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RESUMO

Introdugdo: A avaliagio de desempenho é uma pedra angular na gestdo de recursos humanos em qualquer organizagdo. E hoje
obrigatdria, essencial e necessaria, para a dinamizagdo e promocdo da melhoria do desempenho individual, sendo uma forca
motivadora da melhoria do desempenho, melhoria da qualidade, com implicagcBes diretas no sucesso das organizagdes, ao
promover o sucesso estratégico e sustentado da organizagdo.

Objetivos: Identificar que elementos devem estar incluidos no referencial de avaliagdo de desempenho dos enfermeiros;
identificar boas praticas sobre o processo de realizagdo da avaliagdao de desempenho.

Métodos: Estudo de abordagem qualitativa, descritivo exploratério. A amostragem foi intencional, sendo constituida por 12
enfermeiros. Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas a enfermeiros do setor publico, privado e social.

Resultados: O sistema de avaliagdo atual em vigéncia apresenta diversas lacunas. Um modelo de avaliacdo ideal deve incidir nas
competéncias; os objetivos pessoais devem ser articulados com os objetivos organizacionais, a avaliagdo deve ser realizada pelo
superior hierdrquico, anualmente, com avaliagdo quantitativa e deve estar predefinido um sistema de recompensas.

Conclusdo: A avaliagdo de desempenho promove o desenvolvimento profissional e estimula a performance individual; deve haver
uma negociacao articulada dos objetivos, respeitando os objetivos organizacionais e pessoais. O modelo deve adotar uma
avaliagdo quantitativa, anual, pelo superior hierarquico, com um sistema de recompensas obrigatério associado.

Palavras-chave: enfermeiros; avaliacdo de desempenho; avaliador; avaliado

ABSTRACT

Introduction: Performance appraisal is a cornerstone of human resource management in any organization. It is now mandatory,
essential and necessary, for the dynamism and promotion of individual performance improvement, being a motivating force for
performance improvement, quality improvement, with direct implications for the success of organizations, by promoting the
strategic and sustained success of the organization.

Objetives: To identify which elements should be included in the nurses' performance evaluation framework; Identify good
practices on the performance evaluation process.

Methods: Study with a qualitative approach, descriptive and exploratory. Sampling was intentional, consisting of 12 nurses. Semi-
structured interviews were carried out with nurses from the public, private and social sectors.

Results: The current evaluation system in place has several gaps. An ideal assessment model should focus on competencies; the
personal objectives must be articulated with the organizational objectives, the evaluation must be carried out by the hierarchical
superior, annually, with quantitative evaluation and a reward system must be predefined.

Conclusion: Performance evaluation promotes professional development and stimulates individual performance; there must be
an articulated negotiation of objectives, respecting organizational and personal objectives. The model must adopt a quantitative,
annual assessment by the hierarchical superior, with an associated mandatory reward system.

Keywords: nurses; performance evaluation; appraisar; appraised

RESUMEN

Introduccion: La evaluacion del desempeiio es un pilar de la gestidn de los recursos humanos en cualquier organizacién. Ahora es
obligatorio, esencial y necesario para el dinamismo y promocion de la mejora del desempefio individual, siendo una fuerza
motivadora para la mejora del desempefio, la mejora de la calidad, con implicaciones directas para el éxito de las organizaciones,
al promover el éxito estratégico y sostenido de la organizacion.

Objetivos: Identificar qué elementos deben ser incluidos en el marco de evaluacién del desempefio de los enfermeros; Identificar
buenas practicas en el proceso de evaluacion del desempefio.

Métodos: Estudio con enfoque cualitativo, descriptivo y exploratorio. El muestreo fue intencional, conformado por 12 enfermeros.
Se realizaron entrevistas semiestructuradas a enfermeras del sector publico, privado y social.

Resultados: El sistema de evaluacidon actual tiene varias lagunas. Un modelo de evaluacion ideal deberia centrarse en las
competencias; los objetivos personales deben estar articulados con los objetivos organizacionales, la evaluacién debe ser realizada
por el superior jerarquico, anualmente, con evaluacién cuantitativa y debe predefinirse un sistema de recompensas.

Conclusidn: La evaluacion del desempefio promueve el desarrollo profesional y estimula el desempefio individual; debe haber una
negociacion articulada de objetivos, respetando los objetivos organizacionales y personales. EIl modelo debe adoptar una
evaluacién anual cuantitativa por parte del superior jerarquico, con un sistema de recompensa obligatorio asociado.

Palabras Clave: enfermeras; evaluacién del desempefio; evaluador; evaluado
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INTRODUCAO

No mundo global atual, cada vez mais competitivo e com alta evolugdo tecnoldgica, é essencial avaliar de forma justa e eficaz o
desempenho dos enfermeiros. Para Romero (2019) estes sdo fulcrais no desenvolvimento e evolugdo das organizagdes, sendo o
elemento diferenciador e decisivo para o sucesso organizacional. E por isso, é essencial que as pessoas que participam nas
organizagdes se sintam como parte integrante da mesma e, consequentemente colaborem com a organizagdo para alcangar os
objetivos definidos, quer para a organizagdo, quer para si (Cardoso, 2016).

As organizagdes devem ser lugares onde as pessoas sao tratadas com respeito e dignidade e onde sdo encorajadas e capacitadas a
dar o seu contributo para um desenvolvimento conjunto. Neste sentido, é importante valorizar o desempenho dos colaboradores,
sendo necessario desenvolver um sistema de avaliagdo de desempenho justo, preciso e motivador, e ndo apenas um sistema
burocratico com caracter de obrigatoriedade (Faraji et al., 2015; Hwang & Lee, 2019).

O sistema de avaliagdo de desempenho de uma organiza¢do pode ser uma ferramenta pratica e Util para gerir a motivagdo e o
desenvolvimento dos seus colaboradores, quando os mesmos o percepcionam como sendo preciso e justo (Thurston & McNall, 2010;
Carbone et al., 2016). Para estes autores, a justica organizacional pode criar beneficios poderosos para as organizagdes e seus
colaboradores, incluindo maior confianga e comprometimento, melhoria do desempenho, comportamento de cidadania
organizacional, satisfagdo dos clientes e diminui¢do de conflitos.

Novas perspetivas surgem para a fungdo publica, incluindo os enfermeiros enquanto corpos especiais da mesma, com o atual Sistema
Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administracdo Publica - SIADAP criado pela Lei n.2 10/2004 de 22 de Margo e
regulamentado pelo Decreto-Lei n.o 19-N2004.

Segundo as entidades governamentais nacionais, o atual sistema de avaliagdo de desempenho (SIADAP) constitui um instrumento de
desenvolvimento da estratégia das organizagdes publicas e uma das mais importantes ferramentas para a gestdo dos recursos
humanos. Trata-se de uma nova cultura de gestdo assente numa ldgica por objetivos que, a ser devidamente utilizado, permitira
identificar desequilibrios funcionais, deficiéncias organizacionais, responsabilizar o pessoal e os dirigentes e criar um clima de
exigéncia, de mérito e de transparéncia.

Sendo os enfermeiros um elemento fulcral em qualquer organizagdo de satde, a AD (avaliagdo de desempenho) deve ser utilizada
como uma forga motivadora da melhoria do seu desempenho, com vista a satisfagdo pessoal, dos clientes e respetiva familia e da
organizac¢do, contribuindo para a melhoria continua da qualidade dos cuidados.

Neste sentido, delinearam-se como objetivos gerais: identificar que elementos que devem estar incluidos no referencial de AD dos
enfermeiros e identificar boas praticas sobre o processo de realizagdo da AD. Os objetivos secunddrios foram: perceber na opinido
dos entrevistados a importancia da AD; perceber quais as principais criticas ao atual modelo de desempenho dos enfermeiros.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

Com a evolucdo do mundo e da humanidade, estamos atualmente, perante uma gestdo estratégica de recursos humanos. Avaliar o
desempenho dos colaboradores significa promover o sucesso estratégico sustentado da organizacdo, ndo so através da melhoria dos
comportamentos dos seus membros, mas também através da melhoria dos aspetos organizacionais, tecnoldgicos e processuais
(Bohlander e Snell, 2015; Burmester, 2017).

Para outros autores, a avaliacdo de desempenho resume-se a um mero processo burocratico e com pouca aplicabilidade prética ou
a uma apreciacdo sempre satisfatdria que permite a progressdo na carreira e que ndo premeia o mérito ou a exceléncia, considerando
todos iguais (Oliveira, 2006). Para outros, trata-se de um sistema com potencialidades e que visa o aperfeicoamento profissional, que
permitira a criacdo de uma "forca de trabalho" motivada, dindmica e comprometida, pois os enfermeiros ndo sdo apenas pessoas:
sdo recursos fundamentais para a criacdo de valor (Faraji et al., 2015; Hwang e Lee, 2020).

A avaliacdo de desempenho trata-se de uma apreciagdo sistematica do exercicio profissional do enfermeiro e do seu potencial de
auto-aperfeicoamento, para determinar o valor, a exceléncia, as capacidades do enfermeiro na sua pratica (Freitas, 2017) e assume-
se como uma pedra angular de qualquer sistema eficaz de gestdo de recursos humanos (Bohlander e Snell, 2015).

Os objetivos formais dos sistemas de AD sdo, para Caetano (2008b): alinhar as atividades dos colaboradores com os objetivos
estratégicos da organizagdo; melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagdo; aumentar a sustentabilidade da organizagéo;
dar feedback e aconselhamento aos colaboradores sobre o seu desempenho e carreira; constituir uma base para decidir sobre
incentivos, recompensas, progressoes, promocdes, demissdes e rescisdes; identificar necessidades de formagdo. Assim, de acordo
com o mesmo autor, pode-se conceptualizar os objetivos da AD em trés grandes categorias, os que visam a manutencdo e
desenvolvimento da organizacdo, os que se focam no desenvolvimento individual e os centrados na gestdo de recompensas (Caetano,
2008a). Relativamente aos avaliados, estes possuem geralmente trés tipos de objetivos no que concerne a sua AD, nomeadamente:
obter feedback acerca do seu desempenho e comparativamente aos seus colegas; ter informacgdes para orientagado sobre o seu futuro
rumo profissional; saber qual é o padrdo ideal de desempenho (Bilhim, 2009).

Quer os instrumentos quer as fontes de AD sdo importantes para as organizacdes, no que se refere a facilidade ou dificuldade de
aplicacdo da avaliacdo, da sua eficacia e aceita¢do por parte de todos os intervenientes (Caetano, 2008a). Deste modo, é necessario
implementar instrumentos de avaliagdo que promovam o crescimento do profissional e sejam motivadores de uma melhoria do
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desempenho, para que a informagdo obtida durante a avaliacdo de desempenho possa ser usada para o desenvolvimento do
potencial do trabalhador, permitindo ajudar o trabalhador em ultrapassar as dificuldades sentidas no cumprimento do seu papel,
para identificar os pontos fortes dos quais ndo esteja consciente e para ajudar a estabelecer os objetivos (Marquis e Huston, 2015).
Segundo Caetano (2008a, 2008b) e Marquis e Huston (2015) os instrumentos de avaliagdo mais comummente utilizados nas
organizagOes podem ser centrados: nos comportamentos — incidentes criticos, escalas de escolha forcada, escalas ancoradas em
comportamentos, escalas de padrdo misto, escalas de observacdo comportamental e listas de verificagdo ou “checklists”; nos
resultados — padrdes de desempenho e gestdo por objetivos; na personalidade — escalas ancoradas em tracos de personalidade e na
comparacao do avaliado com outros colaboradores — comparagdo por pares, distribuicdo forcada e ordenacgdo simples.
Relativamente a AD, primeiramente ha que identificar adequadamente as competéncias de cada enfermeiro, de acordo com o seu
nivel de pericia, visto que, apenas com a identificagdo precisa dessas mesmas competéncias, se podera avaliar corretamente o seu
desempenho (Bolander e Snell, 2015). Outros autores, defendem a necessidade de haver uma grelha salarial que reflita o
desenvolvimento do enfermeiro em termos de competéncias, promovendo a diferenciacdo entre iniciados e experientes, de modo a
motivar os préprios profissionais a empenharem-se no seu desenvolvimento profissional e a apresentarem um desempenho elevado
(Carbone et al, 2016; Freitas, 2017; Romero, 2019).

Em Portugal, o atual mecanismo de avaliagdo é o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP) que se figura como um novo paradigma de avaliagdo de desempenho dos trabalhadores de organismos e instituicdes do
setor publico (Arte. 22 da Lei n? 66-B/2007). Divide-se em trés subsistemas de avaliagdo do desempenho: SIADAP 1 (Sistema de
avaliacdo de desempenho dos organismos); SIADAP 2 (Sistema de avaliacdo de desempenho dos dirigentes); SIADAP 3 (Sistema de
avaliacdo de desempenho dos trabalhadores), sendo este ultimo o aplicado aos enfermeiros. Ainda que o SIADAP vigore apenas na
fungdo publica, este apresenta-se como um contributo importante para outras organizacGes, privadas ou do terceiro sector.
Trata-se de um sistema abrangente e que, apesar de dindmico, é também exigente do ponto de vista da sua organizac¢do interna e
implementacdo no terreno. A avaliacdo dos trabalhadores e dirigentes comeca a incidir sobre duas componentes — resultados e
competéncias, as quais terdo uma ponderacdo variavel de acordo com regras fixas previamente e pouco flexiveis. O estabelecimento
de objetivos e competéncias assenta num sistema de negociacdo entre o avaliador e o avaliado, como no anterior modelo,
instituindo-se a obrigatoriedade do avaliado ter que proceder a sua autoavaliagdo. Permite a atribuicdo de men¢des de Desempenho
Relevante e Desempenho Excelente com a necessidade de cumprimento de quotas pré-definidas, e com envolvimento do Conselho
Coordenador de Avaliagdo. A este junta-se a Comissdo Paritaria em que estdo representados a administragdo e os trabalhadores,
enquanto 6rgdo consultivo que funciona junto do dirigente maximo e a que podem recorrer os trabalhadores em caso de discordancia
com a avaliacdo que lhes é pretendido atribuir.

A avaliacdo perspetivada no SIADAP conduz a diferenciacdo do mérito no desempenho. E importante diferenciar aqueles que se
empenham em criar sinergias que acabam por influenciar os outros ou criar inovagdo, apesar das tdo criticadas quotas para o
Relevante e para o Excelente. A avaliagdo por SIADAP assume um caracter de obrigatoriedade, além de ser fundamental a negociacdo
dos resultados, entre avaliador e avaliado, com a definicdo dos objetivos, indicadores de medida e critérios de superagdo, bem como
das competéncias que se espera ver alcangar.

No entanto, é reconhecido a este processo um grande obstdculo a implementacdo do SIADAP: a falta de envolvimento do topo
hierdrquico das estruturas organizacionais da Administracdo Publica. E um modelo de avaliagio pouco democratico (os objetivos caso
ndo haja acordo entre o avaliado e o avaliador podem ser impostos) e, muito burocratico, devendo ser redimensionada a importancia
atribuida a avaliagdo por objetivos por contraponto a avaliagdo por competéncias.

Ainda que os objetivos possam ser impostos, quando ndo haja acordo entre o avaliador e o avaliado, no minimo, tem que ser tido
em linha de conta, o projeto profissional que o avaliado tem para a sua carreira, os eixos principais de desenvolvimento profissional,
a formacdo necessaria para cumprir as tarefas que lhe sdo atribuidas, ou seja, a gestdo da carreira do trabalhador. A avaliagcdo ndo
pode, ainda, ser desligada das condi¢gdes em que o trabalho é executado (as condi¢Ges de organizacdo e o funcionamento do servico),
da exigéncia das atividades, da valorizacdo de acontecimentos ou eventos imprevistos (atividades ndo definidas no quadro dos
objetivos mas que se traduzem num investimento significativo do trabalhador para o seu cumprimento) e os meios que séo colocados
a disposicdo do trabalhador para cumprir os objetivos.

A avaliacdo é feita com base em critérios previamente definidos que permitem classificar o desempenho do avaliado. Esta avaliacdo
deve ser feita tendo em conta os objetivos fixados, devendo ser negociada com o avaliado (Bojlander e Snell, 2015; Camara et al.,
2016).

Em regra, a avaliacdo é feita pelo superior hierarquico, pois considera-se “que é este que tem a posicdo legitima para o fazer” (Caetano
e Vala, 2002:375). No entanto, segundo o mesmo autor, a avaliagdo também pode passar por outros intervenientes como o proprio
avaliado (autoavaliacdo), os colegas do avaliado que pertence a mesma area onde o avaliado trabalha, que tém o mesmo nivel
hierarquico e que trabalham diretamente com o individuo, e, ainda, os subordinados, podendo ser incluidos varios avaliadores —
avaliacdo 3609.

Segundo Camara et al. (2016) o sistema de recompensas consiste numa pratica de gestdo estratégica de recursos humanos, que
promove o alinhamento dos objetivos dos colaboradores com objetivos estratégicos da empresa. Este sistema estd interligado com
outras praticas de gestdo de recursos humanos, principalmente com o sistema de avaliacdo de desempenho.
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Essas recompensas podem ser materiais e imateriais, fixas ou varidveis, em dinheiro ou em espécie (Camara et al., 2016). E importante
o reconhecimento do trabalho realizado, quer sob forma de mais responsabilidade ou promogdes, quer sob a forma de prémios e
outras formas de dar visibilidade e importancia a contribuicdo do colaborador. Isso faz com que os colaboradores se sintam mais
motivados e satisfeitos.

Segundo Varela (2017) uma das formas de elaborar um bom sistema de recompensas é dar a oportunidade aos colaboradores de
participarem na concec¢do do sistema de recompensas a ser aplicado, tendo assim uma participagdo ativa na tomada de decisdo sobre
as recompensas que desejam receber. Isso pode produzir um forte sentido de justica organizacional e consequentemente maior
satisfagdo no trabalho.

Constata-se que, para motivar e satisfazer os seus recursos humanos, as empresas, tém ndo sé de ter em conta as recompensas
salariais, mas também as recompensas de reconhecimento e oportunidades de desenvolvimento, por exemplo. Para Camara et al.
(2016) a formacdo assume hoje em dia um papel fundamental na vida das empresas, na medida em que estas tém de conseguir
acompanhar e dar resposta as exigéncias do mercado de trabalho. Hd quem a considere como uma componente meramente
obrigatdria a qual tém de cumprir, mas também ha quem a perspetive de modo a apostar no potencial dos seus recursos humanos e
qualifica-los de forma a conseguirem assegurar a qualidade no desempenho profissional, contribuindo assim ndo so para os objetivos
individuais, mas também para os objetivos organizacionais (Camara et al., 2016; Burmester, 2017).

A avaliacdo de desempenho é também uma fonte de diagndstico de necessidade de formacgdo pois, é sem duvida, fundamental
desenvolver capacidades e adaptar os trabalhadores para as transformagGes e mudancgas que surgem naturalmente (Bilhim, 2009;
Cardoso, 2016).

2. METODOS

Trata-se de um estudo descritivo exploratério, com abordagem qualitativa.

Foi utilizada a amostragem intencional, que é um método de amostragem ndo probabilistico subordinada aos critérios do
investigador, sendo os critérios do investigador tratar-se de enfermeiros do sector publico, privado e social, independentemente da
experiéncia enquanto avaliadores.

2.1 Amostra
A amostra incluiu enfermeiros do sector publico, privado e social, com ou sem experiéncia enquanto avaliadores, num total de 12
entrevistados. A recolha de dados foi realizada com recurso a entrevistas semi-estruturadas.

2.2 Recolha de dados

Os dados foram colhidos no periodo de 1/9/2021 a 31/10/2022, e submetida a anélise de contelido segundo Bardin (1995).

As questGes éticas foram asseguradas através de aprovacdo do guido de entrevista por respetiva comissdo de ética e com
consentimento de participa¢do no estudo de cada entrevistado, garantindo o direito ao anonimato e a confidencialidade dos dados.
As entrevistas foram gravadas com autoriza¢do dos entrevistados.

O guido de entrevista foi estruturado em duas partes, sendo que a primeira parte corresponde a caracterizacdo da amostra, e a
segunda parte ao conjunto de questdes colocadas aos peritos entrevistados, e que serviu de orientagdo para a criagdo de categorias
(Tabela 1).

Tabela 1 - Guido de entrevistas realizadas aos entrevistados — 22 parte

Guido de entrevistas a peritos na Avaliagdo de Desempenho (AD) — 22 parte

1. Na sua opinido, quais os aspetos/fatores que justificam a importancia da necessidade da AD dos Enfermeiros para o seu desenvolvimento profissional?
2. Se tivesse que elaborar um modelo de AD para os enfermeiros, como estruturaria os seguintes aspetos:

Parametros / Critérios de avalia¢3o;

Definicdo de objetivos (relagdo entre objetivos pessoais e objetivos organizacionais);

Elementos da equipa de avaliagdo (constitui¢cdo);

Periodo de avaliagdo e monitorizagdo;

Escala de avaliagdo;

Recompensas/incentivos;

3. Qual a sua opinido sobre o atual modelo da AD (principais criticas)?

43830800830

Posteriormente a realizagdo das entrevistas procedeu-se ao tratamento da informacgdo, fazendo a transcricdo integral das
respostas obtidas, para posterior analise. Foi selecionada a informacgdo e extraido o que se mostrou ser pertinente face a
problematica de investigagdo. Posto isto, passou-se a interpretacdo e andlise da informagdo selecionada e a discussdo dos
mesmos.



Jerénimo, L., & Araujo, N. (2023). A avaliagdo de desempenho dos enfermeiros: um estudo qualitativo.
Millenium - Journal of Education, Technologies, and Health, 2(20), 1-11, e27352.
DOI: https://doi.org/ 10.29352/mill0220.27352

Os dados foram analisados através da andlise de contetddo e foram elaboradas categorias e subcategorias, baseadas nas questdes

do guido de entrevistas.

3. RESULTADOS

Relativamente ao objetivo “Perceber a importancia da AD dos enfermeiros”, os participantes destacaram a importancia que a
avaliacdo de desempenho tem para o desenvolvimento profissional do avaliado e o estimulo a performance individual, como esta
evidenciado no grafico 1. Destacaram também outros aspetos, tais como a influéncia e importancia para a gestdao do talento
organizacional, a partilha de responsabilidade entre avaliador e avaliado e o fato de se tratar de um momento oficial de partilha

e discussdo entre ambos.

Relativamente as principais criticas ao atual modelo, assumiu especial destaque o facto de se tratar de um processo demasiado
complexo e burocrdtico, que ndo incentiva a exceléncia, com definicdo tardia de objetivos, sem sistema de recompensas
associado, que ndao permite a progressdo na carreira, com fragilidade organizacional na construgdao dos objetivos, a inexisténcia

Importancia da AD dos enfermeiros

L 4

\
\

O P N W A U O N ®©® W

== Importancia da AD dos
enfermeiros

Grafico 1 — Categoria Importancia da AD dos enfermeiros

de auditorias e a inoperabilidade na avaliagdo de competéncias técnicas (Diagrama 1).
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complexo e
burocratico

Na&o incentiva
a exceléncia

Diagrama 1 - Categoria Criticas ao atual modelo de Avaliagdo de desempenho dos enfermeiros
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No que concerne aos parametros de avaliagdo, a subcategoria “Competéncias” foi a que assumiu especial destaque (Ver grafico
2). Foram referidos outros aspetos tais como: a avaliagdo da seguranca e qualidade prestados, o comportamento ético-
deontoldgico, a participagdo e sustentabilidade de projetos, a colaboragdo em investigacGes, a avaliacdo da consciéncia situacional
e de si.

Parametros de avaliagao

W Competéncias B Comportamento ético-deontoldgico
m Sustentabilidade de projetos m Idoneidade formativa/investiga¢do
M Situational awarness B Relacionamento interpessoal

1 Responsabilidade profissional = Envolvimento com o servigo

Seguranca e qualidade no cuidar

Grafico 2 — Categoria Parametros de avaliagao

Relativamente a estruturagdo da AD, os participantes referiram varios dominios, nomeadamente:

e Objetivos: devem ser definidos entre avaliador e avaliado, e articulados os pessoais com os organizacionais (12 ur);

e Equipa avaliadora: oito dos participantes referiram que deve ser o superior hierdrquico a avaliar, 3 referiram que a
avaliagdo dever ser realizada pelo superior hierarquico e pelos pares, e 1 dos participantes referiu que a avaliagdo deve
ser realizada pelo superior hierdrquico, pelos pares, por outros profissionais e pelos doentes;

e Periodo de avaliagdo: anual (8ur);

Escala de avaliagdo: quantitativa (10ur) — ver grafico 3;
Recompensas: deve ter associado um sistema de recompensas associado e previamente definido (12 ur).

Escala de avaliagao

Qualitativa

Quantitativa

Grafico 3 — Categoria Escala de avaliagdo.

4. DISCUSSAO

Na categoria Importancia da AD dos enfermeiros, sobressaiu o contributo para o desenvolvimento profissional e a influéncia que este
tem na performance individual. Estes resultados corroboram o autor Lino (2020) quando afirma que a AD permite medir o contributo
individual de cada colaborador em prol da produtividade da organizacao, permitindo identificar os pontos de melhoria e promover o
know-how. Também Caetano (2008b) afirma que a AD é vista como um processo que visa a melhoria da performance dos
colaboradores, contribuindo, de forma positiva, para o desenvolvimento da sustentabilidade econdmica e social da organizacao.
Existe uma tendéncia crescente para o aumento da valorizacdo do fator humano nas organiza¢des. O papel desempenhado pelos
colaboradores tem hoje em dia tomado uma posicao de destaque no ambiente organizacional. Porém, as empresas ndo se limitam
em encontrar apenas pessoas para completarem a sua equipa, mas de talentos profissionais com potencial e capacidades que lhes
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permitam desenvolver e crescer. Pessoas que se identifiquem com a missao, visdo, valores organizacionais e com os objetivos, sdo
hoje parte decisiva do sucesso empresarial (Lino, 2020). Também para Bohlander e Snell (2015) e Silvério (2017), o bem mais valioso
de uma empresa é o seu capital inteletual, pelo crescimento da organizagdo que deve comecar pelo desenvolvimento dos seus
profissionais. Constata-se assim, a importancia de ndo se ter apenas pessoas a desempenhar uma fungdo, mas sim profissionais que
se destaquem, e que tenham capacidade de acrescentar valor a empresa, através do aperfeicoamento do capital humano.

O momento avaliativo assume-se como uma medida criada pela organizagdo que permitira um contacto mais préximo com os
colaboradores, de forma a obter uma nogdo do seu desempenho, permitindo assim medir os niveis de produtividade, identificar
problemas e dificuldades que possam ser prejudiciais, estabelecer os resultados esperados e proporcionar um acompanhamento dos
trabalhadores nas suas fungdes, sem intencdo da procura e censura de pontos fracos. Segundo Aguinis, Gottfredsib & Joo (2012), o
momento de avaliacdo é um momento oficial de feedback concedido aos colaboradores, tal como surgiu neste estudo, e este aspeto
assume-se como uma variavel muito importante para o aumento da motivacdo, satisfacdo e dos relacionamentos interpessoais
dentro da organizagao.

Alguns autores defendem o feedback como obrigatério neste processo, para que se justifiquem as avaliagdes atribuidas, dado
oportunidade ao colaborador de percecionar os aspetos positivos e os que devem se melhorados (Aguinis, Gottfredsib e Joo, 2012;
Romero, 2019).

Na categoria Criticas ao atual modelo em vigéncia, surgiram diversas dimensd&es, que sdo o reflexo do descontentamento atual face
ao modelo atualmente em vigor para avaliacdo de desempenho dos enfermeiros. A falta de preparacdo para este sistema, a falta de
rigor e a inexisténcia de recompensas conduzem, de um modo geral a um descontentamento e desmotivacdo gerais, que revestem
a implementacdo desta AD com um caracter de obrigatoriedade e frustragdo.

O estudo de Pereira e Moreira (2015) revela a sensagdo de injustica sentida pelos avaliados, com consequente desmotivacéo e
insatisfacdo associados ao sistema de avaliagdo vigente, que por sua vez esta associado a pouca precisdo da avaliagdo, da cotagdo
ndo diferenciadora do desempenho e do mérito, da falta de definicdo de objetivos que ndo sdo consistentes, com consequente
mensuracdo injusta e falta de feedback adequado e regular. Lino (2020) destacam o énfase colocado nos resultados e as limita¢des
existentes com a utilizacdo de um sistema de quotas.

Na categoria Elementos que devem estar incluidos no referencial de avaliagdo de desempenho dos enfermeiros, emergiram as
subcategorias competéncias técnicas, relacionais e tedricas, e o comportamento ético-deontoldgico e sustentabilidade de projetos.
Surgiram ainda outras subcategorias como: Idoneidade formativa / investigacdo em enfermagem; Consciéncia de Si /Situational
awarness; Relacionamento Interpessoal; Responsabilidade profissional; Envolvimento com o servico /dedicacdo a causa; e Segurancga
e qualidade dos cuidados.

De acordo com Bilhim (2009), a avaliacdo de desempenho deve ser feita tendo em conta ndo sé os aspetos quantitativos, mas
também os aspetos qualitativos, atendendo ao misto entre os resultados/metas e objetivos, os aspetos comportamentais e os de
personalidade.

Note-se que a gestdo do desempenho deve ser um processo continuo de interagdo, podendo considerar-se um ciclo. Neste ciclo, tal
como descrito por Nascimento e Pereira (2015), existe um conjunto de fases que deverdo existir, nomeadamente a fase de
planeamento do desempenho (em que se estabelecem os objetivos e os indicadores de medida), a fase de execu¢do e monitorizagado,
a fase de avaliacdo do desempenho, e as fases de revisdo da avaliagdo e novo planeamento.

Na ultima categoria, estruturacdo da AD dos enfermeiros, destacaram-se as seguintes subcategorias (diagrama 2):

Definigdo de
objetivos

Equipa

Estruturagao  awlieder
da AD dos
enfermeiros

Recompensas

Escala de Periodo de
avaliagdo avaliagao

Diagrama 2 — Categoria Estruturagdao da AD dos enfermeiros

Na subcategoria Definigdo de objetivos, todos os participantes referiram que os objetivos pessoais devem ser definidos de acordo
com os objetivos organizacionais, o que corrobora a literatura consultada, nomeadamente, Caetano (2008b), quando refere que
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os principais objetivos da AD é o alinhamento das atividades dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizagao,
conduzindo a melhoria do desempenho, ao aumento da produtividade e motivacdo e ao aumento da sustentabilidade da
organizagao.

Relativamente a subcategoria Equipa Avaliadora, a avaliacdo é feita tendencialmente pela chefia direta (Cardoso, 2012); segundo
Chiavenato (1998) refere que o chefe é o individuo que possui as melhores caracteristicas para analisar o desempenho do avaliado,
e isso teve evidéncia nas entrevistas realizadas. A literatura consultada preconiza que o avaliador tenha contacto préximo com o
avaliado (Rodrigues, 2005; Cardoso, 2012). Cunha et al. (2010) defende que a avaliagdo deve ser processada com recurso a
diferentes avaliadores, nomeadamente a chefia direta, os pares, o técnico de recursos humanos, auto-avaliacdo e clientes. Ja
Massingham, Thi e Massignham (2011) defendem a avaliagdao 3602, que consiste no recurso a diferentes fontes em simultaneo.
Relativamente a subcategoria Periodo de Avalia¢do, ndo se encontrou evidéncia na literatura quanto ao periodo ideal de avaliacdo,
mas Rodrigues (2005) e Cardoso (2016) destacadam a necessidade de se definirem objetivos a curto, médio e longo prazo.

Na subcategoria Escala de Avaliagdo, apesar da maioria dos participantes ter defendido o método quantitativo para avaliagao,
Silva (2019) defende que a avaliacdo de desempenho deve ser feita tendo em conta ndo sé os aspetos quantitativos, mas também
os aspetos qualitativos. Para Bohlander e Snell (2015) e Carbone et al (2016) a avaliagdo de desempenho deve processar-se num
misto entre os resultados/metas e objetivos, os aspetos comportamentais e os de personalidade.

Por ultimo, na subcategoria Recompensas teve maior destaque a recompensa monetdria, dias de férias, progresséGo na carreira e
formagdo. Estes aspetos vdo de encontro a literatura consultada, nomeadamente, Silva (2019) refere que para motivar e satisfazer
0s seus recursos humanos, as empresas, tem ndo s6 de ter em conta as recompensas salariais, mas também as recompensas de
reconhecimento e oportunidades de desenvolvimento, por exemplo. Ainda que muitas pessoas associem desde logo recompensas
a componentes salariais, hoje, sabemos que existem muitas outras formas de recompensar um trabalhador, sendo que uma delas
a formacdo. Hoje em dia, a formacdo assume um papel fundamental na vida das empresas, na medida em que estas tém de
conseguir acompanhar e dar resposta as exigéncias do mercado de trabalho (Silva, 2019). H& quem a considere como uma
componente meramente obrigatdria a qual tém de cumprir, mas também ha quem a perspetive de modo a apostar no potencial
dos seus recursos humanos e qualificd-los de forma a conseguirem assegurar a qualidade no desempenho profissional,
contribuindo assim ndo so para os objetivos individuais, mas também para os objetivos organizacionais. Para além destas
perspetivas podemos entdo redimensionar a formag¢do como fonte de recompensa pelo desempenho de um trabalhador.
Consideramos que este é um fator diferenciador porque aposta e exponencia as capacidades do trabalhador, sendo uma mais-
valia para o préprio devido a posi¢cdo que a formagao tem vindo a ocupar.

AD processada
anualmente

Sistema de Avaliagdo por
recompensas SUpEFiDF
associado hierarquico

Modelo de AD
poposto

Objetivos

Avaliagdo pessoais
quantitativa articulados com
organizacionais

Diagrama 3 — Proposta de modelo de AD

Neste sentido, e considerando o acima apresentado, propde-se um modelo de avaliagdo de desempenho que seja processado
anualmente, com avaliacdo realizada pelo superior hierdrquico, que assente numa politica de definicdo de objetivos pessoais
articulados com os organizacionais, com uma escala de avaliagdo quantitativa e com um sistema de recompensas associado (ver
diagrama 3).
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As dimensdes a avaliar seriam: as competéncias técnicas, relacionais e tedricas, a seguranca e qualidade nos cuidados, o
comportamento ético-deontoldgico, a participagdo em projetos de sustentabilidade e de investigacdo, a consciéncia situacional e
de si, e 0 engagement com o servigo — diagrama 4.

Competéncias

Seguranca e
qualidade dos
cuidados

Envolvimento
COM O Servico

N

Dimensdes

— T Comportamento

ético-
/ \ deontoldgico
Idoneidade

formativa / Sustentabilidade
investigacdo em de projetos

Situational
awarness

enfermagem

Diagrama 4 — Dimensdes de avaliagdo

CONCLUSAO

A avaliacdo de desempenho tem um papel de destaque ao nivel da gestdo de recursos humanos, com repercussées diretas na
produtividade enquanto processo de controlo do desempenho, mas, também, indiretamente enquanto processo de
desenvolvimento profissional, formagdo, promocdo, e, remuneracdo, e neste contexto, ser fator determinante do sucesso da
organizacgdo. A avaliacdo de desempenho deve ser bem planeada entre gestores e trabalhadores desde o inicio, com objetivos
claros, conhecidos e aceites por ambas as partes. O mesmo se aplica as competéncias alvo de apreciacdo, que deverdo ser
conhecidas e acordadas pelos intervenientes no processo.

As organizagdes sdao hoje percecionadas como uma realidade social com valores, crencas e padrdes de atuagao partilhados pelos
seus membros, pelo que o sistema de avaliacdo de desempenho de uma organizacdo desempenha um papel fundamental,
determinando o tipo e o valor da cultura da organizacdo. Do mesmo modo, a AD permite verificar a produtividade individual e
organizacional, reconsiderar tecnologias, matérias e procedimentos de trabalho, entre outros, e tem como finalidade major elevar
a eficacia, efetividade e eficiéncia de uma organizacéo.

Neste sentido, o modelo proposto visa ser um processo estratégico, usado com o objetivo de envolver o avaliado e de criar
compromisso e envolvimento no processo de avaliagdo por forma a melhorar os resultados da organizacdo, através da melhoria
do desempenho individual. Do ponto de vista do gestor, € um método sistematico de identificacdo e registo da atividade do
funcionario e, como tal, deverd ser também um instrumento de apoio a decisdo. Na perspetiva do avaliado, deverd ser um
processo de orientacdo e ajuda que proporcionara o desenvolvimento profissional.

O modelo ideal deverd processar-se, portanto, em periodo anual, com objetivos pessoais articulados com os organizacionais, com
uma avaliacdo qualitativa a ser realizada pelo superior hierarquico. A avaliacdo devera avaliar dimensGes como: competéncias,
seguranca e qualidade dos cuidados e comportamento ético-deontoldgico. Deve ainda atender a participacdo em projectos e
envolvimento do profissional com o servigo, participacdo em projetos de investigacdo e a consciéncia de Si, devendo ter sempre
associado e, previamente definido, um sistema de recompensas.

Como principais limitacdes hd a referir o fato de se terem realizado entrevistas a enfermeiros sem experiéncia enquanto
avaliadores. Por outro lado, o facto de ndo se ter limitado as entrevistas a enfermeiros especialistas pode, também, de algum
modo, ser um fator condicionante as respostas obtidas.

Esta investigacdo traz uma perspetiva revoluciondria no ambito da avaliacdo de desempenho dos enfermeiros, uma vez que nos
apresenta diversas vertentes enriquecedoras sobre a mesma, baseadas na experiéncia pessoal de cada entrevistado.

E necessario refletir e desenvolver novas investigacdes neste ambito, mesmo sabendo que a avaliacdo de desempenho se trata
de uma drea sensivel e que poderd desencadear algum desconforto aos actores envolvidos, na medida em que é colocado em
causa o valor de cada um em todo o processo. Neste sentido, espera-se, com este estudo, que surjam outras investigacdes na
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area da avaliagdo de desempenho dos enfermeiros, nomeadamente, em termos da equipa avaliadora e em termos de motivagdo
e envolvimento dos enfermeiros com o seu processo de avaliagdo e com as suas organizagdes.

Futuramente sugere-se que seja realizado um estudo sobre a AD dos enfermeiros apenas a enfermeiros avaliadores, pois estes
detém uma perspetiva e um know-how mais aprofundado e especializado. Do mesmo modo, devem ser incluidas no estudo
elementos da comissdo paritdria, por forma a enriquecer os resultados com o conhecimento e experiéncia destes profissionais na
area. Recomenda-se, ainda, o desenvolvimento de estudos especificos em contexto hospitalar, comunitario e sector social, por
forma a averiguar a existéncia de necessidades especificas nestes contextos.
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