

trabalho” para iniciar todo esse processo de avaliacao
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Por outro lado o entrevistado A3, afirma que nao sabe “quais sdo as alteracbes que pretende

implementar”, esta nova Portaria.

O entrevistado A4 disse que nao se quer preocupar, pois nao sabe se esta avaliacao de
desempenho assim como a carreira de enfermagem ira avancar, por isso aguarda por

indicagoes superiores.

4.2.8- Avaliacdo de desempenho esta relacionada com a observacao, orientacao e

apoio do avaliador

Nesta questao os entrevistados A1 e A3 referem que o éxito da avaliacdo de desempenho nao

esta apenas relacionado com isso e justificam as opinioes.

O entrevistado A1 menciona que sera importante o avaliado estar “envolvido em todo o
processo”, para saber qual deve ser o seu desempenho no seu servico e colaborar em todo o
processo. Por sua vez o entrevistado A3 refere que este processo esta relacionado com muitas

outras coisas nomeadamente as dotacoes de cada servico.

Os outros dois entrevistados A2 e A4 concordam que o éxito da avaliacdo esta relacionado
com o avaliador (observacao, orientacao e apoio). O entrevistado A2 justifica dizendo que o
avaliador ou seja o superior hierarquico tem que ter competéncias na area que lidera, tem
que “saber fazer”, para depois os orientar de forma correta, “em termos de desempenho

profissional”.

Por fim o entrevistado A4 explica a sua opinidao referindo que tem que fazer uma “avaliacéo
continua sistematizada de tudo o que os enfermeiros fazem”, para que haja uma avaliacao

de desempenho o mais real possivel.

4.2.9- Fatores de motivacao para a realizacao da avaliacao de desempenho

Os entrevistados A1, A2 e A3 referem-se pouco motivados para a realizacao da avaliacao de

desempenho, as razbes sao as seguintes:

- O entrevistado A1 justifica que se encontra pouco motivado por este sistema ser muito
redutor e ter apenas “duas ponderdveis (satisfaz e ndo satisfaz) ” e por isso nao se consegue
fazer a “avaliacdo correta dos profissionais” " a seu cargo. Neste momento este processo é
“meramente burocrdtico”, porque como esta tudo parado (congelado), so serve para cumprir

calendario.

- O entrevistado A2 refere que este processo é atualmente realizado apenas por
“obrigatoriedade”, na opiniao deste entrevistado nunca “ninguém é responsabilizado pelos
seus atos”. A avaliacao de desempenho nao tem quaisquer “efeitos efetivos”, por essa razao

ndo refere qualquer motivacdo para a sua realizacdo. E um processo “puramente
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burocrdtico”, principalmente por nao ter apoio dos seus superiores hierarquicos (gestores de

topo).

13

- O entrevistado A3 estd pouco motivado porque na sua opinidao “ ndo hd medidas de
controlo”, nao tem maneira de valorizar um bom enfermeiro ou penalizar aquele que é menos
bom. Refere alguns fatores que o motivavam para a realizacao da avaliacao de desempenho:
ter sido colocada em pratica a carreira de enfermagem; valorizacdo e reconhecimento da

formacao académica por parte da organizacao.

Por fim o entrevistado A4 afirma que a avaliacdo de desempenho estad intrinseca ao seu
desempenho como chefe por isso tem que a realizar, nao passa pela “motivacdo”. Para este

entrevistado uma das motivacdes é saber que “tudo o que estd protocolado é feito”.

4.3- Percecdo dos avaliados

4.3.1- Opinido dos enfermeiros sobre a existéncia de sistema de avaliacdo de
desempenho e quais os objetivos e contributos dessa avaliacdo para a profissao de

enfermagem

Todos os entrevistados (A5, A6, A7 e A8), concordam com um sistema de avaliacao de
desempenho para a enfermagem. O entrevistado A5 refere mesmo que o principal objetivo é

“melhorar a qualidade do desempenho”, dos individuos e consequentemente das equipas.
O entrevistado A6 indica os seguintes objetivos de um processo de avaliacao:

- Conhecimento na perspetiva do avaliado sobre o seu desempenho o que lhe permite

fazer uma autoavaliacao.

43

- Conhecimento mais exato acerca do desempenho realizado e da “ qualidade desse

proprio trabalho” podendo eleger a melhor estratégia para a sua realizacao.

Para este entrevistado a avaliacao de desempenho devia ter a obrigacao de contribuir para

autenticar o desempenho da classe de enfermagem.

Por outro lado o entrevistado A7 argumenta que o objetivo da avaliacao de desempenho seria
a “progress@o na carreira”, mas infelizmente isso nao ocorre, nao possibilitando essa
progressao devido ao congelamento decretado pelo governo. Segundo a sua opiniao a forma

como esta a ser realizada “ndo valoriza a nossa profissdo”.

Por fim o entrevistado A8 considera que avaliacao de desempenho permite a adequacao dos
objetivos individuais com os objetivos da organizacao. Salienta o fato de a avaliacao de
desempenho permitir aos servicos refletirem sobre a forma como utilizam os seus recursos

humanos e adequa-los as especificidades de cada servico.
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4.3.2- Vantagens do processo de avaliacdo de desempenho

O entrevistado A5 refere que as principais vantagens deste processo sao:
- Ter conhecimento por parte do avaliado do seu desempenho.

-A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta que nos permite escolher o melhor
estratagema no sentido de “saber fazer, saber estar e saber ser”, com vista a melhorar o

desempenho.
Segundo o entrevistado A6 as vantagens da avaliacdo de desempenho sao varias:
-A avaliacao permite a progressao na carreira e o consequente aumento salarial.

-0 reconhecimento por parte do avaliador da melhoria do desempenho por parte do

avaliado.

- O conhecimento por parte do avaliado do seu desempenho assim como corrigir o que faz

menos bem e melhorar de forma continua o seu desempenho.
O entrevistado A7 reforca aquilo que o anterior entrevistado A6 referiu:

-A avaliacao de desempenho permite a progressao na carreira e com o respetivo aumento

salarial.
-Valorizacao pessoal e profissional dos enfermeiros.
O entrevistado A8 apresenta como vantagens da avaliacdo de desempenho as seguintes:

-Adequar os recursos humanos de acordo com as caracteristicas individuais de cada um,

aos objetivos que tracar e coloca-los nos locais mais apropriados.
-0 fato de estarem presentes incentivos que podem ser monetarios ou de outra indole.
-A avaliacao de desempenho pode levar ao aumento do empenho dos enfermeiros.
-Existéncia de um “feedback” de forma continua.

-A gestao dos recursos humanos de enfermagem retira mais-valias importantes permitindo

a melhoria dos cuidados prestados aos doentes.

4.3.3-Desvantagens do processo de avaliacdo de desempenho

Os entrevistados A6, A7 e A8 nao apresentam quaisquer desvantagens visiveis do processo de
avaliacdo. No entanto o entrevistado A6 salienta essa opiniao se o processo “for bem

conduzido”.
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O entrevistado A5 esclarece que as desvantagens na sua perspetiva serdo a existéncia de
dificuldades relacionadas com a implementacdo de todo o processo conforme esta
regulamentado, nao se pode omitir nenhum dos passos descritos na legislacdo. As etapas
atualmente estao “desagregadas uma das outras”, elabora-se o relatorio critico de atividades
sem sabermos quais sao as normas e os critérios da organizacdo nem sequer os objetivos do

servico.

4.3.4-Como é que a avaliacao de desempenho na pratica é realizada e quais as

fases que considera poderem ser melhoradas.

Todos os entrevistados A5, A6, A7 e A8 sao perentdrios em afirmar que nao se realizam nos
seus servicos as varias fases da avaliacdo de desempenho como esta regulamentado. Todos
sdo unanimes a referir que apenas se faz a elaboracao do relatério critico de atividades, sem

qualquer orientacao dos avaliadores e a atribuicao da mencao qualitativa.

0 entrevistado A5 justifica que durante o decorrer dos trés anos nao teve qualquer orientacao
do avaliador nao houve uma entrevista de orientacao inicial nem nenhuma entrevista
periodica de orientacao. Por obrigatoriedade apresenta-se um relatorio critico de atividades
sem qualquer tipo de orientacao. Penso que estas fases poderiam ser melhoradas no sentido

de as implementar na pratica.

No mesmo sentido de resposta os entrevistados A6 e A7 referem que nos seus servicos nao se
fez a entrevista de orientacao inicial nem as perioddicas de orientacdo, passa-se diretamente
para o relatdrio critico de atividades. Havendo servico na organizacdo que nem sequer o
fazem. Referem que estas entrevistas deviam ser realizadas na pratica para que os avaliados

nao se sintam sozinhos neste processo.

Por fim o entrevistado A8 corrobora com a opiniao dos outros, acrescentando que este tipo de
avaliacdo é s6 uma obrigatoriedade, refere que é “apenas um preforme para inglés ver”.
Justifica que a fase mais importante é a do acompanhamento ao longo do triénio
acompanhado de um “feedback” continuo para que os avaliados tenham conhecimento acerca

das variacoes do seu desempenho.

4.3.5- Forma como é orientado durante o periodo que decorre a avaliacao

Todos os entrevistados A5, A6, A7 e A8 mencionam que nao sao orientados durante o periodo

em que decorre a avaliacao.

Apenas o entrevistado A6 refere que durante o periodo da avaliacao recebe algum apoio do
responsavel do servico, mas esse dito apoio é realizado de forma informal sem programacao

prévia, muitas das vezes o avaliado nao sabe que se trata de um momento de avaliacao.
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4.3.6- Forma como os avaliados participam no processo de definicdo dos objetivos
do servico

A totalidade dos entrevistados A5, A6, A7 e A8 sao aqui também unanimes a referir que nao

participam na definicao de objetivos especificos do servico em que estao inseridos.

O entrevistado A5 pensa que os avaliados rementem-se a uma posicao de certa forma passiva
de todo o processo. Mas na maioria das vezes “ninguém te pede nada, ninguém te pergunta
nada”. A propria instituicdo tem uma cultura onde nao sao divulgadas as “grandes linhas

orientadoras”, as alteracées deviam partir do “topo da piramide”.

Por sua vez o entrevistado A6 refere também que os avaliados rementem-se a uma posicao
passiva de todo o processo, ainda nao estao organizados de forma a “participar nesta
definicdo de objetivos”, segundo a sua crenca todos os elementos da equipa deviam ter
alguma participacdo na sua persecucao. Normalmente nao tém objetivos tracados a longo

prazo, apenas se trabalha para “o dia-a-dia”.

0 entrevistado A7 também refere que os avaliados “ndo sdo perdidos nem achados”, para a

escolha dos objetivos especificos de cada servico.

0 entrevistado A8 menciona que ndo existem normas nem critérios definidos pela instituicao.

Por isso os avaliados nao participam na definicao de objetivos do servico.

4.3.7- Conhecimento da Portaria 242/2011, o processo de avaliacao por objetivos

Todos os entrevistados afirmam que a instituicao ainda nao elaborou acdes de formacao
relacionadas com esta tematica. Também referem que ainda nao receberam qualquer

indicacao do seu avaliador sobre esta nova avaliacao.

O entrevistado A5 afirma que conhece a Portaria que vai avaliar os trabalhadores da carreira
de enfermagem, aquilo que mais salienta é a atribuicdo de quotas. A sua preocupacgao esta
dirigida para as injusticas associadas a limitacdo de quotas. Do seu ponto de vista essa
transmissao da informacao deveria chegar a todos os elementos da equipa da mesma forma
por isso pensa que dever-se-ia fazer formacao mas dentro de cada servico para se poder

particularizar.

O entrevistado A6 refere que ainda nao leu mas sabe algumas alteracdes que esta nova
portaria ira implementar. Esta um pouco perplexo mas refere que “ tudo depende da maneira
como as coisas forem conduzidas”. Do seu ponto de vista essa transmissao da informacao
deveria iniciar-se com a redacao de um documento escrito para podermos consultar onde
“viesse resumido o que esta nova forma de avaliacdo traz de novo”, depois passar-se-ia para

“reunibes de servico”, para que todos os elementos que fazem parte da equipa pudessem
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conhecer os objetivos desse servico, para que no fundo esses mesmos objetivos se tornassem

“realmente a linha guia da nossa avaliacdo”.

Por sua vez o entrevistado A7 refere ter lido mas nao sabe dizer quais as alteracdes que
pretende implementar. Do seu ponto de vista essa transmissao da informacao deveria iniciar-
se através de “formacgées formais”, mas depois haver um espaco para debater esta tematica
que seria na sua opiniao “através de reunibes de servico”, s6 com um dialogo continuo é que

se chega a um “consenso”, tem que existir uma “comunicacéo eficaz, ao mesmo nivel”.

O entrevistado A8 refere que conhece algumas partes da Portaria, nomeadamente deixar de
haver a avaliacao qualitativa (satisfaz/nao satisfaz), existe a introducao de quotas que na sua
opinido ira condicionar a atribuicio das avaliacdes finais, havendo sempre injusticas
associadas a limitacdo desse niumero de quotas. Do ponto de vista deste entrevistado essa

transmissao deveria iniciar-se para ja com “reuniées de servico”.

4.3.8- Avaliacao de desempenho esta relacionada com a observacao, orientacao e
apoio do avaliador

O entrevistado A5 refere que como nao tem experiéncia é dificil dar a sua opinido, mas
mesmo assim apds uma pequena reflexdo refere que isto até “poderd ser assim, se
efetivamente funcionar”. Porque na sua linha de pensamento se o avaliador “se fizer notado
a sua presenca”, nao no sentido de repreender mas sim de apoiar a equipa, isso talvez nao

seja prejudicial ao desempenho da equipa.

De acordo com o entrevistado A6 € essencial que o avaliador esteja presente e que se “faca
sentir”, ao longo deste processo para que oriente os seus avaliados de forma que eles sintam
que estao a “aproximar ou afastar dos objetivos” definidos ou mesmo para elogiar e reforcar

pela positiva o seu desempenho.

O entrevistado A7 refere que apesar de estar algo relacionado com a observacao do avaliador
nao podemos separar uma das partes deste processo que € o avaliado, temos que lhe explicar

as vantagens do processo de avaliacao para que isto tudo resulte.

Por fim o entrevistado A8 refere que avaliacdo de desempenho tem sempre um “caracter
subjetivo”, depende da forma como o avaliador se posiciona perante a avaliacdo. Se o
avaliador estiver presente e fizer a avaliacdo de forma continua pode “tirar alguma
subjetividade a avaliacdo”, mas segundo a opinido deste entrevistado isto tem muito ver com
a “personalidade de cada um” e a maneira como os avaliadores forem “direcionados para

este tipo de avaliacdo”.

4.3.9- Fatores de motivacao para a realizacao da avaliacdao de desempenho

O entrevistado A5 refere que o principal fator de motivacdo sera a “mudanca de escaldo”,

porque no fundo nao temos outro tipo de incentivo. Justifica referindo que quem se encontra
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no horario rotativo, nao tem possibilidades de frequentar as tais “horas de formacdo “, que
estao regulamentados na carreira, pelo contrario quem se encontra no horario fixo tem “toda
a maleabilidade e versatilidade em termos de conjugacdo de hordrios”, ha duas maneiras
para resolver o mesmo problema. Na sua opiniao o problema da avaliacao de desempenho

anterior era a forma como o modelo estava implantado no terreno.

O entrevistado A6 refere que atualmente nao consegue referir nenhum fator de motivacao,
argumenta que os servicos trabalham com um nimero minimo de enfermeiros por isso o que
realmente interessa € a “prestacdo de cuidados na hora “. Continua referindo que ndo tem
nenhum avaliador que lhe diga que a avaliacao de desempenho ¢é importante, neste momento
“ndo hd progressées, ndo hd atualizacées salariais”, seria importante haver uma mudanca de

estratégia de forma a reforcar a autoestima dos enfermeiros.

O entrevistado A7 refere apenas um fator de motivacao que sera o seu “desenvolvimento

pessoal”.

Por fim o entrevistado A8 refere apenas um fator de motivacao “valorizacdo ou ndo do
trabalho que desempenho” pelo avaliador direto. E importante o feedback do avaliador no

sentido de melhorar o nosso trabalho ou caso seja necessario alterar o que nao esta tao bem.

4.4- Como é que avaliacao de desempenho esta a ser traduzida na

pratica

A atual estrutura organizacional do pessoal integrado na carreira de enfermagem dentro da

instituicao tem o seguinte formato.

Figura n° 1 - Organograma do pessoal de enfermagem

Enfermeiro
diretor

Enfermeiro ]
supervisor

| | |
Avaliadores
Coordenadores
(6)

‘ Avaliados _I

Enfermeiros

Avaliadores
Chefes (10)

Avaliados
Enfermeiros

Fonte: elaboracao propria

A partir da informacdo recolhida através das nove entrevistas realizadas (uma com o
enfermeiro de topo, quatro com os avaliadores e quatro com os avaliados) e da posterior
analise do seu conteldo foi possivel verificar de que forma era traduzida no terreno a

avaliacao de desempenho.
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Para a materializacdo do processo de avaliacdo de desempenho é necessario a presenca de
um conjunto de normas pré-estabelecidas como é o caso dos padrées de qualidade dos
cuidados de enfermagem que ndo foram adequados as diversos servicos/unidades, as normas
de atuacao e os critérios de avaliacdo sao os mesmos desde 1992, nunca houve até ao
momento reunides de forma formal para definicao de objetivos por categoria para cada

servico, deveria ser a base de referéncia para uma avaliacdo de desempenho.

Os registos de observacao sao vistos apenas como um apontamento negativo que vai
influenciar negativamente a sua avaliacao, apenas um dos avaliadores refere que escreve os

incidentes criticos negativos na sua atividade diaria.

Relativamente as entrevistas de orientacao inicial e periddica, embora os enfermeiros ja
estejam sujeitos a avaliacdo ha muitos anos referem que nao eram utilizadas na sua avaliacao
de desempenho. Por fim todos os enfermeiros elaboram o seu relatorio critico de atividades

mas sem qualquer apoio do avaliador.

A elaboracao do relatério critico de atividades, a sua estrutura cabe ao enfermeiro avaliado,
mas os objetivos sao elaborados sem haver nenhuma indicacao do avaliador, nao existem
objetivos do servico pré-definidos, salvo uma excecdao que foi referida por um dos
avaliadores. Os objetivos seriam tracados individualmente de forma isolada. Até 31 de maio,
os avaliadores fazem uma entrevista a cada avaliado apenas para discutir o relatorio e
atribuir a mencao qualitativa, sendo por norma unicamente dado conhecimento da
classificacdo atribuida. Nao existe conhecimento de uma avaliacdo de néo satisfaz, segundo a

opinido de alguns entrevistados dara muito trabalho para justificar essa classificacao.

Pode-se dizer que todos os enfermeiros tém a percecdo que o processo de avaliacao de
desempenho nao era devidamente aplicada na pratica conforme esta preconizado na
legislacdao. Esquematicamente a operacionalizacao da avaliacado de desempenho nesta

Instituicao era a seguinte:
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Figura n° 2 - Fluxograma da avaliacao de desempenho

( COMISSAO TECNICA DE AVALIACAO/ENFERMEIRO \
DIRECTOR

Realizagdo/Definicao de normas e critérios de avaliagdo de
desempenho para cada categoria de acordo com a categoria
profissional (as mesmas desde 1992, deviam ser diferentes

em cada triénio)
\.

J

[ RELATORIO CRITICO DE ATIVIDADES (deve ser entregue ate’N
31 de Janeiro do ano seguinte ao do triénio da avaliagdo)
» Deve ser elaborado de forma a constar uma apreciacao

critica do desempenho durante o triénio:

-Introducédo onde deve constar, caracterizacdo da Unidade/servicos e os
objetivos que neste caso sdo apenas individuais (ndo sdo tracados os
objetivos do servico);

-Desenvolvimento onde deve constar uma analise do trabalho realizado no
respetivo periodo;

-Conclusdo deve conter de uma forma clara e sucinta a sintese e uma
autocritica do relatério e por fim a proposta de mencao qualitativa, a
autoavaliacao.

Qrealizado apenas por obrigatoriedade, nao sdao apoiados pelos avaliadores.j

ATRIBUICAO DE MENCAO QUALITATIVA
(Pelo avaliador, até 31 de Maio)
HOMOLOGACAO
(até 30/6)
E arquivado no proc.
Individual

Fonte: elaboracdo prépria

NAO
SATISFAZ
(ndo é
atribuido)

SATISFAZ
(todos tém
esta

avaliacao)
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5- PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

5.1- Preparacéo prévia para a avaliacao de desempenho

No inicio devera ser disponibilizado e divulgado o documento “Portaria 242/2011 de 21 de
Junho” a todos os enfermeiros numa primeira fase via intranet e através de circulares
internas para que todos tenham contacto direto com o diploma de forma a fazerem uma

reflexao sobre este tema.

Esquematicamente a operacionalizacao da nova avaliacdo de desempenho segundo o que esta

regulamentado é como se apresenta na figura seguinte:

Figura n° 3 - Fluxograma da nova avaliacao de desempenho

Avaliacao de Desempenho

(Portaria n°242/2011)

12 FASE (Ultimo trimestre do ano civil)
/~ PLANEAMENTO (Art. 14°)

DIRECGAO DE ENFERMAGEM
Adequacéo dos padrdes de qualidade as diversas unidades de
cuidados da instituicao

g

CONSELHO COORDENADOR DA AVALIAGCAO
Realizacdo de normas de atuacéo e dos critérios de avaliacéo:
-Objetivos individuais
-Comportamentos profissionais

!

AVALIADORES (ENFERMEIROS CHEFES, ENFERMEIROS
COORDENADORES)
Reunides de enfermagem em cada servico /unidade:
»  Adaptam as normas de atuacao e os critérios de avaliacado a
aplicar no servico;
> Esclarecer duvidas sobre a Avaliagdo de Desempenho (AD);

& > Documentos relacionados com AD.
Até 31 de Janeiro ENTREVISTA DE ORIENTA(_AO INICIAL

(INDIVIDUAL), art. 15° :
> Projeto Profissional de cada avaliado
(impresso proprio);
»  Apoiar os avaliados a compreender as
normas e os critérios;
> Estabelecer estratégias para a realizacao
das metas pré-definidas
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-

\

~N

REGISTO DE OBSERVACAO DO DESEMPENHO
E ORIENTACAO, art. 16°:
»  Acompanhamento continuo do
desempenho:
- incidentes criticos positivos
- incidentes criticos negativos

J

( ENTREVISTA DE REORIENTAGAO, ART. 17°:

.

> Depende das necessidades:
- desvio acentuado do desempenho;
- Acumulagéao de incidentes criticos

J

(7 x> Até 31 de Janeiro do ano seguinte

PREPARACAO DA ENTREVISTA:

»  AVALIADORES

- Proposta de avaliacdo com
antecedéncia de 5 dias aos avaliados
AVALIADOS

- Registo de autoavaliagao, com uma
antecedéncia de 5 dias, aos

avaliadores

(Imnrescn nranrin}

Conselho

ENTREVISTA ANUAL DE AUTO-AVALIACAO E
AVALIACI\O, ART. 18°:
»  Andlise conjunta (do avaliador e
avaliado), da avaliagdo proposta

7

coordenador de
avaliagao:

-Analise das propostas
de avaliacéo e a sua
harmonizacao, de
maneira a garantir o
cumprimento das
percentagens

\4

0 avaliador da conhecimento da avaliagado ao avaliado, durante o

més de fevereiro:

Se existir concordancia
Se discordar, pode reclamar, tem 10 dias Uteis, para pedir a
revisao do seu processo pela comissdo paritaria

—

—

referentes a
diferenciacdo de
desempenhos

Mencao qualitativa Pontuacao
>

Desempenho 4a5
relevante

Desempenho 2 a 3,999
adequado

Desempenho 1a1,999
inadequado

(| HOMOLOGAC@ES DAS AVALIAC()ES DE
| DESEMPENHO:
»  Até 30 de Marco
> Deve ser dado conhecimento ao
avaliado num prazo de 5 dias
uteis
> Reclamagdo no ato da
homologagdo- 5 dias uteis
J
\./

AVALIACAO FINAL:
Média ponderada das pontuagdes dos
dois parametros de avaliagao:
- Objetivos individuais, ponderacao
max. de 70%;
- Comportamentos profissionais,
ponderacdo Max. de 30%

Existéncia de um regime de quotas
obrigatérias, limitando a atribuicao das
avaliagoes finais.

Fonte: elaboracao prépria

Projeto de Mestrado de Gestao de Unidades de Salde

Pagina 38



Projeto de implementacdo do novo sistema de avaliacdo de desempenho para a carreira de enfermagem

Numa fase seguinte devera ser feita uma sintese da “Portaria” para que seja mais facil
compreender as suas caracteristicas e o seu funcionamento para se apoiarem todos os
intervenientes. Com o intuito de ajudar a organizacao, este “grupo de trabalho” deslocar-se-
a aos varios servicos da instituicao para assim serem realizadas reunides de trabalho para que
seja apresentado o documento de forma sintetizada do sistema de avaliacado com

esclarecimento de dlvidas que tenham surgido.

Devem-se preparar os avaliadores e os avaliados para que exista um adequado e mais
evidente “feedback”, de maneira a melhorar a comunicacao interna, promovendo a
participacdo na mudanca de todos os niveis hierarquicos. Procura-se favorecer o envolvimento
de todos os enfermeiros. Um dos erros mais comuns na implementacao da avaliacédo ¢ a falta
de “conhecimento da cultura interna”, que pode comprometer todo o processo sendo
absolutamente necessario que todos os enfermeiros percebam nao apenas como ele funciona

mas também quais sao os seus beneficios.

Seja qual for o sistema de avaliacdo de desempenho, esta sempre inerente um certo grau de
subjetividade e por vezes também de falta de imparcialidade, esse facto esta normalmente
relacionado com a forma como os avaliadores lidam com todo o processo. Devido a isso as
acoes de formacao formais sobre a avaliacdo de desempenho promovidas no centro de
formacdo devem iniciar-se com os avaliadores. Todos os avaliadores devem estar
devidamente preparados para que a qualidade de todo o processo de avaliacao nao possa ser
colocado em causa, devendo informar, apoiar e por fim preparar os avaliados de uma forma

continua.

A comunicacao informal sera fundamental dentro da propria equipa, criando-se espacos de
troca de informacodes e de ideias. Esses espacos serdo as “passagens de turno”, “conversa com
as chefias”, “conversas com os outros colegas”, “conversas de café”. E fundamental que a

informacao seja repetida varias vezes e de preferéncia através de varios canais.

Cabe aos avaliadores (enfermeiro chefe/coordenador) reforcar a transmissao de informacao
sobre a nova avaliacao de desempenho aos seus avaliados para que esta seja eficaz e
continua dentro das préprias equipas, através de reunidoes programadas para a apresentacao
das fases fundamentais da nova avaliacao de desempenho. Explicando pormenorizadamente
cada uma das fases de maneira a que antes da implementacao do processo de avaliacao de
desempenho ndo exista qualquer duvida. A formacao deve incidir sobre: caracterizacdo do
sistema, como funciona referindo-se de forma detalhada o cronograma das referidas fases,
concecao de objetivos (claros, realizaveis e mensuraveis), dos comportamentos profissionais,

beneficios do proprio sistema para que os avaliados se sintam parte integrante do processo.

Esta preparacao prévia para a implementacao da avaliacao de desempenho para que melhor
seja compreendida ira ser traduzida no quadro seguinte onde se apresentam as varias

estratégias que podem ser utilizadas.
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Quadro n° 4- Preparacao prévia para a implementacao da avaliacdo de desempenho

Divulgacdo do documento (Portaria 242/

2011) via intranet e/ou circulares
internas.
(Modelo de fichas)

Elaboracdo de uma sintese da Portaria,
por um “grupo de trabalho”, que se
varios

deslocara aos servicos da

instituicdlo para a realizacio de

reunioes.

Acdes de formagdo formais no centro

de formacao.

A comunicacao informal sera

fundamental dentro da propria equipa,
criando-se espacos de troca de
informacdo e de ideias. Esses espagos
serdo as

“passagens de turno”,

“conversa com as chefias”,
“conversas com os outros colegas”,

“conversas de café”.

Acgdes de formagéo formais
programadas realizadas pelos
avaliadores dentro das proprias

equipas.

A totalidade do universo dos enfermeiros

(avaliadores e avaliados).

A totalidade dos enfermeiros (avaliadores e

avaliados).

Emissor: formador capacitado.

Recetor: enfermeiros avaliadores.

Avaliadores e avaliados.

Emissor: enfermeiro avaliador.

Recetor: enfermeiros avaliados.

Fonte: elaboracao propria

Para que todos tenham contacto direto
com o documento de forma a fazerem

uma reflexao sobre este tema.

Compreender as suas caracteristicas e o
seu funcionamento para apoiar todos os
intervenientes. Melhorar a comunicacao
interna, promovendo a participacao na
mudanca de todos os niveis hierarquicos.
Procura-se favorecer o envolvimento de
todos os enfermeiros.

avaliadores devem

Todos os estar

devidamente preparados para que a
qualidade de todo o processo de avaliagao
nao possa ser posta em causa, devendo
informar, apoiar e por fim preparar os
seus avaliados de uma forma continua.
Procurar o envolvimento de todos os
enfermeiros.

Apesar de este tipo de informagao ser
menos exata, mas a informacao circula de
forma mais rapida. O “passa palavra” é o
canal de comunicacdo mais rapido e

eficiente de uma organizacao.

Com o objetivo de apresentar as
fundamentais fases da nova avaliacdo de
desempenho explicando
pormenorizadamente cada uma das fases
de maneira a que antes da
implementacdo do processo de avaliacdao
de desempenho ndo haja qualquer
duvida. Referindo a calendarizagdo de
todo o processo e explicando a atribuicao

de quotas.

5.2- Proposta de
desempenho

implementacao do sistema de avaliacao de

Este projeto de implementacdao do sistema de avaliacdo de desempenho para o pessoal

integrado na classe de enfermeiros ira valorizar a comunicacdo pois ela sera sempre a
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esséncia para qualquer instituicao seja ela de que dimensao for. A comunicacdo devera estar

sempre no meio de qualquer mudanca.

Segundo cunha et al. (2010), o feedback disponibilizado aos avaliados € um dos fatores
essenciais nas avaliacobes de desempenho. Porém em alguns processos de avaliacdo de
desempenho este feedback é apenas proporcionado uma vez por ano, quando o avaliador lhe
faz a entrevista final onde é atribuida a mencéo qualitativa, isso mesmo é corroborado pelos

avaliados entrevistados.

O sistema inicia-se com o planeamento que é a primeira fase do processo de avaliacdo de
desempenho, primeiramente a direcdo de enfermagem adequa os “padrées de qualidade ds
diversas unidades de cuidados de enfermagem” e é a ela que compete exigir regularmente
que eles sejam concretizados, para que a melhoria dos cuidados seja continua. A adequacao
dos padrdes de qualidade a cada unidade/servico obriga a uma repercussao sobre a pratica

diaria. A divulgacdo sera feita internamente pela intranet

Quadro n°5 - Fase de planeamento

Em Dezembro acontece as
elei¢Ges para a comissdo
paritaria, que é constituida por
quatro vogais:

- Dois enfermeiros
representantes da administragdo

- Dois enfermeiros eleitos por
escrutinio secreto no universo
dos enfermeiros da instituigdo

Fonte: Elaboracao propria

De seguida o conselho coordenador de avaliagdo, com a consulta prévia a direcdo de
enfermagem elabora, fixa e divulga internamente as “normas de atuacdo e os critérios de

avaliacdo”, relativamente aos objetivos individuais e aos comportamentos profissionais.
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A comissdo paritdria encontra-se disponivel para que os enfermeiros possam pedir a revisao
das suas avaliacbes caso nao estejam de acordo com a proposta de avaliacao final,

esclarecendo qualquer divida tendo em atencao a fundamentacao apresentada pelo avaliado.

Por fim todos os avaliadores marcarao uma reuniao da equipa de enfermagem nos seus
servicos/unidades, para apresentarem aos avaliados as “normas de adequacdo” e os “
critérios de avaliacdo” a aplicar no respetivo servico. Sao abordados também outros assuntos
relacionados com esta tematica, como esclarecer e mostrar os modelos de fichas de
avaliacdo, de autoavaliacdo, de reformulacdo de parametros e respetivos indicadores e

monitorizacao determinada para todo o processo de avaliacao de desempenho.

Apos esta reunidao segue-se uma reunido individual entre 1 e 31 de janeiro designada por
“entrevista de orientacdo inicial” que marca o inicio do processo. O avaliado devera
apresentar o projeto profissional realizado em impresso proprio. Tem como finalidade: apoiar
o enfermeiro avaliado a desenvolver estratégias com vista a realizacdo das metas fixadas;
negociar com o avaliador os objetivos individuais e os comportamentos profissionais
associados a cada categoria profissional, com base nas normas e nos critérios destinados ao

servico.

No seguimento do processo de avaliacao, e para que haja uma comunicacao continua opta-se
pela realizacao de entrevistas formais com uma periocidade de dois em dois meses entre o
avaliador e o avaliado, para manter uma corrente informativa regular, com intercambio de

opinides relativamente a evolucao do processo de avaliacao.

Com o objetivo de melhorar a comunicacdo interna da equipa serdao também realizadas
“reunioes de equipa” trimestrais, para que todos estejam em sintonia e haja uma
transparéncia de todo o processo, dando a conhecer os projetos de cada elemento de

enfermagem.

Para a monitorizacdo de todo o processo de trés em trés meses o “grupo de trabalho”,
passara pelos respetivos servicos/unidades para a realizacao de “entrevistas” ao avaliador e
aos avaliados (essa amostra € realizada de forma aleatéria e deslocar-se-a aos servicos sem
aviso prévio), com o objetivo de verificar se o processo esta a decorrer como programado ou

mesmo esclarecer dividas para que haja uma participacdo no processo mais efetiva.

Finalmente serao realizadas “entrevistas anuais” de autoavaliacao e avaliacdo, com o

objetivo de analisar a proposta de avaliacao final, entre 1 e 31 de janeiro do ano seguinte.

O sucesso da implementacao de avaliacao de desempenho depende da “forma de
comunicacao” instituida, sendo considerada uma ferramenta estratégica para a obtencao dos
melhores resultados. No final de cada ciclo de avaliacdo sera realizado um questionario a
alguns enfermeiros selecionados de forma aleatdria, para anonimamente se saber como se

processou a implementacdo do sistema de avaliacido de desempenho (planeamento,
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monitorizacao e avaliacao). Para melhor se visualizar toda este processo apresenta-se o

quadro n° 6 onde se descrevem as diferentes fases de implementacao do processo de

avaliacao de desempenho

Quadro n° 6 - Fases de implementacao do processo de avaliacao de desempenho

Inicio do processo,
para planear todas as
estratégias

(Até 31 de janeiro)

,Monitorizacéo (de

dois em dois meses)

Monitorizagao

(trimestralmente)

Monitorizagao

(trimestralmente)

Avaliacéo (anual)

Melhorar a forma de

comunicagao

Revisdo da avaliagcéo-

Recurso

Entrevista de orientacao individual, o
avaliado devera apresentar o projeto
realizado em

profissional impresso

proprio. O enfermeiro avaliado
desenvolve estratégias com vista a
realizagaio das metas fixadas,
existindo negociagcées dos objetivos e

dos comportamentos.

Entrevistas individuais formais, para
que haja sempre uma informagao

continua.

Reunides de equipa, incentivando a
participacdo, o acompanhamento e o

aconselhamento.

Entrevistas semiestruturadas,
utilizacdo de um guido com o objetivo

de envolver e motivar os enfermeiros.

Entrevista individual, apresentacdo e
discussao conjunta da avaliagao final

e da autoavaliacao.

Questionario realizado de forma

anonima no final do processo.

Aprecia propostas de avaliacao.

Emissor: enfermeiro avaliador

Recetor: enfermeiros avaliados

Emissor: enfermeiro avaliador

Recetor: enfermeiros avaliados

Emissor: enfermeiro avaliador.

Recetor: enfermeiros avaliados.

Emissor: “grupo de trabalho”

Recetor: avaliadores e avaliados

(escolhidos de forma aleatéria).

Emissor: enfermeiro avaliador.

Recetor: enfermeiro avaliado.

Emissor: “grupo de trabalho”.

Recetor: Avaliador (trés)

alguns  avaliados

servico), selecionados de forma

aleatoria.

Emissor: comissao paritaria.

Recetor: enfermeiros avaliados.

Fonte: Elaboracao propria

(trés  por

Incrementar um
acompanhamento frequente e

pessoal;

Incentivar o envolvimento dos

enfermeiros

Manter uma corrente
informativa regular;

Melhorar o desempenho;

Melhorar a comunicacdo no
seio da equipa;

Facultar aos outros elementos
da equipa o seu projeto
profissional;
Criar  um  espirito  de
cooperacao.

Verificar se o processo esta a
decorrer como programado.
Motivar todos os enfermeiros.
Aceitar as sugestoes referidas

pelos avaliadores/avaliados
Dar a saber a avaliacao final;
Conhecer a opiniao dos
enfermeiros acerca do seu

desempenho .

Sucesso da implementagao de
avaliacao de desempenho;
Verificar como foi
operacionalizado o sistema de
avaliacao;

Medir percecao e atitudes.
Tomar  conhecimento da
proposta de avaliacdo final
apoés ser submetido a

apreciacao da comissao.
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6-CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTOES

A anterior avaliacao de desempenho dos enfermeiros esteve em vigor até dezembro de 2011,
de acordo com o que era regulamentado pelo Despacho n°2/93. O atual processo de avaliacao
de desempenho do pessoal integrado na carreira de enfermagem esta de acordo com o
regulamentado na Portaria n°242/2011 de 21 de junho, que é um sistema adaptado do SIADAP
3. A nova Portaria sobre a avaliacao de desempenho emerge da necessidade de desenvolver
um instrumento de gestdo o mais racional possivel e eficaz possivel, em oposicao ao sistema
anterior, onde nao havia distincoes reais entre os desempenhos, isto porque todos os
enfermeiros obtinham na maior parte das vezes nota maxima. Em contrapartida, com o
sistema atual apenas alguns chegardao a desempenho relevante ou excelente, devido a

existéncia de quotas.

Esta nova avaliacao de desempenho ainda nao comecou a ser implementada na Instituicao.
Constata-se através da entrevista ao enfermeiro que ocupa um cargo de topo que esta sera
uma das prioridades para a Instituicdo num futuro préximo, contudo existe um fosso enorme
de um compromisso e uma atuacao, ou seja, entre o que se diz e 0 que se faz para a sua

implementacdo com sucesso.

Como em todos os processos decisorios, ha a salientar que a postura da gestdo de topo é de
extrema importancia, o seu compromisso em qualquer processo de mudanca sera um dos
fatores de sucesso para a uniao das pessoas em volta de um processo que também assenta em

expectativas.

Apds um periodo de reflexao e por ndo haver nada planeado em relacado a implementacao da
nova avaliacao de desempenho elaborou-se esta proposta de implementacao do novo processo
de avaliacdao de desempenho, pois como ja foi referido a avaliacdo de desempenho é um
instrumento de gestao de pessoas essencial para a melhoria da qualidade dos cuidados de

salde prestados.

O mais importante segundo os avaliadores entrevistados seria o constante acompanhamento
ao longo do periodo em que decorre a avaliacao, acompanhado de um “feedback” continuo
para que os avaliados tenham conhecimento sobre as variacdes do seu desempenho. Por isso
para iniciar o projeto de implementacdo € necessario uma preparacao prévia onde se
disponibiliza o documento via intranet (canal interno), depois sera favorecida a comunicacdo
interna para que todos os enfermeiros se sintam envolvidos no processo, com colaboracao de

um “grupo de trabalho”( criado para o efeito), para apoiar os avaliadores e os avaliados.

A formacao “formal” no centro de formacado deve iniciar-se através dos avaliadores, com o
fim de se prepararem para posteriormente apoiarem de forma continua e eficaz os avaliados.
A informacdo aos avaliados sera transmitida pelo seu avaliador através de reunides de servico

programadas para disponibilizar toda a informacao sobre a nova avaliacao de desempenho.
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A implementacao de sistema inicia-se com a fase de planeamento, onde se adequam os
“padrées de qualidade emanados pela ordem dos enfermeiros ds diversas unidades de
cuidados de enfermagem”, e onde se elaboram, as “normas de atuacdo e os critérios de
avaliacdo”, relativamente aos objetivos individuais e aos comportamentos profissionais. Por
fim todos os avaliadores definirdo uma reunidao da respetiva equipa de enfermagem para
transmitir a mensagem recebida, nao esquecendo da necessidade de um feedback frequente,

e ininterrupto nas fases seguintes da implementacao do sistema de avaliacao de desempenho.

O pilar de toda a proposta de implementacao do sistema de avaliacao de desempenho é sem
qualquer duvida a comunicacdo entre os diferentes niveis hierarquicos. Nao se
secundarizando nunca a necessidade de acompanhamento continuo por parte dos avaliadores

aos avaliados.

Os intervenientes no processo de implementacao sao: o conselho coordenador da avaliacao
que tem como competéncias realizar o “regulamento interno”, realizar e fixar as “normas de
atuacdo e os critérios de avaliacdo a aplicar a cada um dos servicos/unidades da instituicao;
os avaliadores que sao os enfermeiros chefes/ coordenadores das unidades/servicos, e de
acordo com o que refere a “Portaria” (menciona um primeiro e um segundo avaliador), o
segundo avaliador serdo escolhido entre os enfermeiros principais que tém contacto
funcional com o avaliado durante pelo menos seis meses (a nota de humor reside no facto de
devido ao “congelamento das promocoes” superiormente impostas pelo governo ainda nao
existirem enfermeiros principais); os avaliados que sao os enfermeiros e os enfermeiros
especialistas que estao na prestacao de cuidados; o “grupo de trabalho” que vai, na fase de
preparacao ajudar a arrancar todo o processo e finalmente na avaliacao final do ciclo; a
comissdo paritaria, que esta disponivel no caso de qualquer avaliado requerer a revisao da
sua avaliacdo, por nao concordar com a mesma, apresentando a referida argumentacao de

suporte por escrito.

Dentro das limitacbes embora existam outras, salienta-se o facto de nao ter sido possivel
testar o modelo de implementacao em situacao real, podendo contudo servir como suporte
para a discussdao interna de forma a ajustar-se continuamente o modelo a cultura
organizacional, ao contrario do que as vezes possa parecer representa Um processo que

demora o seu tempo e abrange mudancas que normalmente sdo de dificil adocao.

Quando muito fica aqui o compromisso de se tentar junto dos enfermeiro que desempenham
os cargos de maior responsabilidade na hierarquia, o conhecimento acerca da elaboracao
deste trabalho, no sentido de que possa ser aproveitado no que tiver de util para a

organizacao.

Como medida imediata pensa-se que sera (til a disponibilizacdo do programa através de um
dos recursos existentes na organizacao: a intranet, no sentido de o disponibilizar, para a

discussao, a toda a comunidade organizacional.
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ANEXO 1

GUIAO DE ENTREVISTA
(Gestao de Enfermagem de Topo)

0O meu nome ¢é Natalina Maria Candeias Sousa Cardoso, estou a realizar uma tese de mestrado
sobre o tema “Praticas de gestao dos recursos humanos nas organizacoes de saude”. Pretendo
estudar a opinidao dos enfermeiros acerca das vantagens /desvantagens da avaliacao de
desempenho e a sua contribuicao para o desenvolvimento profissional e pessoal? Devido a isso

necessito de realizar uma entrevista a V. Ex® (Enfermeiro Director/Enfermeiro Supervisor).

E de salientar a confidencialidade dos entrevistados, pergunta sobre a possibilidade de
gravacdo da entrevista esclarecendo que esta sera apagada assim que forem recolhidos os

dados.

1-Ha quanto tempo integra o Conselho de Administracdo da ULS? / Ha quanto tempo

desempenha as funcoes de Supervisor?

2-Do seu ponto de vista quais sao os contributos da avaliacao de desempenho para a

instituicao? (vantagens e desvantagens)

3-Conhece pormenorizadamente a legislacao (Portaria 242/2011) que actualmente adapta
o SIADAP 3 aos trabalhadores integrados na carreira especial de enfermagem ? ou apenas

aplica a avaliagdo porque o processo € elaborado por outros responsaveis?
4-Nas suas principais componentes como sera operacionalizado o modelo?

5-Considera que a operacionalizacdo da avaliacdo de desempenho é simples ou cria

problemas de execucao por falta de tempo para a formacao de todos os envolvidos

6-A implementacdao deste novo modelo faz-se através do apoio da Gestdo de topo?
Identifique os procedimentos ou accoes concretas (reunides / formacoes dos avaliadores e

de outros intervenientes)

7-Quais os principais factores motivadores deste sistema de avaliacao de desempenho
para os enfermeiros? (progressao na carreira, reconhecimento profissional, aumento

salarial...)

8-Globalmente, considera este novo sistema um bom modelo vantajoso para as partes

envolvidas (organizacao / trabalhadores) Em que aspectos?

9- A avaliacao de desempenho sera uma importante ferramenta de gestao de recursos

humanos no futuro, aponte as razdes para esse facto?

A entrevista terminou, obrigado pela sua colaboracao.
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Anexo 2

GUIAO DE ENTREVISTA
(Enfermeiros chefes/coordenadores)
(Avaliadores)

0O meu nome ¢é Natalina Maria Candeias Sousa Cardoso, estou a realizar uma tese de mestrado

sobre o tema “Praticas de gestdo dos recursos humanos nas organizacoes de saude”. Pretendo

estudar a opiniao dos enfermeiros acerca das vantagens /desvantagens da avaliacao de

desempenho e a sua contribuicao para o desenvolvimento profissional e pessoal na ULS de

Castelo Branco. Devido a isso necessito de realizar uma entrevista a V. Ex* (Enfermeiro

Chefe/Enfermeiro Coordenador)

E de salientar a confidencialidade dos entrevistados, pergunta sobre a possibilidade de

gravacdo da entrevista esclarecendo que esta sera apagada assim que forem recolhidos os

dados.

7-

Tempo de exercicio profissional? Categoria profissional?
Ha quanto tempo exerce funcdes como avaliador e quem avalia?
Sente-se muito ou pouco motivado para o exercicio dessas tarefas de avaliacao
dos profissionais a seu cargo? Quais as razbes?
Concorda com a existéncia de um sistema de Avaliacdo de Desempenho para os
enfermeiros? Quais sao os principais objetivos dessa avaliacao? Quais os
contributos da avaliacao de Desempenho para a enfermagem no seu todo?
Quais considera serem as principais vantagens e desvantagens deste processo de
avaliacao? (progressao na carreira, aumento salarial...)
Em relacdo a operacionalizacdo da Avaliacdo de Desempenho no seu servico, ela
seguiu as etapas nomeadamente:

- A entrevista de orientacao inicial?

- Entrevistas periodicas de orientacao?

- A realizacao do relatdrio critico de atividades?

-Atribuicdo da mencao qualitativa como resultado da avaliacdo
continua dos avaliados?

Quais as fases que considera poderem ser melhoradas?

8-Orienta os seus avaliados durante o periodo que decorre a avaliacao? De que forma?

9-No seu servico os avaliados participam no processo nomeadamente na definicao de
objetivos de desempenho (da organizacao ou da equipa), ou rematem-se a uma
posicao passiva de aceitacao do processo?

10- A nova legislacao (Portaria 242/2011) da Avaliacdo de desempenho, que
atualmente adapta o SIADAP 3 aos trabalhadores integrados na carreira de
enfermagem que alteracdes pretende implementar? Concorda com elas?

11- A organizacao ja elaborou acdes de formacao relacionada com esta tematica?
Participou em alguma?
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12- Recebeu alguma indicacao transmitida pela Gestao de topo, para a
implementacao desta nova avaliacao?

13- Quais sao as principais dificuldades na implementacao e na operacionalizacao
deste sistema de avaliacao?

14-Acha que o éxito da Avaliacdo de Desempenho esta diretamente relacionado com a
observacao, orientacao e apoio do avaliador ou tem outra opiniao?

15- Quais os principais fatores que o motivam para a realizacao da avaliacao de
desempenho?

A entrevista terminou, obrigado pela sua colaboracao
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Anexo 3

GUIAO DE ENTREVISTA
(Enfermeiros/enfermeiros especialistas)
(avaliados)

0O meu nome ¢é Natalina Maria Candeias Sousa Cardoso, estou a realizar uma tese de mestrado

sobre o tema “Praticas de gestao dos recursos humanos nas organizacdes de saude”. Pretendo

estudar a opiniao dos enfermeiros acerca das vantagens /desvantagens da avaliacdao de

desempenho e a sua contribuicao para o desenvolvimento profissional e pessoal na ULS de

Castelo Branco. Devido a isso necessito de realizar uma entrevista a V. Ex* , Enfermeiro /

Enfermeiro Especialista

E de salientar a confidencialidade dos entrevistados, pergunta sobre a possibilidade de

gravacdo da entrevista esclarecendo que esta sera apagada assim que forem recolhidos os

dados.

1- Tempo de exercicio profissional? Categoria profissional?

2-Concorda com a existéncia de um sistema de Avaliacdo de Desempenho para os
enfermeiros? Quais sao os principais objetivos dessa avaliacao? Quais os contributos

da avaliacao de Desempenho, para a enfermagem no seu todo?

3-Quais considera serem as principais vantagens e desvantagens deste processo de

avaliacao? (progressao na carreira, aumento salarial...)

4-Em relacdo a operacionalizacdo da Avaliacdo de Desempenho no seu servico, ela

seguiu, no seu servico as etapas seguintes:

- A entrevista de orientacao inicial?
- Entrevistas periddicas de orientacao?
- A realizacao do relatério critico de actividades?

-Atribuicdo da mencao qualitativa como resultado da avaliacdo

continua dos avaliados?

5-Quais as fases que considera poderem ser melhoradas?

6- E orientado pelo seu avaliador durante o periodo que decorre a avaliacao? De que

forma?

7-No seu servico os avaliados participam no processo nomeadamente na definicao de
objetivos de desempenho (da organizacao ou da equipa), ou remetem-se a uma

posicao passiva de aceitacao do processo?

8- Conhece a nova legislacao (Portaria 242/2011) da Avaliacao de desempenho, que
atualmente adapta o SIADAP 3 aos trabalhadores integrados na carreira de

enfermagem? Sabe que alteracdes pretende implementar? Concorda com elas?
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9- A organizacao ja elaborou acdes de formacado relacionada com esta tematica?
Participou em alguma?

10- Recebeu alguma indicacao transmitida pelo seu avaliador, sobre esta nova
avaliacao?

11- Do seu ponto de vista diga como acha que deveria ser transmitida essa informacao
(reunides de servico, passagens de turno, formacodes formais dentro do proprio servico
ou no centro de formacdo, panfletos ou documentos esclarecedores sobre esta
tematica...)?

12-Acha que o éxito da Avaliacdo de Desempenho esta diretamente relacionado com a
observacao, orientacao e apoio do avaliador ou tem outra opiniao?

13- Quais os principais fatores que o motivam para a realizacao da avaliacao de
desempenho?

A entrevista terminou, obrigado pela sua colaboracao.
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Anexo 4

73 18089 2011-11-15 t6:34:14
W -Secca0 [nformacao Documant
Ao Conselho de Administragao
Enfermeiro Director da ULS de C.B
Doutor Carles Aimeida

Natalina Maria Candeias Sousa Cardoso, Enfermeira especialista com o n®
mecanografico 1479, a exercer fungbes no servico de Pediatria/ UCERN, a
frequentar o Curso de Mestrado de GestSo de Unidades de Sadde, na
Universidade da Beira Interior, vern requerer a V* Ex* autorizaglo para
aplicacio de Entrevistas (em anexo) e posteriormente um questiondrio aos
Enfermeiros Avaliadores que pertencem a ULS.

O estudo a desenvolver visa conhecer as "Percep¢des dos enfermeiros
avaliadores sobre a Avaliagio de Desempenho — como estdo preparados e
motivados para aplicarem o novo processo na ULS de C.B", sob orientagdo do
Prof. Dr. Anténio Nunes.

Sera garantido o ancnimato e a total confidencialidade dos dados.

Sem outro assunto, aguardames uma resposta de V* Ex*.

Pede deferimento

Castelo Branco, 15 de Novembro de 2011
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