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Resumo

Avaliar a performance em entidades publicas, especificamente em entidades sem fins lucrativos
é uma tarefa complexa dadas as caracteristicas especificas destas organizacfes. O processo de
tomada de decisdo é relevante para a constante melhoria da sua eficiéncia organizacional. Neste
sentido surge este estudo, onde através de uma metodologia interpretativa e critica da realidade
se analisa quais os aspetos a melhorar, na Corporacdo de Bombeiros Profissionais da cidade do
Funchal.

Face a auséncia de medidas adequadas de controlo e medi¢cdo de performance e desempenho
individual é sugerida uma proposta de sistema de controlo de gestdo, através da utilizagdo do
Balanced Scorecard como instrumento estratégico, de controlo e de alinhamento
organizacional. S&o também sugeridos critérios complementares no que respeita a avaliagdo de
desempenho individual, possibilitando a entidade alvo de estudo um mecanismo de gestdo
integrada que permita a fixagdo de objetivos e respetiva monitorizacdo, facilitando assim a

tomada de agOes corretivas no alcance das metas estipuladas.

Palavras-Chave: Sistemas de Controlo de Gestdo | Balanced Scorecard | Avaliagéo de
Desempenho | Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal

Classificacdo JEL: M1; L3
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Abstract

Performance evaluation in public sector, specially in non-profit organizations can be a
demanding assignment due to their specific characteristics. Decision making process is relevant
for constant improvements in organizational efficiency. Therefore, this study occurs in this
regard, where according to an interpretative and critical methodology it is analysed the potential
aspects to be improved at the Professional Fire Brigade in Funchal.

Due to the absence of adequate procedures to control and measure performance, it is suggested
a management control system using the Balanced Scorecard as a strategic, control and
organizational alignment tool. Complementary criteria are also suggested regarding the
evaluation of individual performance, allowing the studied entity an integrated management
mechanism that permits setting goals and monitoring them. It also simplifies the decision

making of corrective actions in order to achieve the aimed goals.

Key words: Management Control Systems | Balanced Scorecard | Performance Measurement

| Funchal Fire Brigade

JEL Classification: M1; L3
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Introducéo

No contexto atual, designado por VUCA (votality, uncertainty, complexity and ambiguity), as
organizagdes estdo sujeitas a desafios organizacionais e individuais constantes. Estes desafios
colocam-se, igualmente, as organizac6es ndo lucrativas onde os recursos humanos devem ser
considerados elementos chave para o sucesso organizacional sustentado. A organizagédo alvo
de estudo trata-se de uma das instituicGes mais importantes para a seguranc¢a do Ser Humano,
transversal a qualquer sociedade. Neste caso, um Corpo de Bombeiros Profissionais,
especificamente, o Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal (CBSF), sendo esta uma unidade
operacional, oficialmente homologada e tecnicamente organizada, preparada e equipada para o

cabal exercicio das missdes atribuidas pelo seu regulamento e demais legislacdo em vigor?.

A principal problematica desta investigacao passa pela necessidade de incrementar a eficiéncia
operacional da organizacdo alvo de estudo, dada a inexisténcia de indicadores de performance
e de uma avaliacdo de desempenho nas respetivas areas de intervencdo desta Corporacao.
Assim sendo, este estudo pretende propor um sistema de controlo de gestdo e avaliacdo de
desempenho ao CBSF, tendo em conta que, sendo esta uma entidade tutelada pela autarquia,
sem fins lucrativos e de protecdo da sociedade em geral, apresenta como caracteristica a fraca
tangibilidade na medicdo da sua performance. De referir que é fundamental uma aposta no
desenvolvimento de competéncias estratégicas, com o intuito de dotar entidades com estas
caracteristicas com melhores instrumentos para uma gestdo mais eficiente dos seus recursos.
Como objetivos especificos é pretendido contribuir para o aumento da eficiéncia operacional,

bem como para a melhoria das praticas de avaliagdo de desempenho das tarefas executadas.

A generalidade das entidades, em especial as entidades publicas devem ser dotadas de
instrumentos que permitam proporcionar informacdo necessaria para a realizacdo do
planeamento e da monitorizag¢do continua das atividades desempenhadas. Desta forma surgem
os sistemas de controlo de gestdo, com o principal objetivo de auxiliar a tomada de deciséo,
garantir uma resposta atempada aos desvios apurados e adequar permanentemente as
competéncias e os recursos aos desafios constantes. E cada vez mais necessario desenvolver

sistemas adequados as realidades e exigéncias das diferentes entidades.

! Regulamento n° 519/2017 - Diario da Repdblica, 22 série — N° 190 — 2 de outubro de 2017
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Face ao exposto, este trabalho é composto por quatro capitulos principais e encontra-se
estruturado da seguinte forma: primeiramente sdo apresentados os fundamentos tedricos que
suportam os conteudos alvo de estudo, através de literatura sobre eficiéncia, controlo de gestdo
e avaliacdo de desempenho, bem como uma breve introducdo da histéria dos bombeiros
portugueses. Seguidamente, surge um capitulo sobre a metodologia utilizada e respetivas
técnicas de recolha e tratamento de dados. Posto isto, é realizado o diagnostico da Corporacao
em estudo, em termos de cultura organizacional, compromisso laboral dos seus elementos,
legislacdo vigente e, demais informacdes, apresentadas no terceiro capitulo. Por ultimo, a
proposta de intervencdo é referida no quarto capitulo, local onde € reconstruida a realidade
organizacional e operacional da referida entidade. Naturalmente, esta ultima é considerada a
parte mais pratica de todo este documento, onde os contetdos informativos correspondem a
proposta do modelo de controlo de gestdo e avaliagdo de desempenho a desenvolver.

Finalmente, é apresentada uma breve conclusédo e os anexos relevantes.
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Capitulo 1 — Reviséo de Literatura
1.1 Eficacia e Eficiéncia organizacional

A tematica da eficacia organizacional é debatida ha varias décadas. Segundo Connolly et al.,
(1980), o principal critério para avaliar uma entidade deve ser “o qudo bem” a mesma
desempenha ou pode desempenhar as suas atividades. Numa abordagem racional e pragmatica
Weber (1967) afirma que as decisdes organizacionais devem ser baseadas em regras, tratamento
equitativo entre colaboradores, promocgdes e progressdes baseadas, no conhecimento e

experiéncia, bem como avaliagdo documentada do trabalho desempenhado.

Em matéria de eficacia organizacional, o desafio de investigacéo é a identificacdo da dimenséo
e ambiente para a constru¢do de modelos adequados (Cameron e Whetten, 1996). Assim sendo,
estes autores sugerem uma abordagem mais direcionada para a qualidade, alegando que existe
uma falta de compreensdo da cultura organizacional, quando se aposta na eficacia como
prioridade em detrimento da qualidade. Os mesmos defendem que os principais aspetos
subjacentes a qualidade sdo: a gestdo e planeamento de recursos, a eficiéncia do modelo de
processos internos, a satisfacdo dos consumidores e o controlo de eficiéncia. No que respeita a
cultura organizacional, esta consiste hum conjunto de normas, valores, crencas, procedimentos

e regras partilhadas e vinculativas a todos membros a organizacgéo (Sisaye, 2005).

No contexto atual, um dos principais objetivos da gestdo eficiente diz respeito a adequada
administracdo de recursos financeiros, humanos e materiais, pelo que todas as organizacdes,
independentemente do seu fim, apresentam preocupacdes neste ambito (Santos et al., 2008).
Em matéria de eficacia, esta é verificada quando as organiza¢es cumprem 0s objetivos pré-
definidos (Keh et al., 2006; Asmild et al., 2007). Especificamente, por um lado, a eficacia pode
ser afetada pela eficiéncia; por outro, pode influenciar a eficiéncia, tendo um impacto direto no

desempenho geral das organizacgdes (Ozcan, 2008).

Em termos gerais, de acordo com a andlise da correlacdo entre eficiéncia, eficacia e avaliacdo
de performance, existe uma forte e positiva correlacdo entre eficacia e avaliacdo de

performance (Kumar e Gulati, 2010).
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1.2 Estratégia, Controlo e Gestao de Performance

Miller e Cardinal (1994) consideram que o desenvolvimento estratégico apresenta uma
significativa evolu¢do nas ultimas trés décadas. No entanto, ndo foi encontrado um consenso
na forma como uma estratégia deve ser idealizada, nem na forma como a mesma cria valor para
a organizacdo. Segundo Marin (2012), falamos em gestéo estratégica quando uma organizagédo
gere as suas atividades de forma a implementar o plano estratégico estipulado e nédo esta apenas
direcionada para as atividades quotidianas. Por outro lado, segundo Cokins (2004), o processo
de gestdo da estratégia de uma organizacdo com objetivo de atingir elevados niveis de
performance, cruzando os planos com os resultados, € designado por gestdo da performance.
Este processo envolve planeamento, coordenacdo, comunicacéo, avaliacdo e influéncia sobre
os colaboradores para que adotem comportamentos alinhados com os objetivos da organizagéo
(Anthony e Govidarajan, 1998, cit. por Kim e Hatcher, 2009).

Gerir a performance de uma empresa implica determinar os objetivos e 0S recursos necessarios
para atingir metas estipuladas, potenciar a cooperacdo dos colaboradores no alcance dessas
mesmas metas e possibilitar o controlo e comparacéo dos resultados atingidos com os planeados
(Slavica et al., 2017).

Um fator critico de sucesso para o desenvolvimento de um modelo de controlo da performance
de uma organizacdo esté relacionado com o alinhamento em relacdo ao planeamento estratégico
da mesma (Wilson et al., 2003). De acordo com 0s mesmos autores, as organizacdes estdo a
percecionar, cada vez mais, que um modelo combinado entre légica e estratégia é uma
ferramenta poderosa para atingir os resultados pretendidos. Monitorizar a performance implica
medir, analisar e reportar periodicamente, de forma a perceber qual o ponto de situagdo em

relacdo aos objetivos propostos (Kim e Hatcher, 2009).

No que respeita ao controlo de gestdo, este é um sistema fundamental no processo de
governance? da empresa e do grupo empresarial, indo para além do mero controlo financeiro
ou controlo formal de outras métricas ndo financeiras. O controlo de gestdo é determinante na
melhoria da eficiéncia e da performance da empresa, permitindo que os resultados estejam de
acordo com as expectativas (Jordan et al., 2015). Estes autores consideram ainda que o controlo
de gestdo procura a coordenacdo e o empenhamento dos responsaveis operacionais para

alcangarem os objetivos definidos a curto prazo no ambito dos mercados, dos produtos e dos

2 Processo de administragdo/controlo
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meios atualmente existentes. Assume-se, assim, que o papel do controlo de gestdo € assegurar
a interligacdo e a coeréncia entre 0s objetivos e os planos de curto e de longo prazo, de forma

eficiente.

Para levar a cabo este processo, existem diversos instrumentos que auxiliam a monitorizacéo
da atividade organizacional. Em termos de fixacdo de objetivos, planeamento e
acompanhamento de resultados, existem os instrumentos de pilotagem, nomeadamente: o plano
operacional, o orcamento e o tableux de bord ou balanced scorecard que, em conjunto com a
andlise estratégica e o plano estratégico, permitem um diagndstico organizacional, a montante,
dos procedimentos a adotar ao nivel do controlo de gestdo (Jordan et al., 2015). Segundo 0s
mesmos autores, existem ainda instrumentos de orientacdo de comportamento, com o objetivo
de garantir o alinhamento da gestdo, ou seja, a organizacdo em centros de responsabilidade
(CR), a avaliacdo do desempenho com critérios adaptados a cada CR e, ainda, a utilizagdo de
sistemas de precos de transferéncia interna (PTI). Para complementar, surgem os instrumentos
de dialogo que correspondem as negociacdes dos objetivos, do plano operacional e orcamental,
bem como negociacOes de acles corretivas que permitam orientar as organizacdes no sentido

estipulado, no seio da sua Administracéo.
1.3 Balanced Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1992), as tradicionais medidas de avaliagdo da performance
financeira funcionaram em pleno na era industrial, mas tornaram-se desadequadas, dadas as
necessidades de competéncias que as entidades procuram atualmente. O Balanced Scorecard
(BSC) como instrumento de medicao de performance permite as organizacGes a resolucéo de
dois problemas essenciais: o problema da eficiente medicdo de desempenho e o sucesso da
implementacdo da propria estratégia (Schaltegger, 2011). De uma forma geral, esta ferramenta
permite as entidades perspetivar o futuro, em detrimento do passado (Kaplan e Norton, 1992).
Bostan (2011) cit. por Slavica et al., (2017), consideram que o BSC é uma das maiores
inovacbes na historia da contabilidade de gestdo, que aposta na integracdo de métricas
financeiras e ndo financeiras, como forma de suporte para a implementacdo da estratégia.

Neste sentido, 0 BSC pretende ligar o controlo operacional de curto prazo, com a visdo e
estratégia de longo prazo®, focalizando a atencédo dos responsaveis nos fatores criticos para a

implementacdo estratégica, 0 que permite aos gestores acompanhar a evolucdo do negécio e

3 “What you measure is what you get.” (Kaplan e Norton, 1992)
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criar planos de acdo estratégica nas quatro perspetivas seguintes (Jordan et al., 2015):

Perspetiva Financeira: os acionistas sdo os principais stakeholders* da empresa, pelo que é
natural que exista uma atencdo préopria aos seus interesses. Na sua maioria, 0s acionistas
preocupam-se com a otimizacdo da rendibilidade da empresa e gerem o risco dos seus

investimentos.

Perspetiva de Mercado: esta consiste na consolidacao da relacdo com o cliente. Um dos fatores
criticos de sucesso serd a satisfacdo dos mesmos, sempre com 0 objetivo de reter os atuais

clientes e adquirir novos.

Perspetiva de Processos: a identificacdo das atividades e dos processos permite assegurar de
forma mais eficaz os objetivos relacionados com os clientes e com a perspetiva financeira. Esta
perspetiva traduz a necessidade dos gestores de se focarem nas atividades criticas para a
satisfacdo das necessidades dos seus clientes e para a criagdo de valor da empresa baseando o0s

resultados na forma como as atividades sdo executadas.

Perspetiva de Desenvolvimento organizacional: pretende-se acompanhar as competéncias
necessarias para realizar os objetivos estratégicos e criar as condigdes indispensaveis para o
crescimento sustentado. Estas competéncias estdo diretamente ligadas ao potencial humano e a

capacidade dos sistemas e tecnologias de informacao, criacdo de valor da organizacao.

Segundo Wilson et al., (2003) a aplicacdo do BSC tem sido util para empresas privadas e
publicas, visto que providencia um modelo para qualquer tipo de organizagdes, que permite
monitorizar e influenciar a eficacia da sua estratégia. Contudo, a implementagdo deste modelo
é cada vez mais desafiante, visto que as organizacdes estdo cada vez mais orientadas para a area

dos servicos e do conhecimento, tornando menos tangiveis os resultados desejados.
1.3.1 Aplicagéo de BSC as entidades sem fins lucrativos

O sucesso das entidades sem fins lucrativos, segundo Kaplan (2001), deve ser mensurado pela
eficacia e eficiéncia com que satisfazem os seus constituintes, sendo raramente tido como
principal o objetivo financeiro. Neste sentido, € necessario utilizar métodos multidisciplinares

para mensurar a eficacia das entidades sem fins lucrativos (Cameron, 1981, 1982; Connolly et

4 Parte interessada/investidora



Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

al.,1980).

As organizagbes sem fins lucrativos apresentam dificuldades consideraveis em definir
claramente a sua estratégia, sendo que a maioria dos “documentos estratégicos”, consistem em
programas e iniciativas, em detrimento de resultados que a organizacdo pretende atingir
(Kaplan, 2001). Estas organizacdes valorizam a participacdo dos seus colaboradores; no
entanto, tém dificuldade em concentrar as sugestdes nos temas que consideram de maior
relevancia. Acostumadas a alcancar conclusdes por consensualidade, apresentam dificuldade

em aceitar sugestoes, por vezes rejeitando-as.

Segundo Porter (1996), estratégia ndo se traduz apenas no que a organizagdo pretende fazer,
mas também no que ndo pretende, sendo esta uma mensagem particularmente relevante para as
organizacgdes sem fins lucrativos. Um aspeto importante destas organizacdes prende-se com o
facto dos seus colaboradores, na maioria das situacdes, aceitarem voluntariamente
compensacgdes abaixo dos valores de mercado, por acreditarem na missdo que integram
(Kaplan, 2001).

Grande parte das organizagdes sem fins lucrativos apresenta dificuldades na arquitetura original
do BSC, onde € colocada a perspetiva financeira como prioridade. Estas organiza¢fes devem
debrucar-se sobre a sua missdo e respetivos objetivos, sendo que estes devem estar
referenciados como o topo do seu scorecard (Kaplan, 2001). Uma diferente modificacdo
defendida por este autor, passa pela definicdo de “Cliente”. Esta deve ser mais abrangente, visto
que, neste caso, é possivel identificar dois tipos de clientes: aqueles que atribuem os fundos
recebidos e que estdo a suportar a prestagdo do servigo e, por outro lado, aqueles que,

efetivamente, recebem o servico.

Por todos os aspetos referenciados, € imperativo que as organizagdes sem fins lucrativos sejam

dotadas de medidas que permitam averiguar a sua performance, em termos correntes e futuros.
1.4 Gestdo e Avaliacdo de Desempenho

Conforme Waal (2011), avaliar o desempenho de uma organizacdo traduz-se pela sistematica
definicdo da missdo, estratégia e objetivos da mesma, criando métricas através de fatores
criticos de sucesso e indicadores chave, de forma a que sejam tomadas medidas corretivas em
tempo real. A efetividade deste processo € definida pelo cumprimento dos objetivos financeiros

e ndo financeiros, pelo desenvolvimento de habilidades e competéncias e pelo melhoramento
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do servigo prestado, bem como pela qualidade do processo de producdo. A avaliagdo de
desempenho traduz-se pela medi¢do de informacéo sobre os diversos dominios, funcdes e acdes
definidas para cumprir a estratégia (Kloot e Martin, 2000).

Segundo Gunaratne e Du Plessis (2007), os objetivos da implementacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho passam por garantir o alinhamento dos colaboradores com a
estratégia da organizacao, medir o desempenho individual e coletivo, fomentar a motivacgao e
o desenvolvimento de competéncias, fornecer dados que auxiliem na tomada de decisdo e dar

feedback sobre os aspetos que a organizacdo considera importantes e pretende melhorar.

Moullin (2007) afirma que a avaliacdo de desempenho é uma parte do processo de gestdo das
organizagOes, que permite medir a sua eficiéncia e eficcia e o seu direcionamento para 0s
objetivos individuais e organizacionais, estando diretamente relacionada com a exceléncia
organizacional. Segundo Schraeder et al., (2007), implementar uma avaliacdo de desempenho
numa organizagdo pode traduzir varias vantagens, tais como: melhorar a sua eficacia, permitir
a monotorizacdo do comportamento dos seus colaboradores, facilitar a comunicacdo entre
patamares hierarquicos, reforcar os comportamentos direcionados para a realizacdo dos
objetivos, bem como avaliar o desempenho e incentivos desejados e determinar quais as
necessidades de formacao existentes apoiando o plano de carreiras, o que leva a fortificacdo da
identidade e notoriedade da organizacdo. No entanto, se esta mesma gestdo ndo for posta em
pratica da melhor forma, podera levantar alguns problemas, como por exemplo: erros de
avaliagdo; questBes legais; possivel énfase no individuo com prejuizo da avaliagdo do
desempenho das equipas, discrepancias entre a percecao do avaliador e do avaliado, o que pode
levar ao descontentamento e associar uma conotacdo negativa ao conceito de avaliacdo
(Schraeder et al,. 2007).

Existem diversos métodos e instrumentos passiveis de serem utilizados no ambito da avaliacdo
de desempenho. Contudo, sdo as organizagdes que devem avaliar quais os que melhor se
adaptam as suas necessidades, objetivos e estratégia. Teoricamente, 0 método mais adequado
serd aquele que englobar e analisar um maior nimero de varidveis, nunca descurando a

necessidade de ser sucinto e flexivel (Nascimento e Pereira, 2015).

Podemos agregar os métodos e instrumentos disponiveis para avaliar o desempenho nos
seguintes: tarefas a desempenhar; comportamentos (ou incidentes criticos); competéncias
desenvolvidas e comparagdo com outros (Campbell et al., 1990; Aguinis, 2013), bem como

orientacdo para resultados (Caetano, 2008) e cumprimentos de regras e procedimentos
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institucionais (Aguinis, 2013).

A avaliacdo do desempenho pode ter origem em diferentes fontes, tendo em conta a diversidade
dos seus intervenientes. Pode ter origem no proprio colaborador — autoavaliacdo — colocando o
chefe num papel de conselheiro e gerando maior satisfacdo tanto para o avaliado como para a
chefia, pois podem desenvolver-se planos de acdo em concordancia. Contudo, esta fonte pode
criar atrito e sobreposicdo, sendo que a linha da relacdo chefe/subordinado pode ser
ultrapassada. Quando a avaliacdo é realizada através do chefe direto, este deve apresentar um
contacto direto com o avaliado e promover os padroes de desempenho adequados, podendo
levar a ocorréncia de erros na cotacao, devido a falta de disponibilidade para uma observacéo
diéria. Se a avaliacdo for efetuada pelos colegas diretos, sera resultado de uma interacéo diaria
obtendo elevados niveis de fidelidade, que podem ser influenciados pela proximidade. A
mesma pode, ainda, ser realizada pelos subordinados, levando a uma maior adequacdo aos
modelos de gestdo atuais e julgamentos independentes numa perspetiva alternativa do
desempenho, sendo que, por outro lado, pode provocar distor¢des por receio de represalias,
alem de que o subordinado pode nao estar em contacto com as atividades da chefia (Borman,
1991; Aguinis, 2013).

Segundo Rynes et al., (2005) foram constatados niveis de desempenho mais eficazes em
contextos organizacionais com ligacdo entre desempenho e as recompensas, tornando-se este
um fator motivacional. De referir que uma adequada ligacdo entre o sistema de gestdo de
desempenho e o sistema de gestdo de recompensas é fulcral na produtividade e satisfacdo dos

colaboradores.

Alinhar colaboradores com os objetivos estratégicos da organizacdo é crucial para promover a
retencdo dos mesmos, assegurar consisténcia, rapidez de execucdo de tarefas e,
consequentemente, para suportar uma vantagem competitiva. Desta forma, surge a perspetiva
line of sight, que se refere a maneira como 0s membros organizacionais entendem os objetivos
estratégicos e de uma empresa, bem como as acdes necessarias para os atingir (Nunes e Reto,
2015). Esta perspetiva, apesar de limitada no que respeita a sua medicdo e modo de
implementacdo, € um conceito mais comum nos niveis hierarquicos mais elevados e maior
longevidade na empresa. Como tal, sdo necessarios alguns esforcos para que os colaboradores
ndo se sintam desvalorizados. As organizacdes devem ser perspicazes no alinhamento de
recursos e nos objetivos estratégicos mais relevantes, visto que associar a linha de visao

estratégica com as caracteristicas dos empregados pode ser mais adequado em determinados
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individuos. Colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos geralmente apresentam maior
interacdo com os clientes. Como tal, deve ser tida em conta a sua capacidade de criar valor e

procurar quais 0s obstaculos que restringem a sua produtividade (Boudreau e Ramstad, 1997).
1.4.1 Avaliacao de desempenho em entidades publicas ou sem fins lucrativos

Implementar e utilizar avaliacdo de desempenho em entidades sem fins lucrativos é uma tarefa
complexa devido a falta de clareza no propoésito e direcdo da avaliacdo de performance nestas

organizagdes (Andersen e Lawrie, 2002).

A habilidade de avaliar e implementar decisdes de qualidade nas organiza¢des sem fins
lucrativos depende de maultiplos fatores, intrinsecos e extrinsecos. A gestdo dos fatores
extrinsecos ¢ o mais dificil de controlar. No entanto, a identificacdo e gestdo de variaveis
humanas, (como emog¢ao e logica) sao fulcrais para aumentar a qualidade dos processos de

tomada de decisdo nestas organizagdes (Hess e Bacigalupo, 2013).

Segundo Jansen (2004), existem dois procedimentos para mensurar a performance das
organizacOes sem fins lucrativos: através da orientacdo para resultados ou através da orientacéo
para 0s processos produtivos. Tradicionalmente, 0 processo de tomada de deciséo e a propria
gestdo ndo é orientada para a performance; pelo contrario, encontra-se mais focado nos inputs,
ou seja, nos recursos disponiveis para aplicar as diferentes areas ou atividades. Nestas
organizagOes, o processo de medicdo e controlo de performance é complexo. Geralmente,

nestes contextos sdo mais utilizados indicadores nao financeiros.

No setor publico, os indicadores de performance estdo, geralmente, relacionados com o
orcamento e a decisdo sobre a alocagédo de recursos (Kelman, 2006). No entanto, o papel e
eficiéncia destas ferramentas, em organizacdes do sector publico, permanece incerta (Kelman
e Friedman, 2009).

Este setor deve, ainda, ter em consideragdo aspetos importantes no que respeita a natureza da
avaliacdo do seu desempenho, nomeadamente a participacdo e integracdo dos diferentes

stakeholders interessados no processo (Rodriguez et al., 2006).

De acordo com Goh (2012), o desafio para o setor publico passa pelo afastamento da utilizagao
de procedimentos burocraticos, tentando criar novos paradigmas para a implementacdo de

sistemas de avaliacdo de performance.
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1.5 Caracterizacdo dos Bombeiros Portugueses

A Histéria dos Bombeiros Portugueses transporta-nos ao século XIX, quando D. Jodo |
confirma, através da Carta Régia de 25 de Agosto de 1395, um pedido da Camara Municipal
de Lisboa para aplicacdo de medidas concretas de prevencao e combate a incéndios em Lisboa
(Curto, 2017). Este é o primeiro documento conhecido referente a origem do servico de
incéndios em Portugal, estabelecendo, entre outros, a existéncia de vigias noturnas, com vista

a extin¢do de incéndios (Matos, 1994).

Posteriormente, em 1646 a Camara de Lisboa contratou, pela primeira vez, um conjunto de
trinta oficiais assalariados, entre carpinteiros, pedreiros e trabalhadores, para o servico de

combate a incéndios (Curto, 2017).

Dois séculos depois, a 18 de Marc¢o de 1842 foi publicado o Cédigo Administrativo de Costa
Cabral, que consigna ao Administrador do Concelho providenciar medidas em caso de
incéndio, inundacgdes, naufragios e semelhares, seguido da “Carta Lei”, aprovada a 4 de Maio
de 1896, em que pela primeira vez surgem diversas disposi¢cdes legais com alguma
sistematizacdo, onde também sdo definidas as competéncias das Camaras Municipais e dos

Governos Civis, nesta matéria (Matos, 1994).

Até meados do século XX, os Bombeiros Portugueses estavam entre os mais qualificados e
melhor equipados da Europa. Porém no final do mesmo século, apresentavam mais de vinte
anos de atraso comparativamente aos outros paises europeus, no que respeita as paridades
econdmicas, investimento per-capita, metodologias de qualificacdo e procedimentos, recursos

técnicos e resposta adequada as ocorréncias (Curto, 2017).

No que respeita a distribuicdo administrativa, atualmente, em Portugal, os Bombeiros
apresentam-se da seguinte forma: Bombeiros Profissionais (Sapadores e Municipais), tutelados
pelas Cémaras Municipais, e Bombeiros Voluntarios, dependentes de Associaces
Humanitarias ou Privadas. No territdrio portugués, os Bombeiros Profissionais sdo funcionarios
publicos da Administracdo Local, tutelados diretamente pelas Camaras Municipais. A nivel
governamental, estes elementos séo tutelados pelas Secretarias de Estado da Administracao

Local, Publica e Administracdo Interna.

11



Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

Capitulo 2 — Método
2.1 Metodologia

Do ponto de vista metodolégico, tendo em conta a natureza da questdo e pelo facto dos dados
serem recolhidos através da andlise e critica construtiva da realidade, serd adotada uma

investigagdo interpretativa e critica perante a realidade.

Uma investigacéo interpretativa tem por base o pressuposto de que o conhecimento da realidade
é construido através de meios como didlogo, contextualizacdo, abstracdo e generalizacéo,

documentos e outras ferramentas que os investigadores utilizam para perceber qual o seu
significado real, (Klein e Myers, 1999; Hovorka e Lee, 2010). De referir que um dos principios

desta metodologia esta relacionado com a interacdo entre os investigadores e a matéria estudada
durante a propria investigacao (Klein e Myers, 1999, citados por Goldkuhl, 2012). Por outro
lado, a investigacdo critica desafia os pressupostos, crencas, ideologias, permitindo que
conhecimento relevante e compreensdo pratica da realidade levem a mudanca da mesma
(Richardson et al., 2006).

Neste sentido, sera utilizado o método de estudo de caso - estratégia utilizada quando o
investigador apresenta baixos niveis de controlo sobre os eventos e pretende estudar um

fendmeno contemporéaneo, associado ao contexto real (Yin, 2003).

Com este estudo, é pretendido compreender a situacdo atual do Corpo de Bombeiros Sapadores
do Funchal, bem como propor medidas de melhoria nos procedimentos de gestéo, associados a

medicdo da performance das atividades que desempenham, nas diferentes areas de intervencao.

No que diz respeito ao procedimento adotado, a primeira acdo cientifica passa por eliminar
ideias ou aparéncias imediatas e tentar construir premissas sem falsas evidéncias (Quivy e
Campenhoudt, 2005), sendo que o ponto de partida passa pela questdo que se pretende
solucionar, seguindo-se a fase de exploracdo sobre a realidade do CBSF, através de
investigacdo, leitura e entrevistas exploratorias, para compreender a problemética da
organizacdo. Depois da observacdo empirica e andlise de informacdo recolhida, serad
apresentado o diagnostico apurado, bem como uma proposta de intervengdo para o possivel

melhoramento de procedimentos.
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2.2 Técnicas de recolha de dados

Em relacdo a recolha de dados, nesta perspetiva qualitativa de investigacao, foram utilizados

diferentes procedimentos de recolha de dados e respetivo tratamento, entre eles:

-Entrevistas semidiretivas, (Richardson et al., 2006): realizadas com base num guido adaptavel
de perguntas abertas e estruturadas, identificando qual o objetivo da necessidade de informacao
solicitada (anexos 1 e 2). No Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal, existem quatro
seccOes de servico. Como tal, foram entrevistados os chefes de cada seccdo, de forma
individual. Na preparacdo destas entrevistas, foi elaborado um guido, com a estrutura de
informacao necessaria. O responsavel maximo da corporacdo — o0 Comandante - foi também

entrevistado, individualmente.

- Focus group (Puchta et al., 2004): foram reunidos os operacionais de cada seccao, numa sala,
onde o0 objetivo passou por perceber a dinamica entre si, bem como as diferentes perspetivas
em relacdo as perguntas colocadas. O objetivo destes quatro encontros (um por cada sec¢ao)
passou pelo debate sobre procedimentos operacionais, sistema de avaliacdo de desempenho e
possiveis aspectos de melhorias no interior da organizacdo. Os encontros foram gravados de

acordo com o consentimento dos intervenientes.

-Questionarios (Richardson et al., 2006): no final de cada focus group, foi solicitado aos
bombeiros operacionais o preenchimento de dois questionarios de resposta fechada, com o
objetivo de perceber qual o seu nivel de compromisso, o0 seu indice potencial motivador, bem
como a respetiva cultura organizacional. Todas as sec¢Bes realizaram o inquérito sobre o
compromisso com a organizacao, sendo que o indice potencial motivador foi realizado por duas
das seccdes e, em contrapartida, o questionario referente a cultura organizacional realizado
pelas restantes duas, de modo a que o processo ndo fosse demasiado exaustivo para 0S
intervenientes, possibilitando, no entanto, uma amostra consistente para obtencao de resultados

significativos.

13
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2.3 Técnicas de tratamento de dados

Como técnica de tratamento de dados recorrer-se-a & anélise documental (Bardin, 2010): tendo
em conta que este estudo é baseado numa instituicdo pablica, a pesquisa documental teve por
base regulamentos, decretos e leis existentes que regulamentam a atividade dos bombeiros, a
nivel nacional e especificamente a nivel regional, para que seja possivel compreender a
realidade de funcionamento desta atividade e respetivas implicacOes. Neste processo foi
solicitada a cooperacdo da Camara Municipal do Funchal (CMF), que desde cedo demonstrou

a sua disponibilidade para facultar as informacdes necessarias.

Foirealizada a organizacao da analise, sua codificacdo, categorizacao, tratamento de resultados,
inferéncia e respetiva interpretacdo dos resultados (Bardin, 2010), permitindo uma anélise a
posteriori da informacdo recolhida, onde € apontada a convergéncia e divergéncia de

informacdo recolhida, no seio dos diferentes grupos inquiridos, dentro da prépria corporagéo.

O objetivo da recolha dos dados deste estudo teve por base a necessidade de conhecer
procedimentos operacionais, procedimentos de avaliagdo de desempenho e relacionamento
interpessoal dentro da Corporacdo. A informacgéo obtida sera utilizada para a realizacdo do
diagndstico da situacdo em termos operacionais e respetivo sistema de controlo de gestéo e
avaliacdo de desempenho, para que, posteriormente, seja apresentada uma proposta de

intervencao.
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Capitulo 3 — Diagnostico

Este estudo encontra-se subjacente a necessidade de conhecer os procedimentos de gestao,
controlo de gestdo e avaliacdo de desempenho existentes, pressupondo um propoésito de
constante melhoria e superacdo nas atividades desenvolvidas pelo Corpo de Bombeiros

Sapadores do Funchal.

“O CBSF foi criado em 21 de Julho de 2016, através da deliberagdo da Camara Municipal do
Funchal, e sucede aos Bombeiros Municipais do Funchal, cuja fundagdo remonta a 24 de
Setembro de 1888, data em que foi aprovada a sua criacdo, em sessao extraordinaria da Camara
Municipal.” No seu regulamento, a missdo assume particular importancia: “enquanto corpo de
profissionais regido pelo principio da disciplina, manifestado através da subordinacdo de
categoria, respeito para com os superiores hierarquicos, obediéncia imediata as ordens legitimas
e vontade inequivoca de alcancar os fins da sua missdo. (...) O CBSF ndo tem autonomia
financeira, sendo a Cadmara Municipal a entidade que define as normas de procedimento quanto
a escrituracdo e entrega de valores recebidos, assim como de toda a sua administracao
financeira. (...). No ambito operacional, o Corpo de Bombeiros é a unidade operacional e
tecnicamente organizada, preparada e equipada para o cabal exercicio das missGes a si

atribuidas.” ©

Tendo em conta o referido documento, constitui a missdao do CBSF: “a prevencédo e o combate
a incéndios; o socorro as populacfes, em caso de incéndios, inundagdes, desabamentos e, de
um modo geral, em todos os acidentes; o socorro e transporte de acidentes e doentes, incluindo
a urgéncia e emergéncia pré-hospitalar, no &mbito do servico de emergéncia médica da RAM,;
a emissao nos termos da lei, de pareceres técnicos em matéria de prevencédo e seguranga contra
riscos de incéndio e outros sinistros; a participagdo em outras atividades da protegéo civil, no
ambito do exercicio das funcdes especificas que Ihes forem cometidas (...) a prestacdo de outros

servigos previstos nos regulamentos internos e demais legislagdo aplicavel.” ©

> Nota Justificativa do regulamento n° 519/2017 - Diario da Republica, 22 série — N° 190 — 2 de outubro de 2017
® Artigo 8° do regulamento n° 519/2017 - Diério da Republica, 22 série — N° 190 — 2 de outubro de 2017
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No que respeita as diferentes funcdes na estrutura hierarquica (figura 1), existem diferentes
categorias dentro da corporacdo: Comandante, Chefes e Subchefes e, ainda, Operacionais
(bombeiros de 12 22 e 32 classe). As fungdes de Adjuntos e Oficiais, apesar de estarem

comtempladas no regulamento interno, ndo sdo aplicaveis a realidade atual.

/ N\
/| Comandante

[ Adjuntos (NA) ]

Oficiais (NA)
Chefe
Sub-Chefe
Bombeiro 12

Bombeiro 22

[ Bombeiro 32 ]

Figura 1: Estrutura Hierarquica do CBSF, fonte: autoria propria

O CBSF é composto por cerca de 112 elementos, reforcados no presente ano 2019 com uma
recruta de cerca de 30 elementos. Existem quatro sec¢des de servico, sendo que cada turno de
servigo tem a duragdo de 12h. A regra laboral é a seguinte: 12h de trabalho, 24h de descanso,
12h de trabalho, 48h de descanso, repetindo sucessivamente esta série. Por norma, um turno de

servico é composto por 27/29 elementos: um chefe, dois sub-chefes e os restantes operacionais.

Pelas suas caracteristicas, € possivel constatar que esta organizacdo, em termos de estrutura
hierdrquica, se apresenta como uma burocracia mecanizada, tendo em conta que a mesma
promove uma elevada padronizacdo de operacdes, onde 0s processos tendem a ser simples e
repetitivos, contudo, muito especializados (Mintzberg, 2008). De referir que a abundancia de
normas e regulamentos tornam a comunicagédo interna bastante formal, onde se verifica a
necessidade de uma estrutura administrativa muito elaborada, sendo que o poder de tomada de

decisdo tende a ser centralizado.

O CBSF intervém nas seguintes areas: (1) incéndios urbanos; (2) incéndios florestais; (3)
prevencdo a queimas; (4) desencarceramento; (5) emergéncia pré-hospitalar, (6) central de

comunicacdes (triagem de informacao), em constante harmonia com a central da protecéo civil
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e, ainda, (7) outros servicos (cortes de arvores; derrames de 6leo; animais; aberturas de porta e

prevencado a espetaculos/desporto).

No que respeita ao controlo de gestdo da sua atividade, os instrumentos previsionais de
pilotagem utilizados pela Corporagédo passam pelo Orcamento recebido anualmente através da
Camara Municipal do Funchal. Este documento é utlizado para monitorizar a realizacdo
financeira ao longo do ano, com o objetivo de alocar os recursos existentes aos planos e metas

de acdo estipuladas.
3.1 Cultura Organizacional

Quinn e Cameron (2011) apresentam um modelo estatisticamente valido utilizado como
diagnostico cultural, denominado de “Instrumento de Avaliacdo da Organizagdao Cultural”. O
modelo apresentado divide as organizagOes em quatro valores fundamentais: flexibilidade,
estabilidade, diferenciacdo e integracdo. Estas designagdes foram dividias em quadrantes, para
associar as diferentes organizacdes com as diferentes formas de cultura organizacional. Os
quatro quadrantes que emergiram na respetiva analise sdo os seguintes: Relagdes Humanas
(Colaboracdo), Sistemas Abertos (Adocracia), Processos Internos (Hierarquia), Objectivos

Racionais (Mercado).

Uma organizacdo orientada para as Relacbes Humanas, aposta no trabalho em equipa, no
desenvolvimento do colaborador, sendo que a maior tarefa de gestdo passa por incentivar a
participacdo dos colaboradores, compromisso e lealdade. Esta cultura € classificada como

amigavel, com partilha de experiéncias, com ambiente familiar.

Outro termo estudado por Quinn e Cameron (2011) é denominado de Sistemas Abertos, que
pode ser encontrado em ambientes mais agitados. O principal objetivo desta cultura prende-se
com uma constante adaptacdo, flexibilidade, incerteza, ambiguidade e excesso de informacéo
constante. Esta cultura é caracterizada pela dindmica, empreendedorismo e criatividade no
ambiente de trabalho. Uma lideranca eficiente relaciona-se com ser visionario, inovador,

orientado para os riscos inerentes a profissao.

Culturas baseadas em Processos Internos surgem num ambiente estavel devido as tarefas e
fungdes que desempenham serem formais, estruturadas, com centralizacdo do poder de deciséo.
S&o os procedimentos que regem a atividade organizacional, sendo que o objetivo passa pela

estabilidade, previsdo de acontecimentos e eficiéncia.
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Por fim, uma cultura organizacional orientada para os Objetivos Racionais, tem como

caracteristicas a posicdo do setor de atividade, as suas vantagens comparativas, sendo que o

maior desafio passa por gerir a organizacdo em funcdo da sua produtividade, resultados e

objetivos. E um ambiente de trabalho orientado para resultados.

No caso especifico do
CBSF 2),

resultados transmitem-nos

(figura 0s

que, em média, 0 campo

cultural cujos inquiridos
mais se identificam, diz
respeito as Relaces

Humanas (28,84), seguido
do campo dos Processos
Internos (26,77), como €
possivel verificar pela tabela
1. Neste sentido, é possivel
inferir que o CBSF é uma

organizacgéo orientada para o

Cultura Organizacional - CBSF
Flexibilidade

100
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Relagdes
Humanas

28,83541667

Interno

10090 80 70 60 50 40 304 20 1®

-26,77083333

Processos Internos

Controlo

Sistemas Abertos

23,21083333

Externo

010 2@ 30 40 50 60 70 80 90 100

-21,18291667

Objectivos
Racionais

Figura 2: Grafico ilustrativo da cultura organizacional do CBSF

trabalho de equipa, compromisso e lealdade, simultaneamente hierarquizada, apresentando uma

procura constante pela eficiéncia dos seus processos.

Tabela 1: Cultura Organizacional do CBSF

Relagdes Sistemas Processos Objetivos
humanas Abertos Internos Racionais
Resultado Final (pontos) 692,05 557,06 642,50 508,39
Média 28,84 23,21 26,77 21,18
Desvio Padréo 11,57 8,65 13,11 11,24
Numero de Inquiridos 24
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3.2 Nivel de Compromisso Organizacional

Para além da cultura organizacional, tornou-se igualmente importante avaliar o nivel de
compromisso organizacional. Meyer e Herscovitch (2001, p. 301), citados por Jaros (2007)
definem-no como o estado psicolégico que vincula o individuo a organizacdo. Os mesmos
autores apoiam um modelo multidimensional, onde consideram que 0 comMpPromisso
organizacional pode ser composto por trés componentes: compromisso afetivo, compromisso

de continuidade, compromisso normativo.

O compromisso afetivo é associado ao facto de individuos desejarem permanecer na
organizacdo por se sentirem bem na mesma, sendo que o compromisso de continuidade esta
associado com o0 custo associado ao deixar a organizacdo ou a propria necessidade de
permanecer na mesma. No entanto, 0 compromisso normativo, estd associado ao sentimento

obrigacdo que os individuos apresentam para com a organizacao.

O CBSF apresenta, em média, dois tipos de compromisso mais relevantes, com maior
incidéncia para o compromisso afetivo (28,91), que equivale a 35% dos inquiridos, seguido do
compromisso normativo (28,39), que corresponde a 34% dos inquiridos). Assim sendo, a
maioria dos colaboradores desta corporacdo ou apresenta gosto pelo seu vinculo laboral ou
sentem uma obrigacdo laboral para com a instituicdo para a qual trabalham, (tabela 2 e anexo
3).

Tabela 2: Nivel de Compromisso Organizacional do CBSF

Normativo = Continuidade = Afetivo
Resultado Final 1533 1413 1561
Média 28,39 26,17 28,91
Desvio Padrdo 9,75 7,62 4,67
NUmero de Inquiridos 54
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3.3 indice Potencial Motivador

Hackman e Oldham (1974,1975), citados por Pedroso et. al., (2014), desenvolveram um
instrumento de diagnostico do trabalho (Job Diagnostic Survey). Através deste foi possivel
realizar o diagnostico da Corporacdo em diferentes dimensdes. As diferentes dimensdes
contribuem para o célculo do indice potencial motivador, ou seja, o bardmetro da motivacao de
um individuo. A definicdo de cada variavel encontra-se na tabela 3. De referir que o padréo de

comparacao é o padrao estipulado para o setor dos servigos.

No caso do CBSF, foram inquiridos 25 bombeiros, para perceber quais os fatores que
apresentam maior peso na sua motivacdo. No geral, esta corporacdo apresenta resultados
médios inferiores aos do padréo do setor dos servicos, distribuidos de forma diferente entre as

diversas variaveis que compdem o diagndstico.

Tal como é possivel verificar pela tabela 3 (e anexo 3), os valores mais significativos, que se
encontram agquém do padrdo e apresentam a média mais baixa, passam pela relacdo com 0s
outros e com o significado da tarefa desempenhada. Esta situacdo significa que, em termos do
contato pessoal no decorrer do seu trabalho, incluindo o seu relacionamento com membros de
organizacOes, ndo corresponde as expectativas desejadas para uma entidade do setor, assim
COmMo no que respeita ao impacto substancial do trabalho na vida quotidiana e no trabalho de
outras pessoas, tanto na prépria organizacdo como no ambiente externo, sendo que a média

(4,55) se encontra significativamente mais baixa do que o padrdo do setor de atividade (5,70).

Note-se que, nas variaveis que correspondem a variedade de atividades efetuadas, autonomia e
feedback sobre o seu trabalho, os colaboradores consideram que as expetativas ndo sdo
atingidas e, como tal, estes factores contribuem negativamente para o seu indice de motivacao.
Uma das varidveis cuja influéncia é positiva na motivacdo dos colaboradores passa pelo
feedback dos superiores, onde o colaborador considera que recebe informacdes claras dos seus
supervisores e colegas de trabalho a respeito do seu desempenho. No entanto, no que diz
respeito ao feedback (quantitativo ou qualitativo) sobre o trabalho em si, o retorno direto e

objetivo sobre 0 mesmo encontra-se abaixo do esperado (4,44, sendo a média do sector 5,10).
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Tabela 3: indice Potencial Motivador do CBSF

Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

ATIVIDADE

MEDIA DA

BREVE DESCRICAO CORPORACAO

Variedade das

DESVIO
PADRAO DA

Utilizag&o de diferentes habilidades e

1,28

1,32

1,34

1,22

1,16

1,47

atividades  talentos por parte do trabalhador.
Identidade da Realiza¢do completa do trabalho, desde o
tarefa inicio até ao fim
Significado da Impacto do trabalho na ylda_e emprego de
tarefa outras pessoas, quer a n|\_/el interno, quer
externo da propria organizacao.
Liberdade e independéncia na tomada de
. decisbes em relacéo ao trabalho e sobre os
Autonomia -
procedimentos a serem adotados para a
realizacdo do mesmo.
Feedback  Retorno direto e objetivo em relacdo ao seu
sobre o seu  desempenho laboral.
trabalho
Informacéo dos supervisores a respeito do
seu trabalho, mas ndo sobre as caracteristicas
Feedback dos . . p
superiores glo trabalho em si. Encontra-se incluido nas
informagdes suplementares aos resultados
obtidos no feedback do trabalho.
Nivel no qual o trabalho requer que o
« colaborador trabalhe em contacto com outras
Rela¢do com ~
pessoas no decorrer das suas fungdes,
0S outros . . . .
incluindo relacionamento com clientes e
membros de organizacdes externas.
IPM VALOR
GLOBAL

1,25

35,81

MEDIA

DO

'CORPORAGAO SECTOR

- DESVIO  Diferenca entre
 PADRAO = Mgdia do Eﬁﬂ? gg
. do SECTORe ¢ i
 SECTOR CORPORACAQ !lustrado
1,4 0,11 @
1,2 0,21 @
1 -1,15 @
1,2 0,35 @
1,2 -0,66 @
1,6 0,44 @
1 -1,04 @
70 52,64 @
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3.4 Avaliacéo de Desempenho no CBSF

O sistema utilizado para avaliacdo de desempenho da CBSF corresponde ao Sistema Integrado
de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), que visa
contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica,
para a coeréncia e harmonia da ac¢do dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a
promocdo da sua motivacéo profissional e desenvolvimento de competéncias.’

O SIADAP integra trés subsistemas: o de avaliagdo de desempenho dos Servicos (SIADAP 1);
dos dirigentes (SIADAP 2) e dos trabalhadores (SIADAP 3) da Administracdo Publica.
Segundo a prépria lei, existe a possibilidade de aprovacdo de sistemas alternativos adaptados,
através de decreto legislativo regional ou decreto regulamentar. Este sistema apresenta como
parametros de avaliacdo para dirigentes: o grau de cumprimento dos compromissos (ou
resultados —para dirigentes intermédios) e competéncias de lideranca, sendo que a diferenciacéo
de desempenho dos dirigentes superiores é garantida pela fixa¢do da percentagem maxima de
5% do total de dirigentes superiores para atribuicdo de mérito com reconhecimento de
exceléncia®.

No que respeita & avaliacdo dos trabalhadores, os pardmetros definidos s&o idénticos aos
dirigentes intermediarios, ou seja, resultados obtidos na prossecucdo de objetivos individuais
em articulagdo com os objetivos da respetiva unidade organica e competéncias, que visam
avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio de
uma funcdo. A avaliagdo dos resultados obtidos é expressa em trés niveis: objetivo superado —
pontuacdo de 5; objetivo atingido — pontuacgdo de 3 e objetivo ndo atingido — pontuacdo de 1°.
A pontuacdo final é a média aritmeética das pontuagfes atribuidas aos resultados obtidos em
cada objetivo. A avaliacdo das competéncias obedece a mesma expressao. A avaliacao final
resulta da média ponderada dos dois pardmetros, sendo que aos resultados é atribuida uma
ponderacdo minima de 60% e as competéncias, uma ponderacdo méaxima de 40%%. A
diferenciacdo de desempenhos é garantida pela fixacdo da percentagem méaxima de 25% para
as avaliacdes finais qualitativas de desempenho relevante e, entre elas, 5% do total dos

trabalhadores para o reconhecimento de desempenho excelente!.

7 Artigo 1° da Lei n.° 66B/2007 de 28 de dezembro

8 Artigo 32° da Lei n.° 66B/2007 de 28 de dezembro
® Artigo 47° da Lei n.° 66B/2007 de 28 de dezembro
©Artigo 50° da Lei n.° 66B/2007 de 28 de dezembro
1 Artigo 75° da Lei n.° 66B/2007 de 28 de dezembro
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3.5 Resultado das Entrevistas

No seguimento das perguntas colocadas a trés segmentos hierarquicos diferentes: Focus Group
constituido pelos bombeiros operacionais, os chefes de sec¢do e 0 comandante da corporacao,
foi possivel concentrar na tabela 4 as respostas, devidamente categorizadas, de acordo com 0s
objetivos da informagcdo recolhida, previamente estabelecidos pelo guido de entrevistas'?, para
que seja possivel verificar os aspetos convergentes e divergentes entre os diferentes elementos.
No que respeita a legislacéo, é unédnime que o sistema actual, SIADAP, apresente limitagdes na
forma de avaliacéo de desempenho dos bombeiros, isto porque ndo se encontra devidamente
adaptado a sua atividade. Um dos principais pontos criticos passa pela inexisténcia de
apresentacdo de objetivos a atingir no inicio do ano e correspondente a avaliacdo no final do
mesmo. Nao sdo conhecidos, especificamente, os aspectos pelos quais os bombeiros séo
avaliados e, respetivas classificagBes. Para além destes fatores, a inexisténcia de psicélogos e
médicos que acompanhem o CBSF é um aspeto fulcral para a actividade, para que possam aferir
a sanidade fisica e mental de cada individuo, situacdo esta considerada como fundamental e a
melhorar.

Em relacdo aos métodos de trabalho, ndo existem métricas que contribuam para a perce¢do do
estado de desempenho da Corporagdo. As situagdes sdo avaliadas empiricamente, caso a caso.
Uma das necessidades internas é a uniformizacdo de procedimentos por parte de todas as
seccOes, para que sejam cumpridas as normas existentes. Existe, ainda, a no¢do de que é
necessaria mais e melhor formacdo em diferentes areas, principalmente em comunicagédo e
relagdes interpessoais, cujas dificuldades de relacionamento sdo notorias entre os diferentes
elementos.

No processo de avaliagdo podem surgir diferentes intervenientes e, neste caso, tanto os
bombeiros operacionais como o comandante consideram ser benéfica a existéncia de um
sistema de avaliagdo completo, em que os colegas diretos participem na avaliagdo de um
individuo, bem como que o processo deixe de ser unidirecional e passe a ser possivel avaliar o
seu superior hierarquico direto. Contudo, a generalidade dos responsaveis pelas diferentes
seccdes ndo corrobora a opinido, dando preferéncia a avaliacao unilateral.

Atualmente, o préprio sistema implementado constitui um entrave a progressao horizontal e
vertical nas carreiras, tendo em conta que se trata de uma organizacdo publica, devidamente
regulamentada, com as respetivas restricdes de progressdo, existindo quotas maximas para as

classificagdes mais elevadas. No entanto, todos os intervenientes consideram que € importante

12 Anexo le 2
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a existéncia de um sistema de avaliacdo para distinguir os melhores trabalhadores. O aspeto a
alterar nesta matéria passa pela atribuicéo da distingdo méaxima e respetiva justificacdo, sendo
transversal a necessidade de revisdo do padrdo de avaliacéo.

Por fim, tendo em conta o trabalho desempenhado pelos Bombeiros Sapadores do Funchal, no
debate de ideias realizado, surgiram algumas daquelas que séo as possiveis competéncias e
responsabilidades de um bombeiro, bem como a sua missdo, a verificar na tltima linha da tabela

4. De notar que as respostas dos diferentes grupos, complementam-se harmoniosamente.
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Tabela 4: Analise de Contetdo das Entrevistas

Categorias

Models'
Legislagio

(uesties

Anilise de Contendo com grelha pritica

Focus Group

Sistema de avaliagdo utilizado & o SIADAFP, no
entanto, nio existem objetivos, bem como
parimetros de avaliagdo bem defenidos; Elevada
preccupagio com a sanidade mental dos
colaboradores - cuja avaliagio ndo existe;
Preparagio fisica ndo & um dos parametros de
avaliagio.

Chefes de Seccio

Sistema de avaliagdo utilizado & o
SIADAP, no entanto existem limitagdes
nas classificaghes, no que respeita s
guotas de excelentes. Deverla existir uma
componente médica associada 3 avaliagio
de desempenho.

Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

Comandante

Sistema de avaliagdo utilizado & o SIADAF, onde em termos
genénicos existe uma ficha para preenchimento no final do
ano, com objetivos e competéncias de cada bombeiro. Sio
classificados com 1, 3 ou 5. A responsabilidade de
apresentagio de ohjetivos pertence ao comando. Existe a
necessidade de melhorar o sistema, criando um modele gque
possa ser transposto para o modelo SLADAP,

Inferéncias das Unidades de Anilise

Convergentes Divergentes

Limitagbes do sistema
utilizado actualmente.

Ohjetivos

Kespostas encontram-se no regulaments interne,
mias devemn ser adaptados a0 modelo de
avaliagio em vigor.

Foram enumerados os seguintes aspetos:
Formagio continua; objetivos da proprna
organizagio; acompanhamento
psicologicn.

Cumprimento das escalas de prevengdo; cumprimento dos
testes de prevengdo; Inexisténcia de reclamages; Correta
utilizagio dos Equipamentos de Protecgio individual.

, Elementos
Mecessidade de .
. - especificos para
objetivos especificos i
avaliagio

Meétodos

2,6

20 Controlo das situagies & realizado
empircamente, sem critérios especificos. Nio
sio cumpridos os procedimentos dianoes izuais
para todas as secgbes, sendo que & considerado
gque deve haver mais treino para gue a resposta
seja mais eficiente.

6 . E unanime gue os seguintes fatores devem ser
avaliados: componente fisica; estado de saide;
aspectos deontologicos ¢ psicologicos.

2 Apesar de existirem procedimentos
gerais estipulados ndo @ realizado nenhum
conirolo quantitativo sobre a sua execugio.
6 . Mas diferentes operagdes devem ser
tidos em conta somo aspectos de avaliagdo,
05 Melos necessirios, o tempo de resposta,
dgua necessaria ¢ nimero de operacionais

2. Existem normas de execugio ¢ de operagio permanentes,
nes entante, nio sio0 cumpridas com ngor. Os elementos sio
treinados para serem bombeiros e ndo sio capacitados com
competéncias de coordengdo ¢ lideranga. A gestio de custos
& realizada pela Cimara Municipal do Funchal. Os dltimos
seis meses tém sido muito positivos em termos de formagio,
no entanto ainda ndo existe um plano de sensibilizagdo,
plano de treino, formagio civica dos proprios bombeiros,
formacio em linguas, gestio de conflitos, entre outros.....

Forma de trabalho

O controlo das L
N ; ¢ aplicagdo das
ocorréncias & realizado
. Tegras ComuUns,
empiricamente, sendo

apenas qualitativo.

naon sdo
uniformes.

Fontes/
Intervenientes

Ma gencralidade dos tumos operacionais, &
considerado gue os bombeiros devenam avaliar
o5 scus colegas, bem como os scus responsavels,
contrariando aguela gue ¢ uma avaliagao
unidirecional, cuja decisio final depende sempre
do comandante ¢ ndo da chefia direta.

Por um lado o processe de avaliagio, nao
deve incluir os colegas diretos, pelos
conflitos que exisiem, uma vez que os
clementos pedem néo ser imparcians, por
outro lado, séo os colegas que melhor
conhecem o trabalho de cada uma na

cguipa.

A avaliagao, para além de incluir os colegas de equipa, deve
tambem ser dos proprios bombeiros para os respetivos
chefes ¢ nae apenas wnidirecional.

Avaliagio deve ser
realizada pelos colegas
de equipa, chefes ¢
comandante. U'm

Avaliagio com
intervengao dos

boembeire deve poder eolegas de equipa.

avaliar o seu superior
hierarquico
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= obstaculos estio relacionados com fatores
politicos ¢ do proprio sistema que por vezes &
demasiado limitador, tendo em conta que

() enirave para o sistema de avaliagdo, sera
sempre fruto das leis existentes ¢ da
propria politica, em si.

Restringe a progressdo nas camreiras, A pontuagio atribuida
1:3 on 5, por veses ndo & justa.
Limita a progressio horizontal.

O proprio sistema & um
entrave para a

IV | Erros/Injustigas 4 ] . e . ) .
apresenta limites de classificagdes em termos de progressao das carrciras
percentagens permitidos em cada intervalo de & pOr VeEes nao ¢ justo.
qualificagio
Controlar a qualidade dos operacionais € (0 processo de avaliagdo € sempre uma |0 SIADAF nio tem qualquer vantagem, actualmente,
avangar no sistema de promogio e promogio [mals valia para distinguir os mais na forma como esta implementado, tendo muitas -

. ) Umn sistema de avaligio
de carreiras. aplicados, os melhores trabalhadores, | lacunas, uma vez que se encontra mals orientado para a ¢ sempre uma mais valia

v Va“-;;::eﬂd“ 3 SEMPTE COM Processos Jusios. mmp.nncntc administrativa dﬂl fungio publ.lcn £ nao para distinguir os mais

proprigmente para a corporagao de bombeiros. aplicados & os melhores
colaboradores.

VI| Cicle de gestio 1 Igual & Categoria 0 - O ciclo & regulamentado pelo SIADAP
5. Respostas encontram-se no regulamento 5 . Foram enumerados o5 seguintes 5. Cumprimento das escalas de prevengdo; cumprimento dos
interno, mas devem ser adaptados ao modelo de  [aspetos: Formagae continua; objetivos da |testes de prevengdo; Inexisténcia de reclamagbes; Correta
avaliagio cm vigor. propria organizacio; acompanhamento utilizagio dos Equipamentos de Protecgio individual.

. E unanime que os scguintes fatores devem ser | psicolégico. 6. Critérios que devertam ser avaliados:

avalindos: componente fisica; estado de saide; |6 . Nas diferentes operagbes devem ser Autoformacio de cada bombeiros (cultura geral e formagao

aspectos deontologices ¢ psicologicos. tidos em conta somo aspectos de avaliagio, | operacional

& Tendo em conta as diferentes respostas, fol 05 Melos necessaros, o tempo de resposta, [Qualidade do servigo operacional (padrio do elemento mais

possivel formalizar o missio de um bombeiro, da |dgua necessana ¢ numero de operacionals | fraco da equipa) Em termos de
T EraTE seguinte forma: ser bombeine passa por asscgurar 5. Missio de um bombetro: le.a das componentes de avaliagio pode ser os colegas de ::alnpu:t.é!'lc:as IS

VI _ £6.8 |osalvamento de vidas & bens materias, - Prontidio na resposta 3s diferentes equipa. responsabilidades, as

responsabilidades

procurando a existéncia de um espirito de
camaradagem constante, que permita dignificar a
profissdo ¢ prestar um servigo de qualidade a
populagio.

“Treino dificil, combate facil”

operagics

- Potenciar situagics de bem-estar para a
populagio

- Beguranga da Populagao

- Salvar Vidas/ dar a vida em prol dos
outros.

- Entreajuda para com os outros ¢ trabalho
de equipa;

Saber trabalhar a equipa (deve ser avaliada)
K. A missdo de um bombeiro, encontra-se claramente
espectficada nos diferentes regulamentos.

respostas {OI11'|'.I]I.‘I11L“.|'I|ZHI11

&C
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3.6 Andlise Critica

No que respeita ao sistema em vigor, é percecionada a sua insuficiéncia para uma avaliacdo
detalhada daquele que é o trabalho e servico prestado pelo CBSF. Para que seja colocada em
pratica, eficazmente, uma avaliacdo especifica em articulacdo com o sistema global existente,
é necessario realizar um trabalho interno de ponderacdo, sobre quais 0s aspectos criticos de
sucesso, que possibilitem um maior e melhor controlo da actividade, assim como de todos 0s

Seus recursos.

De referir ainda que as areas de intervencao desta Corporacao ndo apresentam qualquer tipo de
métrica ou indicador de performance, bem como qualquer objetivo/padrdo de qualidade
associado, sendo que a avaliacdo das operacgdes é realizada ad hoc, caso a caso, através de

pequenos briefings no final das operacGes que assim o justifiquem.

Referente a cultura organizacional, apesar dos resultados obtidos orientarem para uma
organizacdo amigavel, com ambiente familiar, apostando no trabalho de equipa, foi possivel
verificar a inexisténcia de um espirito de unido entre todos os elementos que a compdem.
Trabalhar os recursos humanos, no sentido de melhorar o comportamento em equipa e
incentivar a participacdo, quer nas tarefas diarias, quer em iniciativas que visem melhorar os

processos, deve ser um desafio a ter em linha de conta.

Um dos pontos chave deste diagnostico € perceber que grande parte dos bombeiros (35%)
apresenta uma relacao de afetividade com a corporacdo, ou seja, deseja permanecer por gosto,
sendo que, uma outra fatia (34%), encara a sua permanéncia como uma obrigacao para com a
organizacdo. Neste campo, incentivar a participacdo de individuos, afetivamente ligados ao seu
trabalho facilita a obtencédo de resultados. Contudo, aqueles que apresentam um sentimento de
obrigacdo para com a entidade devem ser alvo de especial atencdo dos superiores, para evitar
sentimentos de revolta e frustracdo com o ambiente laboral, sendo que o seu talento pode nao

estar valorizado.

O principal fator critico de insucesso estd relacionado com o nivel de motivacdo dos
colaboradores, cujo indice potencial motivador se encontra, significativamente, abaixo da
média esperada para o sector de actividade. As variaveis que mais contribuem para esta situacdo
sdo o significado das tarefas que desempenham, com impacto na vida quotidiana de cada

individuo, bem como a relacdo com os restantes membros das respetivas equipas.
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E possivel que se a tarefa desempenhada ndo imprima significado na vida de quem a executa,
que esta se traduza na sua permanéncia sob forma de obrigagdo, diminuindo o seu nivel de
motivacao no trabalho. Foi, ainda, percecionado que a relacdo com os restantes colegas deve
ser melhorada de modo a que exista um ambiente de trabalho favoravel a todos, sendo que esta
melhoria interna se refletira no modo como os utentes sdo tratados e, consequentemente, na

qualidade do servico prestado.

Para a motivacdo, contribuem positivamente, ainda que de forma pouco significativa, as
variaveis identidade da tarefa (existe determinagdo no iniciar e finalizar as tarefas que surgem)
e feedback dos superiores (apesar de nédo ser verificado feedback do trabalho em si, é verificado

sobre fatores complementares).

Importa referir ainda que, durante todo o processo de questionarios e entrevistas, nas quatro
seccOes operacionais foi possivel averiguar que, mesmo em periodos de maior tensao laboral,
pessoal ou hierarquica, os Bombeiros do CBSF sdo eximios no cumprimento de funcdes, no

que respeita ao seu sentido de misséo.

Face ao exposto, o conteudo seguinte representa o trabalho efetuado para inverter estas
situacOes, através da criacdo de um sistema integrado de gestdo de desempenho para o Corpo

de Bombeiros Sapadores do Funchal.
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Capitulo 4 - Projeto de Intervencao

Com vista a tornar mais pratico e adaptavel um sistema de avaliacdo de performance a realidade
do CBSF, a intervencao proposta pretende dar a conhecer uma forma de monitorizar os aspetos
chave da corporacdo, possibilitando assim a criacdo de um sistema de gestdo de desempenho
que valorize os colaboradores individualmente, sendo estes um bem valioso para a organizacao
no seu global (Cheng et al., 2007).

4.1 Missao e Valores

Tendo em conta a informacéo recolhida, € possivel reconstruir a missdo do CBSF da seguinte

forma:

v' Assegurar o salvamento de vidas e bens materiais, procurando a existéncia de
um espirito de camaradagem constante, que permita dignificar a profissao e

prestar um servico de qualidade a populacéo.

Os valores pelos quais estes elementos e toda a organizagao se regem podem ser traduzidos em:

disciplina; respeito; altruismo; competéncia; dignidade e coragem.
4.2 Organograma

Para definir um organograma do CBSF (figura 3), foram consideradas duas situacdes: a atual e
a futura, ou seja, 0 modus operandi que se pretende atingir. Tendo com ponto de partida a
funcdo do Comandante (entidade méaxima da corporacao), este necessita de reportar a sua tutela
administrativa (Camara Municipal do Funchal - CMF) e tutela operacional (Servi¢o Regional
de Protecéo Civil - SRPC) situac¢Bes quotidianas, sendo estas as entidades responsaveis pela
atividade do CBSF. Internamente, a situacdo proposta pretende separar as atividades em trés
areas principais: Operacdes Diversas; Emergéncia Pré-Hospitalar e Central de Comunicagdes,
a realizar reporte direto ao Comando. Esta divisdo pressupde a existéncia de dois adjuntos, um
operacional e outro pré-hospitalar, sendo estes responsaveis pelas diferentes secc6es de servico
(compostas por um chefe, um subchefe e bombeiros de 1?22 e 32 categorias). Na Central de
Comunicac6es propde-se que operem os bombeiros com restrigdes fisicas, com reporte direto

ao Comandante.
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Tutela Tutela
Administrativa Operacional
(CMF) (SRPC)
Comando
!
| |
Adjunto Operacional, Adjunto Pré Hospitalar,
Chefes e suas equipas Chefes e suas equipas
| I — I |
Incéndios Incéndios Prevengdes Outros L
Urbanos Florestais Queimas Desencarceramento Servigos Eme;gpnma
R — ré-
Hospitalar
- Centro da
cidade; .
- Centros - Corte de Arvores;
Comerciais; - Derrames de Oleo;
- Zonas - Recolha e salvamento de
Mistas Animais;

- Abertura de portas;
-Prevencdo a
espétaculos/Desposporto;

Figura 3: Proposta de Organograma para o CBSF

1
Central de
Comunicacdes
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4.3 Mapa Estratégico

Em termos estratégicos, foi elaborado o mapa (figura 4) que permite definir os objetivos
estratégicos para esta corporacdo, nas diferentes dimensBes: sociedade, processos,
desenvolvimento organizacional e financeira. Estes objetivos devem ser considerados como
linhas estratégicas para atingir as metas propostas, monitorizadas através do modelo proposto

para avaliar o desempenho do CBSF.

Manter a elevada Manter a elevada
MERCADO/ satisfacio da satisfacao da
SOCIEDADE Sociedade Civil Tutela
Uniformizar l;::itiz:) l:;en Aufr‘ninta.r a
rocedimentos eticiencla
> PROCESSOS P qualidade
. Desenvolver a
Investir cm implementacio
formacio Promover o de novas Aumentar
DESENV.E relacionamento ideias a Satifacdo
ORGANIZACIONAL interpessoal /Motivagio

Ser eficiente na
gestao
orcamental

> FINANCEIRO

Figura 4: Proposta de Mapa Estratégico para o CBSF
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4.4 Balanced Scorecard aplicado ao CBSF

Uma vez registados os objetivos gerais corporativos, através da elaboragdo do mapa estratégico
anterior, estes servem de suporte a construcao do quadro de controlo de gestdo e avaliacdo de
desempenho, composto pelas perspetivas, pelos objetivos gerais e especificos a concretizar,
bem como pelos indicadores que medem a sua performance. Assim, € permitido avaliar a
corporacdo em diferentes vertentes aglomeradas num quadro de gestao Unico. Esta proposta de
divisdo dimensional encontra-se interligada a tentativa de aplicacdo do Balanced Scorecard
como modelo de controlo de gestdo, onde existe uma ponderacao atribuida, a cada perspetiva,
de acordo com a importancia e impacto na operacionalidade da Corporagdo, para que 0
resultado de monitorizacdo seja uma ponderacdo proporcionalmente adequada as operagdes.
Em termos especificos, para cada objetivo existe uma ponderacdo, bem como para cada
indicador, permitindo a compreensdo do peso de cada um destes componentes no desempenho
e avaliacdo das respetivas atividades. A todos os indicadores corresponde uma meta a atingir,
com responsabilidade de recolha de informacgdo e analise identificadas, possibilitando aos

responsaveis pela gestdo da corporacéo a praticabilidade da proposta em vigor.

Tendo em conta se tratar de uma organizacdo cujo servigo depende da qualidade e eficiéncia
dos seus recursos humanos, foi atribuido um peso mais significativo a perspetiva
“Desenvolvimento Organizacional” (40%), seguida de “Processos” (30%), “Sociedade” (20%)
e, por fim, a parte Financeira (10%), cuja orcamentacéo e gestdo séo responsabilidade da tutela
administrativa (CMF).

No que respeita aos objetivos gerais, foram identificados como mais significativos os seguintes:
prestar um servico de qualidade (20%); investir em formacao (15%) e aumentar competéncias
técnicas (15%), seguidos por: manter elevada satisfacdo da tutela administrativa e operacional
(10%) e manter elevada satisfacdo da sociedade civil (10%). Estas sdo as conclusdes sobre o0s
principais objetivos que devem reger a corporacdo, sendo que a prestacdo de um servico de
qualidade se destaca como fator critico de sucesso (verificavel através do mapa estratégico,

figura 4).

Todos estes objetivos gerais foram pormenorizados em objetivos especificos com metas
concretas a serem atingidas. As mesmas correspondem as respetivas formulas de célculo, com
a origem da entidade que fornece o tipo de informacdo em questdo, bem como a

responsabilidade da sua andlise.
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De referir que, geralmente, sdo realizadas duas versdes do BSC, um BSC Corporativo com 0s
objetivos gerais da entidade, e outro, mais operacional, com objetivos especificos
complementares aos gerais. Neste caso, foi definido que seria construido apenas o modelo
operacional, uma vez que a gestdo administrativa é efetuada pela CMF e as atividades
desempenhadas sdo maioritariamente operacionais. Neste sentido, 0 mapa de gestdo elaborado
é direcionado para a operacionalidade das atividades do CBSF, sendo que inclui todas as areas
de intervencdo e gestdo estratégica que possam ser definidas a partir do Comando. Todas estas

informacGes podem ser verificadas pelo painel de controlo seguinte (tabela 5).
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Tabela 5: Proposta de BSC, como instrumento de Controlo de Gestao, no CBSF

Perspectivas de
Performance

xos Estratégicos

Objetivos Geral

Indicadores

Férmulas de Calculo

Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

Ponderagao
ador

Ponderagéo por

Construir relagtes de empatia com os

perspectiva

M T R B ] utentes 100% de Satisfagao do utente Interna Comando 5%
anter Elevada Sa \slacac a Indice de satisfagdo do utente Inguéritos de satisfagio 10% 100%
Sociedade Civil
Contribuir para a seguranca da populagéo 100% de Satisfagdo do utente Interna Comando 5%
isfagdo da
Mercado n 20%
] : 1 . Adjunto Pré-
Pl P N° de locais abrangidos N® de locais abrangidos . SEMER yive Hr= 20%
Manter Elevada Satisfagao da e e e e Aumentar cobertura em 23 locais Hospitalar
Tutela Administrativa e 3 " s o 10% 10%
N automatica Adjunto Pré-
Operacional M® pessoas formadas N°® pessoas formadas 250 por ano SEMER . B0%
Hospitalar
. P P i jet/ i Prof d
Cumprimento do plane fisico individual Testes de aptidéo fisica Cumprir o objetive individual Interna e BS_SO[ . ? 30%
estipulado Educaco Fisica
Manter elevada sanidade fisica e mental Cumprimento dos padrées de composigo Ficha de avaliag8o de composicio Atingir/ Permanecer nos padroes Interna Professor de 158, 30%
. ) Presta d dos recursos humanos avei 20 Fisi o
Qualidade do servigo restar UTdSBWIGD e corporal corporal saudaveis Educagdo Fisica 20%
qualidade Nivel de aptidao psicologica para desempenho Escala de Avaliagao Psicoldgica de A DEFINIR de acordo com os Interna Psicologa 40%
de fungdes Copenhaga (COPS0_QII) indicadores utilizados v :
. - . - Livro d ’
Evitar reclamagdes MN.? de reclamac@es fundamentadas MN.? de reclamagoes 0 vra e, Secretaria 5% 100%
Reclamagoes
y . L . - 100% d & t Adjunt
Grau de uniformizagdo de procedimentos Inguéritos nas diferentes secgies o ae CQI"IVE.,.TQEV'ICIE entre Interna |urI| ° 50%
secgbes Operacional
[ ' Incenti tica d diment ° de i P " ; 7 =
Unifarmizar procedimentos necenlivar a pratica de procedimentos Cumprimento do plano de treino anual N® de |nsltruq:oe§ realizadadas/Total de B0 /‘nl do plano de |nstrur,a_o Interna Ad]ul'lltﬂ 59 49, 259,
Processos comuns instrugées planeadas cumprido em todas as secgbes Operacional 30%
Central d
Cumprimento dos testes de convocataria N® de participantes/Total individuos 100% de participagbes Interna enira ‘_2 25%
Comunicagbes
2 acidentes (ou menos) por ano Serviga Higiene &
Eficiéncia Cumprir normas de seguranga MN° de acidentes em servigo N® de acidentes em servigo sem perda de dias de t:;balhn Externa Seguranga no 3% 100%
Trabalho
Ci imento do b de saida, fod - . Central d
e Umpriments da '&meo de ?al 4, &M parada Tempo de Prontidédo na Parada 10/15 minutos (a ser testado) GESCORP entra ? 50%
Aumentar a eficiéncia de prevencéo Comunicagbes 5%
Reduzir o tempo de resposta as 39
ocorréncias Cumprimento do tempo de saida, em periodo Acidentes ¢ Incéndios: X minutos Central de
i P ! pe Tempo de Frontiddo na Parada (a ser testado) Ambulancias: GESCORP - 50%
normal . Comunicagoes
Menos de 1 min (a ser testada)
Centro de
80% do pl de fi a Fi a0 d
N® de horas de Formagéio M* de horas de Formagio RE .e ormagec Externa orma_gaul © 30%
cumpride Protecgo Civil e
Bombeiros
Investir em formagao Cumprir plano de formagdes 15% 15%
Centro de
100% dos Recrutas e 80% d Fi o d
Qualificagéo N° de individuos Formados N* de individuos Formados o dos E?:;:v:: o dos Externa Pru?erlaé‘fgiv: e T0%
Bombeiros
Desenvolvimento Centro de 40%
Organizacional Aumenta[ competéncias Desenvolver competéncias estratégicas Classificagao DFLIdE nas formagdes Resultado ubtlidu nas formagdes Resultadas superiores as Externa Forma_gau .de 15% o e i
técnicas administradas administradas restantes corporagies de Protecgdo Civil &
Bombeiros Bombeiros
(et Desenvolver a im.plE.mEﬂtﬁGED Potenciar o inter?ssle M sugerir novas Réicio de Sugesties de Methoria aproveitadas Sugestoes de me\l‘luria apruveltadasﬁ'Tutal Aplicar 3 ideias fundamentadas Intamna Comando 5% 5% 100%
de novas ideias ideias de sugestoes registadas plano
Satisfagéo d P laci to . . N N de Bomberios Satisfeitos/Total d T0% de el t . .
ausiagad 0os rnmcvgr o relacionamen Garantir a satisfagdo dos bombeiros Nivel de satisfagéo * umero de Bomienos Satisiel D_s olalde oo mal‘s ¢ elementos interna Psicologa 5% 5% 100%
trabalhadores interpessoal Elementos da Corporagéo satisfeitos
" oo E o P . O to tof to lizad D rta It
N - Otimizar a realizagdo Financeira % Realizagao Financeira pameanto propasta‘orzamanio realizado 100% CMF N epartamento 8% 80%
. P Ser eficiente na gestao de = 100 Financeiro CMF
Financeira Otimizagio 10% 10%
orgamental ) . . . . Departamento
ReduzirfManter Custos Operacionais % Custos Operacionais Custos Operacionais/Custos Totais x100 [ 15%-20%] CMF 2% 20%

Financeiro CMF

(*) E aconcelhada a utilizacio do indice Potencial Motivador (IPM), trabalhado neste estudo.
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4.5 Perfil Profissional

Tendo por base o objetivo de alinhar o controlo do desempenho organizacional, com o
desempenho individual, foi adotada uma técnica vanguardista - a elaboragdo de um perfil
profissional - em detrimento da habitual descricdo de funcbes. Desta forma, este documento
poderd ter um papel preponderante no planeamento da carreira, na identificacdo das
necessidades de formacao e na construcdo dos préprios sistemas de avaliacdo de desempenho,

bem como, nos respetivos sistemas de incentivos.

No trabalho, a identificacdo e descricdo de competéncias torna possivel assegurar e organizar
determinados atributos essenciais para uma estrutura de competéncias eficiente (Sandberg,
2000) e, de acordo com Boterf (2003), a gestdo por competéncias traz uma nog¢ao de mobilidade

profissional, mais adaptada a realidade vivida pelas organizac¢Ges nos dias atuais.

Sendo a organizacdo de diferentes competéncias humanas uma das problematicas da gestéo,
onde a compreensdo do conceito de competéncia é essencial para uma gestdo e
desenvolvimento eficaz na organizacdo, foi elaborado um perfil profissional para o CBSF,
tendo em conta a funcdo de Bombeiro Operacional (18, 22, 32 Classe) e Chefe de Unidade. Estes
perfis incluem as atividades a desempenhar, bem como as competéncias técnicas, relacionais e

cognitivas aplicadas as respetivas atividades (anexo 4).

Foram, também, apontados alguns indicadores de performance que permitem monitorizar as
atividades que os bombeiros se predispdem desempenhar no momento de entrada na
Corporacdo. O objetivo deste documento passa por apresentar um conjunto de informacdes,

métricas e requisitos que sao imprescindiveis ao desempenho da sua profissao (figuras 5 e 6).

Neste documento, é possivel encontrar competéncias técnicas, relacionais e cognitivas
discriminadas de acordo com as atividades propostas para o desempenho de atividades, nas
posicBes mencionadas. E também apresentado o nivel de proficiéncia minimo exigido para as

mesmas, para que estes parametros sejam mensuraveis, simples e praticaveis.
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4.5.1 Perfil Profissional: Bombeiro 12, 22 e 32 Categorias

PERFIL PROFISSIONAL: Bombeiros 17, 22 e 32 Classe

FUNCAD: Bombeiro 12, 22 e 32 Classe

LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: Regido Autonoma da Madeira

Capacidade para trabalhar em equipa; Boa

capacidade fisica & emocional

Prevencoes
Queimas

Incéndios
Urbanos
Minima de HabilitagGes: 92 ano de escolaridade;

RECQUESITOS: Inspegdo médica e exames psicotécnicos; provas

fisicas e prova de conhecimento; Idade < 25 anos.

Proteco de vidas humanas, bens e ambiente em

perigo, mediante a prevengao e extingdo de
RESPONSABILIDADES: incéndios, o socorro de feridos, doentes e a

prestacdo de outros servigos previstos nos

regulamem:os internos e demais legislacio aplicavel.

- Derrames de Oleo;
- Recolha e salvamento

de Animais;
- Abertura de portas;
-Prevengio a
espétaculos/Desposporto|

Niveis de Curr
ATIVIDADES & DESEMPENHAR Periodicidade SABERES
Al Socorro & poplugdo em caso de incéndio, inudagdes e desabamentos Constante T1; T4; Th; A1; R2; A3; Rd; RE; CL
A2 Socorro de doentes: urgéncla e emergéncla pré-hospitalar Constante
A3
Ad
A5
AB
AT Articulagio de atividades com a proteccio civil no dmbite de fungies espacificas atribuidas Constante T5; R1; Ré; €104
SABERES - FAZER TECNICOS Proficiéncla (1-5) SABERES RELACIONAIS Proficiéncla (1-5)
T1 Elevada capacidade cardiorespiratidria R1 Capacidade de trabalhe em equipa 5
T2 Daminio de térnicas de prestagho de primeiros socorres ___ _ _________________________ = R Copacidade de respostaemsituacdodestress ¢ )
T3 Dominio das técnicas de Salvamenta @ Desencarceramente 3 A3 Capacidade de Interecio e comunicagho com a populagie 2
T4 Dominio dos aspectos psicoldgicos assoclados a uma situagio de emergéncla 5 R4 Capacidade de adaptacio a diferentes realidades 5
T5  Integrachodas diferentes téenicas deintervencdo . ___3 RS Copacidadeargumentatva  _ _ _______________________ .
T6  Deminio de técnicas de combateaincéndlos_________________________________________5 R6  Copacidadedegerivemogles ____ ____________________8
SABERES COGNITIVOS Proficiéncia (1-5]
€1 Soluclenarprblemas s
€ Hevadacapacidadedeconcentracho _ _____________________________________ 5 Mot 1. canhecimenta 2. fundamentada; 1.
G Capacidade de Planeamento 5 conhecimento silido; 4. conheciment o oritics; 5. conbeciments profundo
G4 AglldadeMentale Matora . =
INDICADORES [KPI's) ATIVIDADES
K1
K2
K3
K4
K5
Kb

Figura 5: Proposta de Perfil Profissional para Bombeiro de 12 22 e 32 Categorias
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4.5.2 Perfil Profissional: Chefe de Unidade Organica

PERFIL PROFISSIONAL: Chefe de Unidade Orgdnica

FUMGAO: Chefe de Unidade Organica
LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: Regido Autdnoma da Madeira
EQUIPAMENTOS A UTILIZAR: Diversos, relacionados com areas de intervencao

Minima de HabilitagBes: 92 ano de escolaridade; Inspegao
médica e exames psicotécnicos; provas fisicas e prova de

RECQUESITOS:

Aprovagdo total nos testes de promogao.

conhecimento; Plena aprovaco em cursos de promogao;

Capacidade para trabalhar em equipa; Boa capacidade fisica e
emodional

Protecdo de vidas humanas, bens e ambiente em perigo,
mediante a prevencao e extingdo de incéndios, o socorro de

RESFOMSABILIDADES:

feridas, doentes e a prestag3o de outros servigos previstos ng
regulamentos internos e demais legislacio aplicavel.

equipas

Adjunto Operacional, Chefes e suas

Adjunto Pré Hospitalar, Chefes e suas
equipas

Niveis de €
ATIVIDADES A DESEMPENHAR Periodicidade SABERES
Al Socorro & poplugdo em caso de incéndio, inudagdes e desabamentos Constante T1; T4; 15; R1; RZ; R3; R4; RG; C1;£3; C4
AZ Desencarceramento de vitimas Constante T1;T2;T3; R1; R2; R4, C1; C2; €3, C4
A3 Formagao e sensibilizagdo, com especial incldéncia para a prevengdo do risco de incénclo Mensal/Trimestral/Anual Td; T5; R3; Rd; RS; C3
Ad Participacio em actividades que se enguadrem nos seus fins e nos da Cimara Municipal do Funchal Constante T4, R1; R4; C1
AS Articulacio de atividades com a protecgio civil no dmbito de fungiies especificas atribuidas Constante Td; R1; Rd; C1;04
SABERES - FAZER TECNICOS Proficléncia (1-5) SABERES RELACIONAIS Proficléncla (1-5)

T1 Elevada capacidade cardiorespiratdria E] R1 Capacidade de trabalho em equipa 5
T2 RZ
T3 R3
T4 8
T5 RS

R&

RT

SABERES COGNITIVOS Proficléncia (1-5)
€L Soludomarprobleas .3
€ Hevadacapacidadedeconcentracdo ____________________________________________3 NOt: proficiencia: L. canheciments superficial; 2. conhecmento fundamentada; 3.
a Capacidade de Planeamenta _ e ____.5 conhecimenta sdlido; &, conhecimento eritica; 5. canbetimenta profunde
Ch Agllidede MentaleMatora A
INDICADORES [KPI's) ATIVIDADES

K1 Ne de néo conformidades no tempo de intervengdo Al; A2, AE
K2
K3
K4
K3
K&

Figura 6: Proposta de Perfil Profissional para Chefe de Unidade Organica
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4.6 Ficha de avaliacao

A criacdo de objetivos gerais e especificos para a Corporacdo através da elaboracdo do
Balanced Scorecard, bem como a elaboracdo do perfil profissional, que engloba as diferentes
competéncias requeridas para as atividades executadas, levam a possibilidade da sua
monitorizacao através de instrumentos de avaliacdo, como por exemplo, uma ficha de avaliacédo

(figuras 7 e 8).

Apesar da existéncia de um documento de avaliacdo periddica no atual sistema SIADAP, o
modelo aqui apresentado deve ser considerado como uma adaptacdo que permite, dentro dos
intervalos de avaliacdo existentes e em vigor, a existéncia de uma avaliacdo mais especifica,
clara e concisa, sendo possivel a transposi¢do dos valores para a escala utilizada no SIADAP.

Neste sentido, foi elaborada uma base de avaliacdo sustentada em objetivos e competéncias.

No que diz respeito aos objetivos, é pretendido incluir como elementos de avaliagdo o
cumprimento dos objetivos gerais e especificos da Corporacao, ja mencionados anteriormente,
para que exista o alinhamento entre a propria Corporacdo e 0s seus elementos, bem como
objetivos individuais que cada Bombeiro se propde atingir. Em termos de competéncias, as
mesmas serdo tidas em conta para avaliacdo no grau de desempenho comportamental, ou seja,
as competéncias técnicas, relacionais e cognitivas estipuladas no perfil profissional podem ser

avaliadas periodicamente, sendo uma componente da avaliacdo geral.

Tendo em conta estes dois aspetos principais da avaliacdo (objetivos e competéncias), na
descricdo e apreciacao de objetivos foi definido que os objetivos apresentam um peso de 70%
e as competéncias 30%, no seu global. Na rubrica dos objetivos (70%), os objetivos individuais
pesam 50%, os especificos 40% e, por fim, os objetivos gerais representam 10% da ponderacao.
Desta forma, pretende-se que um bom desempenho seja um desempenho completo, cumprindo
as metas propostas a todos os niveis, com sinais de convergéncia entre o individuo e a

Corporacéo.

O Indice de Cumprimento de Objetivos (ICO) corresponde ao desempenho do individuo neste
ambito e é composto pela soma dos resultados ponderados obtidos nos objetivos gerais (OG),
objetivos especificos (OE) e objetivos individuais (Ol). No que respeita as competéncias, estas

podem ser avaliadas pelo grau de adequacéo ao individuo a varios niveis (de 0 a 3), sendo que
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o resultado final é dado pelo indicador Analise Global de Competéncias, (AGC = somatorio

das competéncias técnicas, relacionais e cognitivas/ Nr.° de competéncias*3).

Para finalizar, o resultado global, designado por indice Global de Desempenho, resulta da soma

ponderada do indicador dos objetivos com o das competéncias, ou seja:
ICO * 70% + AGC * 30% = Indice Global de Desempenho (IGD)

Mediante os resultados obtidos, deve ser realizado um plano de desenvolvimento individual,
com as necessidades de melhoria de cada individuo, para compreender a respetiva evolugdo em

futuras avaliacdes.

Sugere-se que, para esta avaliagdo, sejam ouvidos os chefes diretos, bem como os respetivos
colegas de equipa que, por serem a equipa de trabalho mais direta, no caso dos bombeiros

operacionais, devem ser considerados como elementos a consultar antes de avaliar.
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4.6.1 Exemplo de Ficha de Avaliagcdo para um Bombeiro Operacional

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - CBSF

1. IDENTIFICACAD
N.2 Colaborador: XXXXX Mome: 000000
Categoria Profissional: Bomberio 12;22:32 Classe Fungio: Bombelra
Corpo de Bombeiros Sapadores dol
Direccdo / Chefia: Local: Funchal
2. DESCRIGAOD E APRECIACAO DE OBJETIVOS (a preencher pela hierarquia)
Nio Cumpre Cumpre Supera
oG Meta P P P Ponderagio
- 0% - 74% 75% - 100% = 100%
=
3 1 Prestar um servigo de Qualidade Cumprir o objetivo fisico individual estipulade 759
E] P . ;
g 2 Uniformizar Procedimentos 100% de convergéncia entre secgbes 90% 105
8 3 Aumentar a eficiéncia 2 eventos (ou menos) por ano sem perda de dias de trabalho 110%
Penderagdo Totall 9%
Nio C C S
OF IMeta o umpre umpre tpara Ponderacio
- 0% - 74% 75% - 100% > 100%
8
b}
= 1 Evitar Recl & I
] viar Reclamagtes Nr.? de reclamagBes clientes = 0 110%
a
E 2 Incentivar a pratica de procedimentos comuns 80% do plano de instrugdo cumprido em todas as seccoes B0%
.g 3 Reduzir o tempo de resposta as ocoméncias Cumprimento do tempo de saida 100% A0%
&
a8 4 Desenvolver competéncias estratégicas Resultados superiores &s restantes corporagtes de Bombeiros 110%
Ponderacio Total| 40%
MNao Cumpre Cumpre Supera
0l - Exemplo Mata Ponderacio
" (¥ = 7% 75% - 100% > 100%
é 1 Cumprir procedimentos de abordagem a vilima Preenchimento Total da Ficha de Observagao 85%
:«E 5 Cumprir procedimentos de preenchimento de relatérios N&a Conformidades = 0
" (Gescomp) 75%
s 50%
3 3 Cumprir Normas de Execugao Permanente Especificas Verificagao de Todos os Equipamentos 505
a
(=]
4 Cumprir Padrées Saudaveis de Composigao Corporal Cumprir com valores universais Padronizados 0%
Ponderagio Totall 40%
3. INDICE DE CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS 1CO
ICO=0G + OE + Ol 89%
4. AVALIACAO DE COMPETENCIAS (a preencher pela hierarquia)
N/A Abaixodo | oo o |ACima dorequerido
Competéncias Grau de desempenho comportamental requerido b
[} 1 2 3
g
o 1 Elevada capacidade cardiorespiratéria 3
= 2 Dominio dos aspectos psicolégicos associados a 2
3 uma situagdo de emergéncia
=
H
g 3 Integragdo das diferentes técnicas de intervengao 3
&
o
f 4 Capacidade de trabalho em equipa 3
&
25 5 Capacidade de resposta em situagéo de stress 2
3
o
£
3 6 Capacidade de adaptacdo a diferentes realidades 1
§ " 7 Capacidade para solucionar problemas 3
i)
-
o &
E S8 -
38 8 Agilidade Mental e Motora 3
TOTAL 0 1 4 15
20
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5. ANALISE GLOBAL DAS COMPETENCIAS

(CT # CR + CC) / (Nr.? Competéncias*3)

6. [NDICE GLOBAL DE DESEMPENHO

ICO - Ponderagéo de 60%
AGC - Ponderagéo de 40%
IGD = (ICO x 70%) + (AGC x 30%)

7. PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

8. BALANCO DO COLABORADOR SOBRE O SEU DESEMPENHO (a preencher pelo

10. ASSINATURAS

Comandante:

Colaborador (Avaliado): Data:

Data:

Responsdvel Hierdrguico (Avaliador):
Data:

Figura 7: Modelo de Ficha de Avaliacdo para Bombeiros de 12, 22 e 32 Categorias

Como suporte de informacéo para o preenchimento deste documento de avaliagdo, podem ser
utilizados documentos ja existentes nas avaliagcdes quotidianas, como por exemplo as fichas de
avaliacdo de composicdo corporal e as fichas de observagcdo, (no caso de intervencoes
relacionadas com a emergéncia pré-hospitalar), entre outras, que permitam respetivamente,
verificar o estado dos operacionais, assim como o cumprimento de determinados procedimentos
estipulados, com o intuito de integrar e complementar todo este processo - verificar anexos 5 e
6.

41



Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

4.6.2 Exemplo de Ficha de Avaliacdo para um Chefe Unidade Organica

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - CBSF

1. IDENTIFICACAD
N.2 Colaborador: XXXxXX Nome: NEK
Categoria Profissional: Chefe de Unidade Orgdnica Fungio: Chefe de Unidade Organica
Corpo de Bombeiros Sapadores doj
Direcgio / Chefia: Local: Funchal
2. DESCRICAO E APRECIACAO DE OBJETIVOS (a preencher pela hierarquia)
MNio Cumpre Cumpre Supera
06 Meta P il P Ponderagiio
- 0% - 74% 75% - 100% > 100%
"
& 1 Prestar um servigo de Qualidade Cumprir o objetivo fisico individual estipulado 75%
E 2 Uniformizar Procedimentos 100% de convergéncia entre secgbes 0% 10%
2
8 3 Aumentar a eficiéncia 2 eventos {ou menos) por ano sem perda de dias de trabalho 110%
Ponderagdo Total 9%
MNao C C S
8 OE IMeta o tumpre umpre tpera Ponderacio
% 0% - 74% 75% - 100% > 100%
2
ﬁ 1 Evitar Reclamagoes Nr.® de reclamagoes clientes = 0 110%
8
2 2 Incentivar a pratica de procedimentos comuns #0% do plano de instrugdo cumprido em todas as secgies 0% 40%
2
a 3 Reduzir o tempo de resposta as ocoréncias Cumprimento do tempo de saida 100%
Ponderagdo Total 39%
MNao C C S
ol ) Meta o Cumpre umpre upera Ponderacio
%0 - 74% 75% - 100% > 100%
El 1 Planificar, orientar e controlar a unidade organica Menos de 3 nao conformidades 110%
2
= Cumprir procedimentos de preenchimento de
2 2 . Mao Conformidades = 0
f relatarios {Gescorp) a0 bonformicades 0%
[=] . =
= Cumprir Mormas de Execugdo Permanente . . 0%
3 o Verif de Tod E 1t
% Especificas erificacao de Todos os Equipamentos Q0%
= Ci ir Padroes Saudaveis de C a ) ’ ) ’
4 umprir Padroes Saudavels de Lomposigdo Cumprir com valores universais Padronizados
Corporal 60%
Ponderagdo Total A44%
3. INDICE DE CUMPRIMENTO DOS OBIETIVOS
ICO=0G + OE + Ol
4. AVALIACAO DE COMPETENCIAS (a preencher pela hierarquia)
Abaixo do Acima do requerido
Grau de desempenho comportamental N/A requerido Adequado
Competéncias 0 1 2 3
g
o 1 Elevada capacidade cardiorespiratona 1
a3
e 3 Dominio dos aspectos psicologicos associados a 3
2 uma situagao de emergéncia
& 3 Integragdo das diferentes técnicas de intervengao 2
S
® 4 Capacidade de lideranga 3
8
=
& _
88 5 Capacidade de resposta em situagao de stress 2
g
il
a
5 6 Capacidade de adaptagio a diferentes realidades 2
é 9 7 Capacidade para solucionar problemas 3
=i .
128
o &b
E 3
3 3 Capacidade de Planeamento 3
TOTAL| 1] 1 ] 12
19

42



Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

5. ANALISE GLOBAL DAS COMPETENCIAS AGC
(CT + CR + CC) [ (Nr.° Competéncias®3)
6. INDICE GLOBAL DE DESEMPENHO 1GD
ICO - Ponderagéo de 60%
AGC - Ponderacéo de 40% 88%

IGD = (ICO x 70%) + (AGC x 30%)

7. PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

8. BALANCO DO COLABORADOR SOBRE O SEU DESEMPENHO (a preencher pelo

10. ASSINATURAS

Colaborador [Avaliado):

Data:

Comandante:

Data:

Responsival Hierdrguico (Avaliador):

Data:

Figura 8: Modelo de Ficha de Avaliacdo para Chefe de Unidade Orgéanica
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4.6.3 Avaliacdo Excelente

Segundo 0 SIADAP, “A atribuigdo da menc¢éo qualitativa de desempenho relevante é objeto de
apreciacdo pelo Concelho Coordenador da Avaliacdo, para efeitos de eventual reconhecimento
de mérito significando desempenho excelente, por iniciativa do avaliado ou do avaliador.”
Neste sentido, a classificacdo de exceléncia deve ter por base critérios transparentes e

imparciais, pelo que é sugerido o padrdo de classificacdo da tabela 6.

Tabela 6: Requisitos Necessarios para atribuicdo de Comportamento de Exceléncia

indice de cumprimento dos objetivos Andlise global das competéncias
Comportamento de

Nio cumpre Cumpre Supera Abaixo do Acima do Exceléncia
Bombeiro P P P , Adequado )

{0%-T74%) {75%=100%) { =100%) requerido Requerido
Bombeira | @ _ _ @ _ _ X

2 a5 )
Bombeira 2 _ ) _ _ ) _ x
Bombeiro 3 _ _ _ _ /
fe o)

Bombeiro 4 _ o _ _ _ X

Desta forma, a tabela anterior indica que a classificacdo “Excelente” sé seria atribuida aos
elementos que superem simultaneamente o indice de cumprimento dos objetivos e a analise
global das competéncias. Traduzindo esta métrica para o indice global de desempenho, a meta
que corresponde aos padrdes ditos de exceléncia, com as devidas ponderacbes, pode ser

expressa na sugestdo de classificagdo indicada na tabela 7.

Tabela 7: Classificacdo de Desempenho - indice Global de Desempenho

indice Global de Desempenho

Excelente: 90%-
100%

Muito Bom: 80%-
70% 79% 89%

Satisfatorio: 50%- Bom: 70%-

© © ©

X X X v
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Conclusao

Tendo em conta a fraca tangibilidade das métricas geralmente utilizadas para a medicdo da
performance das entidades com caracteristicas semelhantes a estudada, nomeadamente,
entidades puablicas ou sem fins lucrativos, foi percecionada a necessidade de criacdo de
instrumentos de controlo e medigéo de performance e de desempenho individual, para potenciar
a eficiéncia operacional, a equidade no processo de avaliacdo individual, para

consequentemente, implementar um sistema integrado de gestéo.

Este estudo espelha a analise realizada a uma das entidades centenarias do nosso pais, o Corpo
de Bombeiros Profissionais. A origem deste tipo de instituices leva-nos ao século XIX, época
em que nasceu enquanto entidade. Contudo, para dar resposta as necessidades de gestao atuais,

0 investimento em procedimentos internos verificou-se um aspeto fundamental a explorar.

Neste sentido, através de uma metodologia interpretativa e critica da realidade, foi efetuado o
diagnostico ao Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal, recorrendo a questionérios,
entrevistas (individuais e coletivas) e analises criticas, onde foi possivel apurar que, em termos
operacionais, as areas de intervencdo ndao apresentavam meétricas ou objetivos associados as
suas atividades, sendo avaliadas caso a caso quando necessario. No decorrer do diagndstico foi
possivel inferir que, apesar da maioria dos colaboradores apresentar um compromisso de
afetividade para com a entidade, ndo se encontra motivada no seu trabalho. As variaveis que
mais contribuem para esta situacdo sdo: o significado das tarefas que desempenham, com
reduzido impacto na vida quotidiana de cada individuo, bem como a relacdo com os restantes
membros das respetivas equipas e, ainda, a falta de transparéncia sentida no processo de

avaliacdo, por falta de especificagdes do mesmo.

Com o objetivo de colmatar as necessidades sentidas, foi proposta uma reorganizacdo da
entidade em termos organicos, estruturais e operacionais, para a consequente criacdo de
um sistema de controlo de gestdo e avaliacdo do desempenho individual e coletivo. Como
instrumento de controlo de gestdo é indicado o Balanced Scorecard, para que, através de
critérios diversificados, seja possivel mensurar a performance da Corporacdo em tempo real.
Este instrumento teve como base as perspetivas de desenvolvimento e aprendizagem (40%),

processos (30%), sociedade (20%) e, com menos peso, a perspetiva financeira (10%).

Através do auxilio do mapa estratégico foram definidos os objetivos mais relevantes para a

andlise e gestdo de desempenho desta Corporacdo, em cada uma das perspetivas apontadas.
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Estes dizem respeito a prestacdo de um servico de qualidade, ao investimento em formacao e
ao aumento de competéncias técnicas, sendo a prestacdo de um servico de qualidade

considerada como objetivo critico de sucesso.

Para correlacionar a gestdo de performance com a gestdo de desempenho individual, foi
desenhado um modelo de avaliacdo de desempenho, que funcione como complemento ao
sistema em vigor, transversal a Administracdo Publica, o SIADAP. Para este efeito, foram
apontadas as atividades desenvolvidas pelas diferentes areas de intervencdo do CBSF, atraves
da criacdo de um perfil profissional que inclui competéncias de diversos niveis (técnicas,
relacionais e cognitivas), respetivos indicadores e o relacionamento entre si. Posto isto, tendo
como intuito complementar e aferir o desempenho individual dos diferentes elementos, foram
realizados exemplos de fichas de avaliacdo que englobam objetivos gerais e especificos do
CBSF, assim como objetivos individuais a definir previamente por cada individuo, por forma
a que a avaliacdo realizada contemple parametros diversificados e equitativos, onde o indice
Global de Desempenho possa traduzir a prestacdo de cada elemento. Este indicador € composto
pela soma ponderada do indicador indice de Cumprimentos de Objetivos (70%) com a Analise
Geral de Competéncias (30%), sendo que o Indice de Cumprimento de Objetivos corresponde
ao desempenho do individuo e é constituido pela soma dos resultados ponderados obtidos nos
objetivos gerais, objetivos especificos e objetivos individuais, como exemplificado na ficha de
avaliacdo apresentada. No que respeita as competéncias, estas podem ser avaliadas pelo grau
de adequacdo ao individuo a varios niveis, sendo o resultado final dado pelo indicador Analise
Global de Competéncias. Em termos de classificagdes, foi estabelecida uma escala para definir
os desempenhos de exceléncia, visto ser um aspeto a melhorar, muito debatido ao longo do
processo de recolha de informacéo. A escala elaborada permite classificar o resultado obtido

no Indice Global de Desempenho de acordo com o desempenho apresentado por cada elemento.

Para finalizar, é considerado que os objetivos propostos foram alcancados, quer em termos
gerais quer especificos, uma vez que, com a elaboracdo deste estudo, é possivel dotar o CBSF
de um instrumento de controlo de gestdo e, ainda, de elementos que permitem a existéncia de
um sistema de avaliacdo de desempenho individual mais equitativo e transparente, podendo ser
transposto para o sistema atualmente em vigor. Por um lado, com este trabalho o Corpo de
Bombeiros Sapadores do Funchal dispde de mecanismos que permitem uma monitorizacdo
sustentada e integrada do seu desempenho, em diferentes perspetivas. Por outro lado, pode

constituir-se um eventual modelo para outras instituicdes congéneres.
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Anexo 1: Guido de Entrevistas — Focus Group (Bombeiros de 18, 22 e 39)

Tema: Avaliacdo de Desempenho na Corporagdo de Bombeiros Sapadores do Funchal
Objetivos:
¢ Perceber como a organizacédo encara o desempenho dos seus recursos humanos, bem
como a sua avaliagéo.
+«+» Compreender qual o nivel de controlo das operacGes
% Conseguir informac&o sobre quais as perspetivas de melhorias que pretendem
implementar; quais os processos que pretendem melhorar
++ Identificar quais os principais obstaculos a elaboracdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho
¢+ Perceber a importancia do conhecimento no desempenho de fungées, bem como a
substituibilidade de um colaborador.
¢ Perceber como € que os diferentes métodos se alinham com a missdo dos Bombeiros
sapadores do funchal.
Intencéo:
% Obter informac&o para a investigagcdo em curso
¢ Perceber qual a utilidade do sistema de avaliacdo de desempenho na operacédo do
Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal
Participantes:
% Um turno de operacdo é composto por 20 elementos, neste sentido, o intuito serd
tentar entrevistar estes elementos, ainda que possa sem complexo.
Regras:
+«+ A pergunta é realizada a todos no seu conjunto e se houver mais do que um
interessado em responder, devem responder a seu tempo, pausadamente.
++ Nos elementos reunidos é possivel que sejam realizados questionarios especificos a
cerca de 10 elementos para perceber quais as caracteristicas de cada um no que
respeita a sua motivacgéo, qual a cultura e lideranca da organizacdo, bem com o grau

de compromisso que cada um apresenta.
Registo:
As entrevistas devem ser gravadas em suporte digital, bem como, escrito, através de

apontamentos sobre reac¢des, pensamentos que possam complementar a investigacao.
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Questio

1. Qual a sua perspectiva sobre a avaligido
periodica dos bombeiros desta corporagao?

Perceber como a organizagao
encara o desempenho dos seus
recursos humanos, bem como a sua
avaliagéo.

Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

5 min

Focus Group

Entrevistado:

ndo existem rotinas de treino obrigatorias.

Os bombeiros do CBSF sdo avaliados segundo o SIADAP - Sistema Integrado de Gestio e Avaliagdo de Desempenho da Administragao Publica, que
apesar de extremamente regulamentado, nao identifica objetivos, competéncias e capacidades especificas para a atividades de bombeiro. Na
Corporagdo os bombeiros nao tém conhecimento dos objetivos que precisam de atinguir, bem como os parametros que serdo avaliados. Afirmam que
as avaliagdes sdo pouco fundamentadas, onde as classificagdes na sua generalidade nao correspondem a realidade. Verificou-se uma elevada
preocupacdo com a sanidade mental dos operacionais, sendo que estes nao sao avaliados psicologicamente e este ¢ um critério considerado essencial,
por todos. A componente fisica ¢ também uma preocupagao por parte de todos, sendo que ndo sao avaliados pelo seu desempenho fisico, bem como,

2. O corpo de bombeiros apresenta diferentes
areas de intervengio, onde considera ser
necessario um controlo operacional mais

rigoroso? Porque razao?

Compreender qual o nivel de
controlo das operagdes

10 min

Focus Group

avaliagdo de necessidade de meios.

Um dia, de trabalho ¢ composto pelas tarefas gerais do quartel, limpeza, verificagido de equipamentos.
Instrugdes, acontecem quando existem formagdes. As formagdes sao realizadas pela protegéo civil e os elementos que participam dependem sempre
da disponibilidade de recursos da seccao e das vagas existentes para as formagdes.
Um grande problema, sio os servigos pedidos pela cdmara, visto que diminuem o contingente de pessoal e reduzem a capacidade de resposta, caso
exista algum incidente. Este facto leva, ainda, a que nio exista tempo para a preparagio fisica, durante o horario laboral.

O controlo das situagdes ¢ realizado empiricamente, segundo o caso ocorrido, onde se debatem diversos aspecto relacionados na operagéo através de
pequenos briefings. Concideram ser necessario mais treinos praticos para que quando ocorra uma situagéo real, exista uma melhor capacidade de
resposta. Em termos de controlo operacional, foi prececionado que é uma tematica em que 0s operacionais nao apresentam um elevado espirito
critico. Alguns aspetos a ter em consideragéo a prontidao dos elementos, o trajeto realizado, em termo de kilometragem e respetivos custos e, ainda,

3. Que tipo de vantagens pode encontrar num

Conseguir informagao sobre quais
as perpetivas de melhorias que

desempenho dos Bombeiros desta corporagao?

sistema de avaliagao de
desempenho.

. S . . 5 min Focus Group
sistema de avaliagao de desempenho? pretendem implementar; quais 0s
processos que pretendem melhorar
Controlar a qualidade dos operacionais e avangar no sistema de promogao e promogao de carreiras.
i .. N Identificar quais os principais
4 . Qual podera ser o entrave a implementagéao e i . ~
. L. obstaculos a elaboragao de um .
sucesso da qualquer medida de avaliagdo dos 10 min Focus Group

desempenho.

Os obstaculos estdo relacionados com fatores politicos e do proprio sistema que por vezes é demasiado limitador, tendo em conta que apresenta
limites de classificagdes em termos de percentagens permitidos em cada intervalo de qualificagdo (ex: apenas 10% de excelentes).
Num total de cerca de 120 elementos, cerca de 40 subiram de escaldo. O proprio sistema torna-se um entrave ao modelo de avaliagdo de

5. Quais considera ser as principais
competéncias; capacidades e objetivos de um
bombeiro?

Perceber a importancia do
conhecimento no desempenho de
fungdes, bem como a
sushtituibilidade de um
colaborador.

5 min

Focus Group

avaliagéo.

As respostas a esta pergunta encontram-se genéricamente descritas no regulamento interno, mas devem ser adaptadas de acordo com o modelo de
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L . - Perceber como é que os diferentes
6 . Que critérios deveriam ser utilizados para . . o
métodos se alinham com a missio

avaliar o desempenho dos bombeiros, tendo em . 10 min Focus Group
L ~ dos Bombeiros sapadores do
conta as sua missao e fungao?

funchal.

Devem ser avaliados os seguintes aspectos: Componente Fisica; nivel de saude (analises médicas); aspectos deontologicos; avaliagdo psicologica;
desempenho individual e coletivo das atividades.

Identificar os potencias
responsaveis pela avaliagdo do 5 min Focus Group
desempenho individual

7 . Quem devem ser 0s responsaveis pela sua
avaliagao? (chefes/colegas/sobordinados?)

Na generalidade dos turnos operacionais, ¢ considerado que os bombeiros deveriam avaliar os seus colegas, bem como 0s seus responsaveis,
contrariando aquela que é uma avaliagdo unidirecional, cuja decisao final depende sempre do comandante e nao da chefia direta.

E entendido que o Comandante, nio consegue avaliar corretamente visto que néo esta a tempo inteiro, no terreno, com os operacionais. N3o é
possivel avaliar se ndo estiver presente.

Compreender a percep¢do
8 . Para si, qual a missao de um bombeiro? individual do seu trabalho, na 5 min Focus Group
sociedade.

Tendo em conta as diferentes respostas, foi possivel formalizar a missao de um bombeiro, da seguinte forma: ser bombeiro passa por assegurar o
salvamento de vidas e bens materias, procurando a existéncia de um espirito de camaradagem constante, que permita dignificar a profissao e prestar
um servigo de qualidade a populagio.

“Treino dificil, combate facil”

Sugestoes: 1. Consideram ser importante ter acesso ao orgamento realizado no ano transato, tento em conta todas as suas operagdes.

2. Implementar os Apoios POCIF de acordo com a Camara de Santa Cruz: no sistema atual existe pouca transparéncia em relagao ao pagamento de
horas trabalhadas. A Camara de Santa Cruz recebe o subsidio do Governo e entrega aos bombeiros que estao de preven¢do. A CMF ndo efetua esse
tipo de gestdo. Ou seja, o efetivo diario destinado a protegio da cidade ¢ 0 mesmo que executa a prevengao. O facto dos bombeiros estarem a realizar
prevengdes na hora de servigo ¢ prejudicial para a equipa, visto que diminui a capacidade de resposta. 3. Realizar avaliagdes de desempenho por
fungdes (comandantes, chefe e operacionais). 4. Realizar mais casos praticos para que possam aumentar a capacidade de resposta. 4. Utilizar
formadores internos certificados para realizar formagdes as diferentes secgdes.
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Anexo 2: Guido de Entrevistas — Chefes de Sec¢cdo/Comandante da Corporacgao

Tema: Avaliacdo de Desempenho na Corporagéo de Bombeiros Sapadores do Funchal

Objetivos:

¢ Perceber como a organizagédo encara o desempenho dos seus recursos humanos, bem
como a sua avaliagéo.

«+ Compreender qual o nivel de controlo das operacdes

+«+ Conseguir informacao sobre quais as perspetivas de melhorias que pretendem
implementar; quais os processos que pretendem melhorar

+¢ Identificar quais os principais obstaculos a elaboracdo de um sistema de avaliacao de
desempenho

¢+ Perceber a importancia do conhecimento no desempenho de func@es, bem como a
substituibilidade de um colaborador.

¢ Perceber como € que os diferentes métodos se alinham com a missdo dos Bombeiros

sapadores do funchal.

Intencéo:
¢+ Obter informacdo para a investigacdo em curso
¢+ Perceber qual a utilidade do sistema de avaliagdo de desempenho na operacéo do

Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal

Participantes:
% Comandante da Corporagéo

¢ Responsaveis operacionais (Chefes de turno)
Registo:

As entrevistas devem ser gravadas em suporte digital, bem como, escrito, atraves de

apontamentos sobre reac¢des, pensamentos que possam complementar a investigacéo.
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Objetivo
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Entrevistado:

1. Como ¢ realizada a avaligao periodica
dos bombeiros desta corporagido?

Perceber como a organizagio
encara o desempenho dos seus
recursos humanos, bem como a sua
avaliagao.

5 min

Chefias de Sec¢ao

atualmente esta situacao ja nao se verifica.

Existia um médico que prescrevia as analises. Actualmente, ndo existe médico.
Existe uma avaliagdo de 2 em 2 anos, pelos pressupostos do SIADAP- no entanto existem limitagdes para as classificagdes: Quotas excelentes.
Apenas X pessoas (10%), podem ter excelente. Eram realizados exames médicos, através da prescri¢ao de analises por um médico, no entanto

2. O corpo de bombeiros apresenta
diferentes areas de intervengao, onde
considera ser necessario um controlo

operacional mais rigoroso? Porque razao?

Compreender qual o nivel de
controlo das operagdes

10 min

Chefias de Secgéo

com os seus objetivos individuais.

Existem procedimentos feitos sempre a entrada de servico, averiguar equipamentos e afins, no entanto, nao ¢ realizado nenhum controlo
quantitativo. Comegam as 8h, existe a formatura ou briefing e explicagdo das equipas a formar caso nao exista pessoal suficiente.

Ex. de fungdes: Lavar a parada, lavar as bombas, lavar as viaturas, abastecer as viaturas. Existe sempre trabalho para fazer: queimadas, cortes de
arvores, prevengdes, rondas, simulacros. Depois de realizadas as tarefas estipuladas, cada bombeiro ocupa o tempo da melhor forma, de acordo

3. Que tipo de vantagens pode encontrar
num sistema de avaliagio de
desempenho?

Conseguir informagao sobre quais
as perpetivas de melhorias que
pretendem implementar; quais 0s
processos que pretendem melhorar

5 min

Chefias de Secg¢ao

O processo de avaliagéio ¢ sempre uma mais valia para distinguir os mais aplicados, os melhores trabalhadores, sempre com processos justos.

4 . Qual podera ser o entrave a
implementagao e sucesso da qualquer
medida de avaliagdo dos desempenho dos
Bombeiros desta corporagdo?

Identificar quais os principais
obstaculos a elaboragdo de um
sistema de avaliagao de
desempenho.

10 min

Chefias de Sec¢ao

O entrave para o sistema de avaliagdo, sera sempre fruto das leis existentes e da propria politica em si. Tendo em conta que qualquer alteragao
tera de ser aprovada e registada, tudo isto sera um trabalho arduo. S&o também obstaculos a injusti¢a do processo e 0s proprios critérios de
avaliagdo. Existe uma percentagem limite de excelentes e, na maioria dos casos, ndo ¢ justa.

5. Quais considera ser as principais
competéncias, capacidades e objetivos de
um bombeiro?

Perceber a importancia do
conhecimento no desempenho de
fungdes, bem como a
susbtituibilidade de um
colaborador.

5 min

Chefias de Secgéo

- Formagao continua;
- Objetivos da propria organizagao.

S&o os objetivos a que se propdem 0s proprios recrutas, bem como:

- Ser acompanhado psicologicamente (muito importante).
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s . - Perceber como ¢ que os diferentes
6 . Que critérios deveriam ser utilizados i . L
métodos se alinham com a missao

para avaliar o desempenho dos bombeiros, . 10 min Chefias de Secgdo
S - dos Bombeiros sapadores do
tendo em conta a sua missao e fun¢do?

funchal.

Alguns indicadores para incéndios Florestais:

- Meios necessarios;

- Tempo de Resposta;
- Agua necessaria;

- Numero de Operacionais.

7 . Quem devem ser 0s responsaveis pela Identificar os potencias

sua avalia¢do? responsaveis pela avaliagdo do 5min Chefias de Secg¢do
(chefes/colegas/sobordinados?) desempenho individual

Por um lado o processo de avaliagio, nao deve incluir os colegas diretos, pelos conflitos que existem, uma vez que os elementos podem nio ser
imparciais, por outro lado, s&o os colegas que melhor conhecem o trabalho de cada uma na equipa.

Compreender a percepgao
8 . Para si, qual a missao de um bombeiro? individual do seu trabalho, na 5 min Chefias de Secg¢do
sociedade.

Missao de um bombeiro:

- Prontiddo na resposta as diferentes operagoes

- Potenciar situagdes de bem-estar para a populagao

- Seguranga da Populagio

- Salvar Vidas/ dar a vida em prol dos outros.

- Entreajuda para com os outros e trabalho de equipa;

Pessoas na camara, passam e o0s funcionarios ficam.
As pessoas tém acarinhado imenso o trabalho, o pessoal da camara ¢ sempre muito prestavel, quando ¢ necessaria alguma ajuda, mantimentos,
ou exposi¢ao de problemas, situagdes.

Sugestdes: 1. Problemas dos Seguros: como néo facil provar que as ‘hérnias discais’ sao causadas pelo esforgo realizado, os seguros ndo pegam
no caso de acontecer algo do género. Descartam-se. Este modelo deveria ser revisto. 2. Camara, deveria assegurar o servigo de limpeza de
terrenos. Os proprietarios deveriam ser responsabilizados. Os cidadao que se encontram presos, com penas mais leves poderiam fazer este
trabalho, ou até mesmo os militares.
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Questio Objetivo Entrevistado:

Perceber como a organizagio encara o
desempenho dos seus recursos humanos, 5 min Comandante da CBSF
bem como a sua avaliagio.

I . Como é realizada a avalicio periddica
dos bombeiros desta corporagio?

0 Corpo de Bombeiros Sapadores do Funchal, obedece ao SIADAFP - sistemna de avaliacio de desempenho da fungio publica, onde em termos genéricos existe
uma ficha de avaliagio para preenchimento ne final do ano, com os objetivos e competéncias para cada bombeiro. Sao classificados com 1, 3 ou 5.

A responsabilidade de apresentagdo dos objetivos € do comando, mas o responsdvel atual, chegou quando este processe Ja se encontrava andamento. Neste
moments o5 bombeiros nio 1€m acesso aos critérios de avaliacio, pelos quais sdo classificados. E entendido que neste momento & necessario melhorar o sistema
de avaliagio utilizado, de mode a que seja transposto para o modelo do SIADAF.

2. 0 corpo de bombeiros apresenta
diferentes dreas de intervengio, onde Compreender qual o nivel de controlo das
considera ser necessirio um controlo operaghes

operacional mais ngoroso? Porque razio”

10 min Comandante da CBSF

Procedimentos de Trabalho:

Existe a percegio de que as 4 secgdes de servigo nio funcionam do mesmo modo.
Existem documentos (normas de execugio permanentes € normas de operagio
permanentes — procedimentos internos). As normas e procedimentos ndo cumpridos
rigorasamente. Os elementos sio treinados para serem bombeiros e nde sio capacitados
com competéncias de coordengio e lderanga.

Existe uma crise de chefias.

Seria possivel realizar chefias rotativa? Torna-se muito dificil, devido as marcagoes de
férias. Em determinadas alturas ndo ¢ possivel mudar as escalas devido as alturas do no
ano em que tém de estar ao servigo (ex: Matal, fim de ano). E uma Organizacao muite
hierarquizada e, como tal, dificil de alterar.

Horas ndo aproveitadas:

- Devem comecar a treinar, fazerem formagiio.
- Realizar a sensibilizagio i populagio

= AJuda psicoldgica.

Oz altimos sels meses tem sido muito positivos em termos de
formacio, no entanto ainda ndo existe um plano de sensibilizacio,
plane de treino, formagdo civica dos proprios bombeiros, formagio em
linguas, gestao de conflitos, entre outros.... E necessario um trabalho ao
nivel dos municipes em termos de necessidades de socializagio (por
vezes s0 precisam de falar com as pessoas € 0s bombeiros nio estio
aptos para esse fim).

As escalas de servigo sio enviadas para todos os bombeiros, por email. As escalas sio
rotativas. Wo entanto, existem excecdes. Existem bombeiros que s0 querem fazer
ambulancias, outros ainda t€m algumas limitagoes fisicas que os impede de operar em
determinadas.

Por vezes, nido existe empatia entre os bombeiros nas proprias
comunicacoes.

Quando os amais Bombeiros foram recrutados, o objetivo assentava
no facto do quartel ser autossuficiente em termos de servigos. Por esta
razio, a maior parte do colaboradores ndo apresenta vocacdo para as
fungies que executa.

Ex: Um individuo pintor, em que [he € atribuida uma farda branca para
trabalhar no servigo de emergéncia hospitalar - reduz a qualidade do

A gestdo de custos ¢ realizada pela Cimara Municipal do Funchal.

O nico controlo financeiro realizado € o controlo de receitas reais (com Servigos
cobrados, como uma abertura de porta) e virtuais (ex: cimara 1senta de pagamento a junta
de freguesia). O Custo anual/horas de trabalho perfaz o custo de cada hora de trabalho e
sabem qual o valor que cobre esse custo (receita). Nao existem receitas dos servigos

realizados para a Camara Municipal do Funchal, por serem uma organizacio tutelada pela| $8TVigo-
mesma.
Conseguir informagio sobre quais as
3. Que tipo de vantagens pode encontrar perpetivas de melhorias que pretendem ) . .
num sistema de avaliagio de desempenho? implementar; quais 0s processos que 3 Comandante da CBSE
pretendem melhorar

0 SIADAP nio tem qualquer vantagem, actualmente, na forma como estd implementado, tendo muitas lacunas, uma vez que s¢ encontra mais orientado para a
componente administrativa da fungio piblica e ndo propriamente para a corporagio de bombeiros. Serdo necessirias algumas alteragdes, como a afixagio de
objetivos.

Deve haver um conjunto de ferramentas que avaliem internamente € que depois possam ser transpostas para 0 STADAP.

4 . Qual poderd ser o entrave a
implementagao € sucesso da qualquer
medida de avaliagio dos desempenho dos
Bombeiros desia corporagdo?

Identificar quais 0s principais obsticulos &
elaboragio de um sistema de avaliacio de 10 min Comandante da CBSF
desempenhao.

Restringe a progressao nas carreiras. A pontuagdo atribuida 1.3 ou 3, por vezes ndo € justa.
Limita a progressao horizontal.
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5. Quais considera ser as principais
competéncias, capacidades e objetivos de
um bombeiro?

Perceber a importancia do conhecimento no
desempenho de fungdes, bem como a
susbtituibilidade de um colaborador.

5 min

Comandante da CBSF

- Cumprimento das escalas de prevengao;
- Cumprimentos dos testes de prevengao

- Inexisténcia de reclamagdes (por parte da populagéo)
- Utilizagao dos EPI (equipamento de protegao individual) — Utiliza¢ao de coletes nas ruas. Utilizagao de equipamentos de protegao/ arvores e afins.
Importante perceber que ¢ necessario realizar o procedimento adequado.

6 . Que critérios deveriam ser utilizados

Perceber como ¢é que os diferentes métodos

para avaliar o desempenho dos bombeiros, | se alinham com a missao dos Bombeiros 10 min Comandante da CBSF
tendo em conta a sua missao e fun¢ao? sapadores do funchal.
Critérios que deveriam ser avaliados:
Autoformagao de cada bombeiros (cultura geral e formagao operacional)
Qualidade do servigo operacional (padrao do elemento mais fraco da equipa)
Uma das componentes de avaliagdo pode ser os colegas de equipa.
Saber trabalhar a equipa (deve ser avaliada)
Especializagao:
- Estruturalmente havera mudangas.
- Existirdo todas estas sec¢des actuais e, ainda, mais 2 permanentes.
- Todos os atuais operacionais serdo retirados de onde estdo, para dar lugar aos elementos mais recentes.
Os mais antigos devem realizar formagdes, sensibilizagdo e acompanhamento dos elementos novos.
Alteracdo de organograma apresentado
- 4 secgdes
- 2 Secgdes Novas: 1 para central de comunicagdes + 1 para ambuléncias = passam a reportar diretamente ao comando
- (central estao os bombeiros com restrigdes)
Durante o expediente — enfermeiro comanda a emergéncia pré-hospitalar.
QU LT Identificar os potencias responsaveis pela
sua avaliagao? 5 min Comandante da CBSF

(chefes/colegas/sobordinados?)

avaliagdo do desempenho individual

O parecer dos chefes diretos deveria ser mai

s notorio e 0s operacionais deviam ter uma palavra na avaliagéo dos proprios colegas, ainda que a ultima palavra

seja sempre 0 comando. A avaliagdo deve também ser dos proprios bombeiros para os respetivos chefes e nao apenas unidirecional.

8 . Para si, qual a missao de um bombeiro?

Compreender a percepcao individual do seu
trabalho, na sociedade.

5 min

Comandante da CBSF

A missao de um bombeiro, encontra-se claramente especificada nos diferentes regulamentos.
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Anexo 3: Graficos de apoio ao diagnostico do CBSF
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Anexo 4: Listagem de Actividades para elaboracéo do Perfil Profissional

Sistema de Controlo de Gestdo no CBSF

Gestdo e Avaliagdo de Desempenho

Plano de Desenvolvimento Individual

Atividades

Competéncias Técnicas

Competéncia Relacional

Competéncias Cognitivas

Pré - Requisitos

Indicadores de Performance (KPI's)

Objetivos Especificos

AZ. Socorro a poplugéo em caso de
incéndio, inudagbes e desabamentos

T1. Elevada capacidade cardiorespiratoria

R1. Capacidade de trabalho em equipa

C1. Concentragéo

1. Minimo exigido: 8 Ano de Escolaridade

Cumprimento do plano de instrugéo

A3. Socorro e transporte de doentes,
incluindo urgéncia e emergéncia pre-
hospitalar

T3. Dominio técnicas de prestagdo de
primeiros socorros

R3. Capacidade de resposta em situagdo de
stress

C2. Solucionar problemas

2. Inspegio Médica e exames psicotécnicos

Nivel de aptidao psicolégica para
desempenho de fungdes

Ad. Articulagdo de atividades com a
proteccao civil no dmbito de fungdes
especificas atribuidas

T4. Integragao das diferentes técnicas de
intervengao

R1+R3+R7

C4. Capacidade de planeamento

3. Provas Fisicas

K3. Nomero de fundamentadas

03. Transportar utentes com o maior
conforto e tranquilidade possiveis

AS. Emissao de pareceres lécnicos em

Municipal do Funchal

realidades

A8. Dar resposta a chamadas de
emergéncia, em constante articulagao com
a PSP e Protegéo Civil

T8. Dominar os aspectos psicolégicos associados a

uma situagdo de emergéncia e utilizar esse

conhecimento, para ser eficiente nas perguntas a

efetuar

R3 + R8. Capacidade de gerir emogoes

C8. Agilidade mental e motora

A9. Desencarceramento de vitimas

TS. Dominio das técnicas de Salvamento e
Desencarceramento

R1+R3+R7.

C9. Tomada de deciséo

matéria de prevengao e seguranga contra |TS R5. Capacidade argumentativa 4. Prova de Conhecimento N*® de acidentes em servigo
riscos de incéndio e outros sinistros
AB. F & ibilizagao, . - "
OIHTEEGEQAE S.en5| Hizagaa DDI'_H Ré. Capacidade de interagéo e comunicagio com o . . -
especial incidéncia para a prevencao do  |Té a populacio N® de locais abrangidos por formagao
risco de incéncio, junto da populagio populaga
A7 Parti a ctividad .
ariclpagan em acividades qus %E R7. Capacidade de adaptagéo a diferentes
enquadrem nos seus fins & nos da Camara |T7. 06. Sensibilizar a populagéo para

prevengéo de incéndios

N® de néo conformidades no tempo de
intervengao

08. Garantir a comunicagdo eficiente entre
os diferentes meios de comunicagio

Estas atividades foram recolhidas nos
regulamentos, se ndo concordar, podem e
devern ser alteradas. 530 atividades para
bombeiros operacionais

As competéncias téenicas sdo conhecimento
técnico e operativo, que se definem com as
capacidades relacionadas com a pratica
organizacional

Competéncias relacionais sio qualidades pessoais e

relacionais, gque definem o comportamento adaptade a

um complexo profissional e cultural.

Competéncias cognitivas s8o um conjunto de
conhecimentos de base que permitem conhecer, agir e
aprender um emprego, ou seja, s5o os campos de
conhecimentos

Se existe algum pré-requisito para o desempenho destas  Como é possivel medir o desempenho de cada

atividades? Este ¢ geral e ndo especifico para a linha de

atividade

atividade?

Quais os objetivos especificos a atingir com
cada atividade?
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Gestéo e Avaliagdo de Desempenho

Plano de Desenvolvimento Individual

Atividades

Competéncias Técnicas

Competéncia Relacional

Competéncias Cognitivas

Pré - Requisitos

Indicadores de Performance (KPI's)

Objetivos Especificos

Al Combate a incéncios

T1. Elevada capacidade cardiorespirataria

R1. Capacidade de trabalho em equipa

C1. Concentragdo

1. Minimo exigido: 9° Ano de Escolaridade

K1. Numero de horas utilizadas no combate
ao incéndio

A2. Socorrer a poplugéo em caso de
incéndio, inudagdes e desabamentos

T2. Dominio em emergéncia pré-hospitalar

RZ2. Capacidade de resposta em situagéo de stress

C2. Solucionar problemas

2. Inspegdo Médica e exames psicotécnicos

A3, Socorro e transporte de doentes,
incluindo urgéncia & emergéncia pré-
hospitalar

T3.

R3. Capacidade de interagio adaptada a cada
utente

Cci.

3. Provas Fisicas

K3. Numero de reclamagbes de utentes
sobre o servigo prestado

03. Transportar utentes com o maior
conforto e tranquilidade possiveis

Ad. Articular atividades com a protecgao
civil no &mbito de fungdes especificas
atribuidas

T4. Integragéo das difenrentes técnicas de
intervengdo

R1+R2+R7

C4. Capacidade de planeamento

4. Prova de Conhecimento

AS. Emissdo de pareceres técnicos em

Municipal do Funchal

matéria de prevencgdo e seguranga contra |T5. R5. Capacidade argumentativa
riscos de incéndio & outros sinistros
AB.F 3 ibilizagao, ‘ . =
o‘rmlapaer S‘QI'ISI HzagHo, DDITI Ré. Capacidade de interagdo e comunicag&o com
especial incidéncia para a prevencao do  |T6. a populacio
nisco de incéncio, junto da populagéo populaga
AT Parti i ctividad ’
aricipagao em aclvidades que E:E R7. Capacidade de adaptago a diferentes
enquadrem nos seus fins e nos da Camara |T7.

realidades

AB. Dar resposta a chamadas de

T8. Dominar os aspectos psicoldgicos associados a
uma situagdo de emergénela e utilizar esse

equipas

emergéncia, em constante articulagao com . . R3 + R8. Capacidade de autocontrolo C8. Agilidade
PR conhecimenta, para ser eficiente nas perguntas a
a PSP e Protegao Civil
efetuar.
o T9. Dominio das técnicas de Salvamento e
A9. Desencarceramento de vitimas ! ! R1+R2+R3+RT7.
Desencarceramento
A10. P It d &0 d ! .
aneamento € coordenagao de T10. Compreender o sisterna de gestdo operacional |R10. Capacidade de lideranga C2+C4.

5. Plena aprovagao em cursos de promogao

06. Sensibilizar a populagéo para
prevengio de incéndios

O8. Garantir a comunicagio eficiente entre
05 diferentes meios de comunicagio

Estas atividades foram recolhidas nos
regulamentos, se ndo concardar, podem e
devem ser alteradas. S3o atividades para
bombeiros operacionais

As competéncias téenicas s3o conhacimento técnico Competéneias relacionais sdo qualidades pessoais e

e operativo, que se definem com as capacidades

r i corm a pratica organizacional

relacionais, gue definem o comportamento adaptado a
urn complexo profissional e cultural.

Competéncias cognitivas sdo um conjunto de

conhecimentos de base que permitem conhecer, agir e

aprender um emprego, ou seja, s5o os campos de
conhecimentos

Se existe algum pré-requisito para o desempenho destas  Como é possivel medir o desempenho de eada

atividades? Este & geral e ndo especifico para a linha de

atividade

atividade?

Quals os objetives especificos a atingir com
cada atividade?
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Anexo 5: Ficha de Composicdo Corporal®

..
Bombeiros Municipais do Funchal 27 FUNCHAL

Leitura da Composicao Corporal

TANITA

g e ik

NOME
[w[[8]4 ;)
l axta | Homa | P | w @ # é g P _'
S S— L O I T e N T e
! .‘ ‘ ‘ ‘
| e o GV T
: g — ! ‘T — | S SE———
1IN SN TR, | | | ! | . | |
i ; ‘
’ el = - ' i ! .
‘ Tt - I |
| | |
r - g v -— . Tif —_———— - . — — 1
I [/ | [ 2l 1 |
L] o A
(%] ey @ Peso dos Ossoa (Massa Ossez)
Organismo Mup Smose  Aome  Chem Midiz da massa bssea ckadada (kal
] === . Pesa =S
i Neros o250 kg 5-T5ig 75 kg 2 supanar
ol 1A5KG 2A0 kg 48 i
i Menus o2 €3 k3 85-354y Céh;esuye o
155Kg 320k 3.6y
T o\
Ecmmerdecotin  Sail o gornes Josse /2\  Nivel de Gordura Visceral
| |

@ Percentagem Média de Liguidos Corporais

& -60% |§ s0-65% |

mdice Masa Corz.

eMl
=183 185 - 249

13 Autoria do Responsavel pela componente Fisica do CBSF: Professor Frederico Castro
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Anexo 6: Ficha de Observacdo

FICHA DE OBSERVACAO N.2

! ] Secgdo N5 Ambedancia =
BOMBEIROS MUNICIPAIS DO FUNCHAL Data___ [ | Horadechamada  H____M
AVENIDA UALOUS | L GULOLNKIAN
SUKO-OTT 1IN AL —2ATH 1A ? = r—-
| 201 222 922 } 791 200 50 » FAX 201 232 226 Local da ocoméncia N 2 | Masc. | |
Conriteatse N7 511 217 315 Sexa 4
Freguesia L Fem. ]

1. IDENTIFICAGAC

INCENDIO / EXFLOSAC [ | ACIDENTETRABALMO[ I  oucmaoura [ armasranca | DOENGA SUSITA [

CONSULTA/TRATAMENTO [ | ATROPELAMENTC [ |  AGRESSAO 1 intoxicagoes [ OUTRO
ACIDENTE VIAGAQ | QUEDA [C asmapercee ] TRaB.PARTO [ N DEVITIMAS ]
2. AVALIACAO
] CONSGIENTE
] mNCONSCIENTE
& # - FRACTURA
& C - CONTUSAO
Z F - FERIDA
2 H - HEMORRAGIA
Ea Q - QUEIMADURA
B3 D-DOR
%4 3. AcTuacho ASSINALAR CoM um X
3 = g 7 =
= § A - Via Aérea B - Respiracao C -~ Circulagao D - Disfungao Neurolégica
ES | Aspiagiosee. [] | venttgza [ | cont Hemonegico LJ] [ uHemw | Aerta RS Voz RiDor | SIResp.
4% | TuboceMayo [ | | PensoToraco [ 1 | Despise Choque [ :
z; Coliar Cervisal L_] Oxigeeric _lm Comp. Cardiaca ExL D 2 .
‘:; - — — —
22 1+ 20 3@ @ @ <@ :
A
E‘ s Forga Mantida ;
:_é Hora Direita . Esqg Membeo Superior | Membro Superior | Membro infenor | Membre Infedior
Ei H : M Tamanho Reaccao Tamanho Reacgao Direilo Esquerdo Deraito Esquerdo
s E
Sinais Vitais
Hora Pulso — Bat/min. Respiragéo — C/min. Pressao Arterial | Glicémya Capar] Sp. Op | Terweszura
§ - M Freq. | Amplit Ritmo Fraq Amplit Hitmo mm Hg moics e C
R EE— —3— /
= | £5 /
£ /
Comunicacoes
ROTECGAD GIVIE H ne GENTRO DE SAUDE " M CMIA H___ ™
ORPORAGAD H M HOSPITAL H M P.SP. H “
A nnclae Histiria Alergias Medicacao Habitual Urtima Refeigao
Transporte / Dastino N3o Transportado
Cantroce Sadde . ... ... ] Abandenouclocal ... ...... 1 | ROCUSE - oo i T [:]
Haspital | . PRt 1 J& Transpodads . ........... | Morie 1
OUtnD, oo ST i Chamada Fasa s B | Decis@o Madica . .......| |
JECLARAGAD DE RECUSA (rsque o gue nio interesssr)
NOME) Partador do B_ | / Qutre Documeanto
rspacificar NS de [} ) . deciard que recuso ser assistidofa) £
ransponado(a) ao estabealecmeanto de sadde. lendo sido ki) das riscos 85 0asta
Assinatura —
COMa e SncuaTenin de geaticaciol
dbsarvagoes: Tripudames
ne
e
oo

14 Documento utilizado, para avaliacdo primaria baseada numa metodologia universal (ABCDE), em
caso de Emergéncia Pré-Hospitalar
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