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Resumo

A Gestao Estratégica de Recursos Humanos no sector da saude, como noutros, € um fator
de vantagem competitiva, uma vez que as praticas certas de gestdo de recursos humanos
(GRH), devidamente implementadas criam capacidade a organizacdo, através de uma
gualidade superior dos cuidados prestados aos utentes.

A estrutura de recompensas das organizacdes e a estratégia na base da mesma tém impacto
na motivacdo e engagement das pessoas e consequentemente nos resultados
organizacionais.

Este projeto surge com o objetivo de rever a estrutura de recompensas dos grupos funcionais
nao técnicos de uma clinica privada em Angola, de forma a desenhar uma solucéo para esta
pratica, tornando-a mais motivadora e capaz de conduzir este grupo a melhores
desempenhos, através de um sistema de incentivos. Para o efeito foi conduzida uma analise
qualitativa das praticas de GRH, percecbes das pessoas em relagdo as mesmas e seu
alinhamento estratégico.

Com base nos resultados obtidos, foi elaborada uma proposta de intervencao que ira tornar
0 atual sistema de recompensas mais eficaz e simultaneamente promover a melhoria do clima

organizacional.
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Abstract

Strategic Human Resource Management in the healthcare sector, as in others, is a factor of
competitive advantage since the right human resource management (HRM) practices, when
properly implemented, create organizational capacity through superior quality of care provided
to patients.

The reward structure of organizations and the underlying strategy have an impact on people's
motivation and engagement and, consequently, on organizational results.

This project aims to review the reward structure of the non-technical functional groups of a
private clinic in Angola to design a solution for this practice, making it more motivating and
capable of leading people to better performance through an incentive system. To this end, a
qualitative analysis of HRM practices, workers’ perceptions regarding them, and their strategic
alignment was conducted.

Based on the results obtained, an intervention proposal was developed to make the current
reward system more effective while simultaneously promoting the improvement of the
organizational climate.
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Rewards; Compensation; Pay-Mix; Incentives; Pay-for-Performance; Transparency;

Communication
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1. INTRODUCAO

A CLINICA XP comp6&e uma rede de unidades privadas de satde distribuidas pelo territrio
angolano, desde os anos 90. Como qualquer organizacdo de saude tem na sua estrutura
funcional médicos, enfermeiros, técnicos de diagndstico e terapéutica e outros profissionais
com funcdes de gestéo, de suporte e de apoio operacional.

Desde sempre, a CLINICA XP definiu uma estratégia de recompensas cujo pay mix
assenta num salario base abaixo do ponto médio do total das compensacdes diretas e numa
componente variavel bastante significativa. Para os profissionais de salde (médicos,
enfermeiros e técnicos) esta componente varidvel é facilmente mensuravel pois esta
diretamente relacionada com a producao dos cuidados de saude (fee-for-service), porém para
0s outros grupos profissionais ndo técnicos a componente variavel ndo tem na sua base uma
politica consistente e transparente.

Se para uns isto pode funcionar como forma de incentivar a producdo e resultados
individuais, para outros acaba por ser visto como um grande fator de iniquidade dentro da
empresa, podendo gerar sentimentos de incerteza e falta de compromisso, uma vez que a
possibilidade de recompensa face a um desempenho melhor e a um servico de qualidade,
ndo existe. A verdade é que neste momento, a CLINICA XP n&o é capaz diferenciar os
profissionais (ndo técnicos de saude) que tém um desempenho melhor, daqueles que pouco
contribuem para os resultados positivos da organizagdo. Os prémios que deveriam compor o
variavel da remuneracao e funcionar como incentivo, estéo fixos para uns e nao existem para
outros, sem que a razao para tal seja clara para todos.

Num momento mais precoce da existéncia da CLINICA XP, em que os profissionais ndo
técnicos eram num nimero muito inferior e em que o seu contributo tinha pouca influéncia nos
resultados da instituicdo, o impacto deste desajuste na forma de compensar os técnicos de
salde e as outras fungbes era pouco percetivel. Atualmente, a CLINICA XP conta com
profissionais bastante diferenciados do ponto de vista das competéncias em fungdes de
gestao, de relacdo com os clientes e noutras com forte impacto no servico prestado e na
imagem da instituicdo, além dos prestadores de cuidados propriamente ditos.

A partir do momento em que a CLINICA XP define que todos recebem em funcéo do seu
desempenho, deve arranjar estratégias para o cumprir evitando sentimentos de iniquidade,
pois, 0s custos associados aos sentimentos de injustica e discriminacdo tendem a ser maiores
do que aqueles que decorrem da auséncia de incentivos ao bom desempenho (Larkin et al.,
2012).



A performance das organizages € fruto do desempenho individual de cada colaborador
e também de esforcos de colaboracédo entre todos (Roos et al., 2021) e na CLINICA XP o
sentimento parece ser o de que a geréncia valoriza mais os resultados das funcdes core.

Nos ultimos 10 anos, a Clinica XP tem vindo a perder clientes para a concorréncia, que
se vem afirmando por cuidados e servicos mais humanizados. As reclamacdes dos clientes
sdo prova de que o servigo da Clinica XP deixa a desejar. Simultaneamente, desde 2022, a
organizacdo enfrenta os maiores numeros de licencas sem remuneragdo, absentismo,
acidentes de trabalho e turnover, de sempre.

Assim, parece prioritario, conseguir-se uma estrutura remunerativa mais atrativa para os
profissionais ndo técnicos de salde, com impacto na motivacdo e desempenho, que garanta
equidade e percecdo de justica entre os diferentes grupos funcionais e simultaneamente
garanta a performance da CLINICA XP, cuja administracio receia qualquer revisio a este
nivel, por considerar que os impactos financeiros poderdo ser negativos. A remuneragéo
variavel, dentro de todas componentes do sistema de recompensas, tem como finalidades
possibilitar ganhos adicionais na remuneracdo, com base nos resultados individuais e/ou de
equipa, e simultaneamente funcionar como um veiculo de comunicagcdo da estratégia do
negécio (Greene, 2018), ou seja, ideal nesta situagdo em que se pode conseguir atender as
necessidades manifestadas por este grupo e potenciar os objetivos da organizacdo com baixo
risco financeiro.

Este trabalho contempla uma analise da situacdo atual da organizacdo em relacdo as
préaticas de GRH, aprofundando o sistema de compensacdes e beneficios, com o objetivo de
propor uma politica de remuneracao variavel para os grupos profissionais de gestao, suporte

e apoio operacional, isto €, ndo técnicos de saude.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. CompensacOes e Beneficios no Contexto da Gestdo Estratégica de Recursos

Humanos

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos tem ganho uma relevancia proeminente no
contexto da gestdo das organizacbes desde meados dos anos 80 (Boxall e Purcell, 2000). Os
Recursos Humanos nos dias de hoje séo vistos como um fator de vantagem competitiva para
as organizacoes.

No setor da saude, a gestéo estratégica de recursos humanos toma outra dimensao, uma
vez que a qualidade dos cuidados prestados aos utentes, esta diretamente relacionada com
as praticas de GRH, que devem garantir o equilibrio entre a forca de trabalho e as suas
habilidades para desenvolver as atividades de forma eficaz e eficiente (Kabene et al., 2006).
As compensacdes e 0s beneficios sdo instrumentos do sistema de recompensas que podem
ser tangiveis ou intangiveis (Camara, 2016). No ambito da gestao estratégica a diversidade
de formas de remuneracgéo pode influenciar significativamente os resultados das empresas
(Gomez e Welbourne, 1988).

E sabido que a forma como as empresas recompensam, isto €, a estrutura remunerativa,
os tipos de remuneracdo que compde o pay mix, bem como a filosofia por tras da sua
atribuicdo, acabam por influenciar os comportamentos e a motivacdo das pessoas. (Duarte,
2015)

E possivel optar por remuneragdes fixas acima ou abaixo do mercado, atribuindo um peso
maior ou menor aos incentivos, sendo que outras implicagbes como a estrutura de custos
fixos, a necessidade de sistemas de avaliagdo de desempenho e definicdo de critérios de
atribuicdo de incentivos terdo de ser equacionadas (Greene, 2018).

As empresas adotam modelos de compensacdo no sentido de conseguirem o
alinhamento entre a sua estratégia e as competéncias das pessoas. Os modelos de sucesso
tendem a ser transparentes, consistentes e estdo na base da percecéo de justica (Emery e
Gregory, 2006).

Por sua vez, as pessoas também tém diferentes perspetivas daquilo que é a sua
compensacao. Podem considerar que € um direito garantido pelo facto de trabalharem na
organizacao, que € uma moeda de troca pelas competéncias que empregam na sua atividade,
ou ainda, que é uma recompensa por um trabalho bem feito (Milkovich, 2014).

Tal como qualquer outra pratica, para chegarmos ao modelo ideal para a organizagao,
temos de analisar cuidadosamente as melhores praticas na Gestdo de Compensagdes e

Beneficios. Para que o dinheiro funcione efetivamente como uma fonte de motivacgao, é



necessario levar em conta aspetos como os intervalos geracionais dos individuos (pois nas
diferentes fases da vida existem necessidades diferentes) havendo uma valorizagéo diferente
0 peso das recompensas intrinsecas e extrinsecas (Morrell e Abston, 2018), deve estar
associado ao desempenho (Teixeira, 2022) bem como incorporar outras contingéncias
aplicaveis. Apesar de as empresas terem um poder maior de negociacao, os gestores devem
considerar e identificar como satisfazer as necessidades essenciais dos colaboradores cujas
competéncias sao essenciais para a organizacao (Boxall, 1998), principalmente em mercados
muito competitivos (Boxall e Purcell, 2000) e encontrar a combinagdo perfeita entre as

diferentes recompensas para atrair, reter e motivar (Morrell e Abston, 2018) talento.

2.2. Gestdo de Recompensas

A implementacédo de sistemas de recompensas eficazes e adequados desempenha um papel
crucial na capacidade das empresas em atrair, reter e motivar profissionais essenciais para o
Seu sucesso continuo, cultivando um ambiente onde os profissionais sao incentivados a

contribuir significativamente para o alcance dos objetivos da empresa (Greene, 2018).

2.2.1. Sistemas de Recompensas

Os sistemas de recompensas sao conjuntos coordenados de ferramentas, tanto tangiveis
guanto intangiveis, alinhadas com a estratégia organizacional. Estas ferramentas
representam a contrapartida pela contribui¢édo dos profissionais para os resultados do negécio
por meio de seu desempenho. Tém como principal objetivo fortalecer a motivacdo e
produtividade dos colaboradores (Camara, 2016).

Estes sistemas contemplam as compensacBes diretas (remuneracdes), as
compensacdes indiretas (beneficios), as oportunidades de carreira e de desenvolvimento e,
também, o ambiente de trabalho em si (Greene, 2018), como as boas rela¢cbes dentro da
organizacao, o acesso e possibilidade de participar na tomada de deciséo, os desafios e senso
de conquista, entre outros (Jiang et al., 2009).

As compensacOes diretas, habitualmente, correspondem a uma das fatias de custos
operacionais mais representativas das organizagdes e a mais valorizada pelos colaboradores.
Ao definir-se a estratégia destas compensacdes, deve ter-se em conta o ambiente externo,
cultura, estrutura e estratégia organizacional, devendo estar integrada na estratégia de RH
(Greene, 2018).

Nos dias de hoje, ja ndo faz sentido planear um sistema de recompensas focado apenas
em compensacdes diretas, pelo que as organizagbes devem garantir outros beneficios ndo

financeiros que sejam atrativos e motivadores (Jiang et al., 2009).



2.2.1.1. REMUNERACAO FIXA
Compoe-se pelo salario base e por outras rubricas periodicas, relacionadas com a funcao
desempenhada (Camara, 2016) e reflete o valor que a instituicdo atribui a funcao e
competéncias requeridas para esta (Milkovich, 2014).

Habitualmente, a remuneracao fixa corresponde a componente mais significativa das
compensacdes, podendo ser diferente em situagdes de executivos de topo ou comerciais que
ganham a comissao pelas vendas (Greene, 2018).

Para definicdo da estratégia de remuneracéo fixa, as empresas tendem a suportar-se na
senioridade, em acontecimentos passados, como as condi¢cdes de mercado, importancia da
funcao para a empresa, desempenho passado do profissional, constrangimentos hierarquicos,

perfil de competéncias, etc. (Martocchio, 2011).

» Pagamento por senioridade: a politica salarial é estabelecida partindo do principio de

gue, ao longo do tempo, os profissionais tornam-se mais competentes, mais experientes
e capazes de produzir melhores resultados. Assim, 0os aumentos salariais estédo
indexados ao tempo na organizagdo. As principais vantagens desta politica prendem-se
com o facto de estarem presentes as percec¢des de justica tanto para os trabalhadores,
como para os empregadores e com o facto de ser facil de gerir e implementar. Em
oposicdo, temos como principal desvantagem o facto de ndo promover melhores

desempenhos, nem estimular o desenvolvimento de competéncias (Martocchio, 2011).

» Pagamento por mérito: neste tipo de politicas € estabelecido que a remuneracao dos

s

profissionais €, em parte ou na totalidade, atribuida e revista em funcdo do seu
desempenho (Martocchio, 2011). Ou seja, o individuo recebe um incremento salarial

permanente em funcdo do seu desempenho (Heneman e Werner, 2005). Este tipo de

s

programa € maioritariamente empregue em empresas do setor privado com fins
lucrativos. A eficacia destes sistemas, que recompensam maioritariamente o esforco
individual, esta dependente do conhecimento que os profissionais tém de ter daquilo que
a organizacéao espera dos mesmos, em termos de produtividade e qualidade, assim como
da percecdo por parte destes da relagdo existente entre aumentos salariais e
desempenho. Acrescendo a estas condicionantes, a organizacdo tem de garantir que
cumpre com 0S aumentos e, para tal, tem de estar financeiramente preparada
(Martocchio, 2011).

E importante reforcar que as revisdes salariais por mérito ou por senioridade nao

pretendem dar resposta aos aumentos do custo de vida e inflacéo.



» Pagamento por competéncias ou cargos: a maioria das organizagcdes (Angola ndo é

excecao) acaba por definir o salario base em funcao da funcao ou cargo a desempenhar.
E uma politica alicercada por uma avalia¢do e analise dos cargos e fungdes, no que toca
a sua complexidade, nivel de responsabilidade e das competéncias exigidas para os
mesmos, para que se estabeleca a remuneracéo base (Camara, 2016).

Em Maio de 2022, por decreto presidencial (DP n° 96/22) foi estabelecida a
obrigatoriedade de as entidades empregadoras em Angola elaborarem e empregarem o
Qualificador Ocupacional, que “é um instrumento de gestdo interna do capital humano
obrigatorio que (...) determina (...) as competéncias e qualificacdes necessarias para cada
carreira e o salario dos trabalhadores.”

Este método tem como principais vantagens a equidade (interna e externa), a facilidade
de se perceber a logica ou filosofia da politica salarial, bem como proporcionar uma

cultura orientada para o desenvolvimento profissional e pessoal (Camara, 2016).

2.2.1.2. REMUNERACAO VARIAVEL
A remuneracao variavel faz parte das compensacdes diretas, que ndo integra a remuneracao
base, podendo variar ao longo do tempo (Greene, 2018). Engloba diferentes tipos de
compensacao como bdénus, comiss@es sobre as vendas e participagdo nos lucros (Kuhn e
Yockey, 2003), que ndo sado garantidos a priori e dependem dos resultados atingidos (Camara,
2016). E uma forma de recompensar os profissionais por atingirem, parcial ou totalmente,
determinado padréo ou objetivos, ja previamente definidos (Martocchio, 2011) e assenta no
principio de que pessoas diferentes a desempenhar a mesma fungdo tém resultados
diferentes, trazendo valor a organizacdo também de forma diferente, pelo que devem ser
recompensadas de forma diferente (Milkovich, 2014), dai que muitos autores chamem a esta
forma de remunerar pay-for-performance.

Esta componente da remunerac¢éao, concorre para a flexibilidade da curva de custos, uma
vez que acompanha o ciclo do negdcio, reduzindo o impacto das remuneragdes nos custos
operacionais em momentos de crise (Camara, 2016). Por outro lado, h& evidéncias de que
planos de incentivo bem desenhados, podem gerar um retorno quatro vezes superior ao que
a organizacao investe, sendo que no geral, independentemente de serem bem desenhados
ou nado, garantem um retorno do dobro daquilo que foi investido (Martocchio, 2011).

Outro dos resultados do pay-for-performance é a sua potencial contribuicdo para a
selecdo dos melhores profissionais, atraindo e retendo profissionais de elevado desempenho,
através de compensagcbes mais elevadas. Simultaneamente, promove a saida dos

profissionais cuja produtividade € baixa, pois t¢m recompensas mais baixas (Aral et al., 2012)



A remuneragdo variavel, devidamente planificada, ¢ um dos fortes vetores de
comunicacdo na medida em que sinaliza 0 que é importante para a organizagao; permite que
as pessoas saibam se estdo no bom caminho ou se devem melhorar; e a partir do momento
em gue as pessoas sao elegiveis para este tipo de remuneracdo, elas sentem que o que
fazem contribui para os ganhos da organizacdo e que por isso serdo reconhecidas ou

recompensadas (Greene, 2018).

Periodicidade

Podendo assumir um perfil de curto prazo (diario, semanal ou mensal) ou longo prazo
(anual ou plurianual), e ser atribuidas individual ou coletivamente, os planos de remuneracao
variavel ou de incentivo obedecem a calculos ou resultados mais ou menos espac¢ados no

tempo.

Tabela 1 — Exemplos de Remuneracdes Variaveis
Adaptado de Duarte, H. (2015)

Remuneracéo Variavel Remuneracéo Variavel

Individual Coletiva

Prémios de Produtividade 2t -
Remuneragéo Variavel o o Prémios por objetivos de grupo
Curto-Prazo AU T Prémios de qualidade

Comissodes de venda Prémios por projeto

Remuneragao Variavel Planos de Desenvolvimento Distribuicéo de lucros

Atribuigdo ou compra privilegiada de acbes

Longo-Prazo

Individual ou coletiva

Os planos de incentivos individuais, como o proprio termo indica, recompensam
individualmente os profissionais por aquilo que produzem, vendem ou atingem. Tém como
vantagem a distribuicdo equitativa dentro da organizacdo (Martocchio, 2011), mas podem
promover a competitividade interna, desincentivando os esforgos de colaboracéo (Rego et al.,
2015).

Neste tipo de planos de incentivo (quer sejam a peca ou pelas comissdes), as
organizacdes devem ter estratégias de controlo de qualidade do servico ou do produto e
assegurar que dispde de ferramentas precisas de medi¢do dos resultados, assim como 0s
profissionais também devem conseguir ter controlo sobre os resultados. Habitualmente, ha

uma base fixa na remuneracdo e um limite a partir do qual o incentivo € pago. Em algumas



situacdes a taxa de incentivos aumenta a medida que a producdo também aumenta (Greene,
2018).

Ja os planos de incentivos coletivos promovem a colaboracgédo, o trabalho de equipa,
funcionando bem em situacdes de interdependéncia de fungcdes como em ambientes de
fornecimento de servicos. Nestes casos 0s ganhos com o0 aumento da qualidade do servico,
redugdo de custos ou com aumentos de produtividade, sdo partilhados por todos da equipa.
(Martocchio, 2011).

Ha diversas formas de definir os programas de recompensas para equipas e em fungao
do tipo de equipa envolvida. Para equipas de trabalho (processo habitual), equipas para
projetos especificos limitados no tempo ou equipas para atividades paralelas (task-force), é
fundamental definir claramente que desempenho se espera, como sera medido e também
como a recompensa sera atribuida (Greene, 2018).

De acordo com Gerhart e Rynes (2003) quando se vai planear a estratégia de pay-for-
performance ha trés op¢bes que devem ser feitas:

- Qual a importancia que deve ser dada as métricas de desempenho orientadas para
resultados, face as métricas orientadas para comportamentos;

- Qual deve ser o peso dos incentivos?

- Qual a ponderagdo atribuida as contribuicdes individuais perante as contribuicdes
coletivas?

A primeira e a segunda questéo acabam por se relacionar, pois se as métricas foram mais
orientadas para comportamentos, o peso dos incentivos deve ser menor, pelo risco associado,
como veremos depois.

As métricas usadas pela organiza¢do dependem do que é importante e simultaneamente
influenciado pelo desempenho. Assim, diferentes grupos profissionais e profissionais com
responsabilidades distintas poderao ter métricas diferentes (Martocchio, 2011).

Tabela 2 — Categorias de métricas para medigao do desempenho
Adaptado de Martocchio (2011)

Categoria da métrica Indicador / medida

Financeiro Receitas / Resultados

Cliente Satisfacdo / Retencéo de clientes / Penetragao

Operacional Qualidade / Custo / Seguranca / Eficiéncia

Pessoas Retencao / Satisfagdo dos Profissionais / Resultados de Desenvolvimento
Orientado para futuro | Novos produtos / Novos servicos / Inovagéo / Novos mercados




Em relacdo ao peso dos incentivos, 0 que se pretende estabelecer é o peso relativo da
remuneracdo fixa e da remuneracdo variavel no total da compensacdo, assim como a
competitividade e equidade provenientes de cada uma destas componentes.

As organizacdes podem definir diferentes estratégias de pay-mix (Fig.1).

Figura 1 — Possibilidade de estratégias de pay-mix
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Atribuindo uma estratégia de remuneracdo base acima do mercado e pondo de parte
incentivos financeiros pelo desempenho, as organizagfes conseguem ter vantagem sobre a
competicdo em termos de atracdo de profissionais. No entanto, essa abordagem tem
desvantagens, como tornar a estrutura de custos com a remuneracao fixa e pesada, se ndo
estiver associada a resultados positivos e ndo tem caracter motivador (Greene, 2018).

Se a organizacado optar por ter uma estratégia de remuneracao base com peso relativo
significativamente baixo perante a remuneracao total e apostar na remuneracgao variavel como
a parcela mais significativa, os efeitos desta estratégia se bem implementada permitirdo
remuneragbes abaixo do mercado caso 0s niveis de desempenho sejam baixos,
remuneragfes alinhadas com o mercado para desempenhos que atingem os resultados
esperados e remuneracdes acima do mercado, para resultados excecionais. Esta estratégia
obriga a definicdo clara de critérios para atribuicdo de incentivos (Greene, 2018) e sistemas
de avaliacdo de desempenho robustos que incorporem objetivos individuais e de equipa, para
estimular o compromisso e a colaboragdo, que por sua vez devem estar alinhados com
objetivos institucionais (Martocchio, 2011), caso isto ndo aconteca, 0 sistema tende a ser

entendido como injusto, acabando por ser disruptivo (Gomez-Mejia e Welbourne, 1988).



Os objetivos e as suas métricas / indicadores sao o cerne dos sistemas de incentivos,
sendo que organiza¢des sem objetivos claramente definidos e sem indicadores para os medir,
ndo podem ter planos de pay-for-performance viaveis (Martocchio, 2011).

Instituicbes de saude com processos de monitorizagdo mais rigorosos, apresentam
melhor performance. Destaca-se, portanto, o papel das chefias no acompanhamento

frequente das avaliacdes de desempenho e no sucesso do modelo (Witter et al., 2011).

2.2.1.3. BENEFICIOS
Dentro de um sistema de recompensas, como ja foi abordado anteriormente, os beneficios
dizem respeito a componente das compensacdes indiretas. Isto €, remuneracdo que é dada
sob forma ndo monetaria, habitualmente bens e servicos e que se destina a dar resposta a
necessidades de cariz social, familiar e bem-estar, podendo contribuir para o reconhecimento

de estatuto ou antiguidade (Duarte, 2015).

2.2.2. Pressupostos de um Sistema de Recompensas Eficaz

A estratégia de recompensas é uma das micro-estratégias da organizacao, para garantir o
sucesso da macro-estratégia organizacional. O seu principal objetivo é atrair e reter as
pessoas certas para a organizacao, ou seja, conseguir simultaneamente o efeito de incentivo
e sorting (Gerhart e Rynes, 2003). O efeito de sorting € nada mais, nada menos, do que: uma
vez ndo recompensados os profissionais com desempenhos ndo desejados ou esperados,
estes tendem a sair da organizacao.

A satisfacdo dos profissionais acaba por ser também um dos objetivos dos sistemas de
remuneragdo. S&o inumeros os estudos que demonstram que profissionais satisfeitos séo
mais fiéis, apresentam numeros de absentismo mais baixos e sédo mais produtivos (Truijillo et
al., 2017).

Para que esta estratégia funcione e seja sustentavel, é necessario ter em conta aspetos
contextuais, como o sector e 0s objetivos de negdécio, o que os profissionais esperam da
organizacdo, a legislacdo aplicavel, o mercado em si e a capacidade financeira da

organizacao.

A) ALINHAMENTO
Um dos primeiros pressupostos para o sucesso do sistema de recompensas é existir
alinhamento vertical, isto é, ajuste com a area e estratégia do negécio. Por exemplo, a

estratégia de remunerag¢des de uma start-up e de uma empresa ja estabelecida e “madura”
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no mercado, ainda que o negd6cio seja 0 mesmo, ndo podera ser igual, tendo em conta os
niveis de investimento duma e o retorno de outra (Gerhart e Rynes, 2003).

Em termos de alinhamento horizontal, o que se pretende é que as restantes praticas de
RH estejam também alinhadas entre si e & gestdo de remuneracbes, pois se existir
consisténcia dos objetivos de cada uma, no nivel de desempenho esperado, certamente
teremos melhores resultados (Nunes e Reto, 2015).

O ultimo alinhamento que tem de existir € o alinhamento interno (Gerhart e Rynes, 2003),
isto €, a estratégia da remuneracédo fixa, que pode ser baseada em senioridade, mérito,
competéncias ou cargos e a estratégia adotada para a remuneracao variavel, tém também de
estar alinhadas.

E habitual que as organizacdes tendam a ter praticas de GRH e estabelecam relacdes
diferenciadas com as classes de fun¢des vistas como as mais centrais ou geradoras de receita
(Williams et al., 2021), podendo isto afetar a estratégia de pay-mix para os diferentes grupos
funcionais da instituicdo. Podemos entdo dizer que, embora obedecendo aos principios e
politicas gerais, o desempenho esperado e a forma de recompensar, deve ser diferente para

cada grupo profissional, para as diferentes equipas, podendo ir até ao nivel individual. (fig.2)

Figura 2 — Integragdo das Préaticas de GRH - Adaptado de Greene, 2018
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B) EQUIDADE E JUSTICA

A grande maioria dos estudos da equidade foram desenvolvidos durante os anos 60 e 70
(Torre et al., 2015) e é sabido que os individuos tendem a comparar-se com outros, podendo
usar referéncias diferentes (Sweeney e McFarlin, 2005). Porém, € amplamente mais aceite
gue as comparacBes acontecem internamente as organizacdes e externamente, isto €,
comparando os salarios dentro da organizacdo para a mesma funcéo, fun¢gdes ao mesmo
nivel e até mesmo para fun¢des em niveis diferentes, e comparando salérios para a mesma
funcdo em organizagBes concorrentes (Torre et al., 2015).

N&o obstante o que foi referido no ponto acima, ainda ha empresas que possuem politicas
pouco organizadas, ou critérios pouco claros. Nestes casos é muito importante pensar-se em
justica e imparcialidade na remuneracéao, procurando equidade, uma vez que tem uma relacéo
direta com os conflitos intra e inter grupos profissionais e com a motivacéo dos colaboradores
(Duarte, 2015).

A percecao de justica vem exatamente desta comparacao que os profissionais tendem a
fazer entre os seus inputs para a organizacao e aquilo que recebem de volta, esperando um

equilibrio, como demonstra a figura 3 (Drafke e Kossen, 2002).

Figura 3 - Equilibrio esperado entre Inputs e Outputs dos profissionais
Adaptado de Drafke e Kossen (2002)

Inputs: Outputs:
Competéncias Remuneracéo e Beneficios
Esforco Reconhecimento
Desempenho Satisfacdo
Habilidades Oportunidades
Outros Outros
Profissional

Organizacao

Segundo as teorias da equidade, a estratégia adotada pelos profissionais para diminuir a
entrega em situacbes de iniquidade organizacional, é o absentismo, acompanhado do
turnover, da diminuicdo do desempenho (Torre et al., 2015) por diminuicdo do esforgo
dedicado as atividades e tentativa de modificacao da situacao laboral, através de pedidos de
mobilidade ou demissdo (Duarte, 2015). Segundo Fama (1980) também a performance da
organizacao serve de comparacao com o sistema de incentivos usado, e quando isto ndo se

percebe, os melhores sdo os primeiros a sair.
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Varios estudos apontam para uma relacdo direta entre a compensac¢do com base na

equidade “Equity based compensation” (EBC) e a produtividade e eficiéncia (Frye, 2004).

C) VIABILIDADE FINANCEIRA

As contingéncias financeiras consubstanciam-se no facto das parcelas da remuneragéo e
encargos associados, serem habitualmente das mais elevadas na estrutura de custos das
empresas (Duarte, 2015). A performance financeira das empresas € o garante da sua
sobrevivéncia e capacidade de cumprir a sua missao (Yan e Sloan, 2016).

E habitual considerar-se que remuneracdes elevadas, devem ser consequéncia de um
bom desempenho organizacional (Pfeffer, 1999), o que favorece a remuneracao variavel.
Como j& mencionado anteriormente, o custo dos planos de remuneragao variavel podem ser
diferentes todos os anos, consoante 0 orcamento e consoante o cenario definido para a sua
atribuicdo (Greene, 2018).

2.2.3. Transparéncia e comunicagao

Com base nos principios da economia e da teoria de gestao, a transparéncia tem emergido
como um conceito essencial para a governancga corporativa e para melhorar a eficiéncia dos
mercados. Embora ndo haja uma definicdo precisa nos textos normativos e académicos, a
transparéncia € amplamente defendida como uma forma de reduzir a assimetria de
informagdo nas organizagbes. Esta abordagem, fundamentada em teorias economicas
modernas como os direitos de propriedade e teorias de agéncia, sugere que um aumento na
transparéncia pode ajudar a mitigar comportamentos oportunistas ao facilitar a superviséo e
o controlo das atividades empresariais (Bessire, 2005).

Relacionando a transparéncia com a remuneracéo, prevalece nos estudos que sistemas
de remuneracdo abertos e transparentes tendem a ser mais eficazes, pois permitem confianca
no sistema e em quem o gere (Martocchio, 2011). Estudos demonstram que a comunicacao
das praticas e politicas das organizacdes podem potenciar 0 compromisso, satisfacao,
desempenho, percecdes de justica e melhorar a reputacdo organizacional (Kibande e Kyule,
2022). A comunicagdo, por sua vez, envolve a transmissdo de informacdes, ideias,
conhecimentos ou sentimentos entre individuos (Teixeira, 2022) e é um elemento crucial para
a implementacdo de quaisquer politicas dentro de uma organizacdo (Barbosa et al., 2010),

evitando suposi¢cbes e rumores.
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Por outro lado, a falta de transparéncia nas politicas de remunerac¢do, nhomeadamente o
secretismo em torno do salario, € um dos suportes para a discriminagao remuneratoria (Trotter
et al., 2017). Manter os sistemas secretos pode levar a niveis de confianca baixos e
dependéncia dos profissionais (Gomez-Mejia e Welbourne, 1988). Ainda assim, muitos
empregadores continuam a restringir discussfes e divulgacdes salariais, justificando-o pela
necessidade de proteger a privacidade dos profissionais (Bierman e Gely, 2004), evitar
conflitos no local de trabalho, facilitar a mobilidade no mercado de trabalho (permitindo que
aqueles que se sentem insatisfeitos procurem outras oportunidades), e manter autonomia nas
decisbes de remuneracdo (O'Neill, 2010). O segredo salarial permite as organizacfes ajustar
a remuneracdo sem enfrentar resisténcia dos profissionais (Gomez-Mejia & Balkin, 1992),
especialmente para evitar comparacdes entre colegas (Day, 2007). Além disso, ha
preocupacfes de que a transparéncia salarial possa aumentar 0s custos operacionais
(Burroughs, 1982), levando alguns empregadores a preferirem os beneficios do segredo
salarial.

Em resumo, a procura por mais transparéncia nao so6 reflete preocupacbes com a
eficiéncia econdmica, mas também com a ética e a responsabilidade na gestao organizacional
(Bessire, 2005).

No que diz respeito aos métodos de pay-for-performance, também a comunicacgéo eficaz
entre gestores e profissionais é importantissima. Aquando da implementacdo de um sistema
de remuneracao, tem de existir paralelamente um plano de comunicacéo eficaz, visto que sé
com o conhecimento dos seus objetivos, formato e principios gerais, por parte de todos que
integram o processo, sera possivel o0 seu sucesso, mediante gestao de expectativas, reducéo
de criticas ao programa e de receios (de Oliveira Barbosa et al., 2010).

Assim, podemos dizer que nao é suficiente que o sistema seja bem desenhado, justo e
objetivo, se as pessoas ndo o perceberem e ndo souberem exatamente o que podem ganhar,
face ao que esperam delas, sendo que as mesmas so acreditam que existe equidade quando
fazem a prépria andlise ao sistema e chegam a essa conclusdo (Camara, 2016) e sem

comunicacgao e alguma transparéncia isso néo é possivel.

2.2.4. Gestdo de Recompensas no Contexto da Saude

As instituicdes de saude, segundo Andreazzi (2003), habitualmente apresentam modalidades
de remunerar os seus profissionais que dependem do seu contexto, fonte de financiamento e
se tém no seu objeto fins lucrativos ou n&o. Mediante a relacdo laboral definida entre a

organizacao e o profissional, podemos ter as seguintes formas de remunerar:
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- por producao (fee-for-service): ainda é a forma mais usada para remunerar médicos, nas
unidades privadas, independentemente das seguradoras reembolsarem ou n&o. Esta forma
de remunerar acarreta alguns riscos como a inducdo da procura e a sobrefaturagdo, onde se

chega a cobrar servigos néo realizados.

- por capitagéo: o profissional recebe uma quantia pré-determinada em fungcdo do nimero ou
volume de utentes que atende. Tal como no exemplo anterior, também acarreta alguns riscos
como a pouca atencado dispensada aos utentes e selecdo dos utentes em funcéo do risco

menor.

- remuneracado por tempo de servico ou salario: nestas formas de remuneracéo o profissional
€ pago pelo tempo que dedica a sua atividade, independentemente da sua producdo. Os
principais riscos desta forma de remunerac¢éo séo a ociosidade e a maximizacao da utilizacdo

do tempo.

- formas combinadas (salario + pagamento por producao ou salério + capitacao)

O recurso aos sistemas de incentivos é cada vez mais frequente no contexto da saude
para melhorar os resultados ou a qualidade dos cuidados (Ogundeniji et al., 2016), permitindo
alinhar a prestacdo dos cuidados aos objetivos do sistema em causa, nomeadamente,
podendo ser mais equitativos, mais efetivos ou mais centrados no utente (Brocklehurst et al.,
2013).

No entanto, neste sector, mais do que noutros é importante prestar uma atencao especial
a estratégia, pois nem sempre 0s incentivos levam aos resultados esperados. Quando os
incentivos sdo apenas para 0os médicos e nao para todo o grupo envolvido nos cuidados,

perde-se o trabalho de cooperacéo necessario em saude (Peterson et al., 2006).

2.3. Avaliacdo de Desempenho
Abordar a remuneracado variavel em funcdo do desempenho, leva-nos a fazer uma breve
referéncia a avaliacdo de desempenho.

A avaliagcdo de desempenho pode servir-se de diferentes métodos e instrumentos, sendo
0s cinco métodos mais usados, assentes em comportamentos ou resultados (Nascimento e
Pereira, 2015)
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Tabela 3 — Métodos e Instrumentos para Avaliagdo de Desempenho
Adaptado de Nascimento e Pereira (2015)

Método Instrumento

Tragos de Personalidade Escalas ancoradas em tracos

Incidentes criticos

Escalas gréaficas

Escalas de escolha forcada

Escalas ancoradas em comportamentos
Comportamentos . o

Escalas de padrdes comportamentais mistos

Escalas de Observagédo comportamental

Listas de verificacdo comportamental

Ensaio narrativo

Gestéo por Competéncias Escalas de Competéncias
Ordenacéo simples

Comparag&o com outros Comparagéo com pares
Distribuicdo forcada
Padrdes de desempenho

Orientacéo para resultados . o
Gestédo por Objetivos

Avaliagbes mais subjetivas , do desempenho das pessoas, habitualmente feitas pela
chefia direta, tém algumas vantagens, como a versatilidade para diferentes funcdes. No
entanto, tém desvantagens como a falta de rigor e precisdo, que colocam em questdo a
credibilidade deste método (Gerhart e Rynes, 2003).

N&o existe um método perfeito e todos tém pontos fortes e fracos. Portanto, as
organizacdes devem optar pelos que melhor servem 0s seus propositos estratégicos. E
possivel termos mais do que um modelo ou adotar modelos mistos dentro da mesma
instituicao.

Importa referir que a comunicacao € essencial para o sucesso dos processos de avaliacéo
de desempenho, pois esta na base da confianca que tem de existir para que os profissionais
acreditem no impacto do desempenho na remuneracédo. Se, eventualmente, a relagdo entre
0s gestores e 0s colaboradores for caracterizada por um clima de desconfianga, o impacto da
avaliacdo de desempenho acaba por ser negativo, com acusacdes de discriminagdo
(Martocchio, 2011).
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3. QUADRO CONCEPTUAL

Apds a conclusdo da revisdo da literatura sobre as praticas de Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos, com foco nos Sistemas de Recompensas, particularmente nas
compensacdes e na remuneracdo variavel, deve-se contextualizar essas descobertas. E
essencial estabelecer uma ponte entre as teorias e 0s conceitos abordados na literatura e a
realidade especifica da organizacéo, a fim de desenvolver estratégias e solu¢fes préticas que
abordem diretamente os desafios enfrentados pela Clinica XP em relacéo a gestdo dos seus
recursos humanos.

S0 poucas as organiza¢gBes que avaliam a eficacia das suas estratégias e planos de
remuneracao, porém é critico perceber a eficacia dos mesmos, ao ponto de poderem tornar-
se prejudiciais as organizacdes, na medida em que podem tornar-se inviaveis financeiramente
e impactar negativamente na motivacdo e satisfacdo dos profissionais (Greene, 2018).

Neste sentido, a Clinica XP necessita de uma abordagem estratégica para a revisao do
seu sistema de recompensas, garantindo que este contribua efetivamente para os objetivos e
desempenho da organizacdo, ao mesmo tempo que promove a motivacao e o envolvimento
dos colaboradores (fig.4). Esta revisdo deve considerar ndo apenas a eficacia do sistema
atual, mas também as necessidades e expectativas dos colaboradores, bem como as

melhores préticas do setor.

Figura 4 — Perspetiva Estratégica dos Sistemas de Recompensas
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projeto obriga a identificar prioridades. Uma vez que o sistema de recompensas da Clinica XP
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esta desenhado para acomodar um sistema de incentivos, com uma estratégia de salario base
abaixo do mercado e considerando que é culturalmente aceite na organizagdo que “para
ganhar mais, é necessario trabalhar mais”, optou-se por fazer deste projeto como uma
oportunidade sustentavel para revisitar e realinhar o sistema de recompensas da Clinica XP.
A intervencdo sera focada exclusivamente na estratégia de remuneracao variavel. Como ja
foi mencionado, essa abordagem permite “comunicar” o que é importante para a organizacgao
e promove o0 alinhamento a curto-prazo, com o risco financeiro associado a essas
intervengdes sendo geralmente mais baixo e mais facil de ajustar ao longo do tempo.

Ainda no ambito da exequibilidade e da sustentabilidade, uma vez que atualmente,
apenas os médicos, enfermeiros e outros técnicos de salde, recebem incentivos e ha outros
grupos profissionais que também intervém no servico prestado ao cliente com impacto direto
na sua satisfacdo e concomitantemente nos resultados organizacionais, este projeto centrar-
se-4 numa estratégia de remuneracdo variavel para profissionais ndo técnicos de saude.
Assim, a autora acredita que contribuira também para elevar a percec¢édo de justica e equidade,

e senso de importancia para estes profissionais.

Para tal, neste ambito, sera feito um trabalho preparatério de avaliagdo contextual, que

compreende:

- Andlise das expetativas da Geréncia face ao Sistema de Recompensas da Clinica XP —
sabendo que as expectativas da Geréncia contemplam o0s objetivos estratégicos da
organizacao, a principal intencéo é perceber os objetivos da estratégia atual de remuneracao
e obter nuances do impacto financeiro da atual metodologia. Ter esta informacédo permitira
ajustar a proposta a necessidades e prioridades da Geréncia, que facilitara a implementacao
do projeto.

- Analise das percecBes dos profissionais ndo técnicos de saude face a politica de
remuneracfes da Clinica XP — ndo existindo nenhum estudo de clima atual ou avaliacdo da
satisfacdo dos profissionais para com as remuneracdes, é importante reunir informagdes mais
concretas daquilo que séo as percecbes e preocupacdes com o modelo atual, atribuindo
algum foco as percecgdes de justica e equidade, e as expetativas e preferéncias de um
potencial modelo melhorado. Por outro lado, embora a estratégia de remuneracdo ndo deva
desviar-se dos principios universais estabelecidos para todos os colaboradores da Clinica XP,
pode ser necessario personaliza-la para o grupo profissional em questdo. Isso deve levar em
consideracgdo a natureza especifica do trabalho, as perspetivas individuais dos colaboradores

e 0 contexto em que as suas tarefas sdo realizadas (Greene, 2018).
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Estas duas intervencgdes pretendem identificar dois fatores contextuais que tém impacto
nas praticas de compensacgoes, e que representam um “conflito inerente” entre os objetivos
da organizacao e os objetivos dos profissionais (Martocchhio, 2011).

- Andlise da organizacao e das suas praticas de GRH, mais detalhadamente das praticas
de Remuneracdes e Avaliacdo de Desempenho — através do mapeamento das praticas de
GRH, perante a estrutura e cultura organizacional, serdo extraidos outputs para uma analise
do alinhamento vertical, horizontal e interno.

A este nivel, sera também analisada a comunicacgao organizacional, nomeadamente, da
estratégia e praticas de RH. O sucesso de uma estratégia de RH para qualquer organizacao,
depende sempre de como esta se encaixa no contexto e nas caracteristicas da forca de
trabalho (Greene, 2018) e o sucesso de um sistema de remuneracdes, sO € possivel se este
for compreendido e aceite pelos colaboradores, pelo que sem o suporte de um modelo
comunicacdao eficiente qualquer plano, ainda que muito bem planeado, n&o teré os resultados
esperados (Scott et al., 2007).
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4. METODOLOGIA

Para atingir os objetivos deste projeto, face ao exposto no capitulo anterior, foi adotada uma

abordagem metodoldgica variada, com recurso a diferentes técnicas qualitativas.

Entrevistas Semiestruturadas a Geréncia

Para compreender os objetivos, significados, percecdes, expectativas e sentido da
estratégia de remuneracao da Clinica XP, foi selecionada a técnica de inquérito. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com questdes abertas e fechadas a dois membros da
geréncia responsaveis diretamente pela gestdo financeira e pela concecdo das
remuneracfes. As questbes primarias estavam previamente determinadas, mas houve
oportunidade de aprofundar questfes especificas.

Ainda explorando esta ferramenta, foi possivel recolher informagéo relativa ao contexto

que influencia ou condiciona a estratégia de remuneracao da Clinica XP.

Entrevistas Semiestruturadas a dois profissionais da Clinica XP

A satisfacdo e percec¢des dos profissionais para com as préaticas de RH em geral, e
especificamente em relagdo a remuneracdo, com a comunicacdo e ambiente de trabalho
dentro da Clinica XP, foi avaliada através de entrevistas semiestruturadas a 2 profissionais

nao técnicos de saude.

Focus Group

O focus group, também uma técnica qualitativa, foi a ferramenta selecionada para
explorar as perspetivas e opinifes dos profissionais pertencentes ao grupo onde se pretende
aplicar o novo modelo de remuneragéo variavel da Clinica XP. Esta técnica permite uma
discussdo grupal sobre questbes especificas relacionados com a remuneracdo variavel,
proporcionando insights que poderiam néo ser facilmente obtidos através de entrevistas ou
guestionarios individuais. Durante a interacdo, os participantes tiveram a oportunidade de
partilhar experiéncias, ideias e preocupacodes, enriquecendo assim a compreensdo sobre as
expectativas e necessidades em relagcéo ao sistema de recompensas.

O focus group foi composto por oito profissionais, dos quais quatro tinham uma
antiguidade inferior a cinco anos e 0s outros quatro tinham mais de cinco anos de antiguidade.
Esta composi¢do permitiu captar uma diversidade de perspetivas dentro do mesmo grupo,
considerando diferentes tempos e niveis de responsabilidade na Clinica XP. Assim foi

possivel obter uma viséo abrangente das necessidades e desafios enfrentados por este grupo
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profissional, contribuindo para o desenvolvimento de uma estratégia de remuneragdo mais

eficaz e alinhada com as necessidades da organizagéo.

Anélise Documental e dos Processos de Gestdo de Recursos Humanos

Para tornar o diagndéstico mais completo, foi realizada uma andlise documental e dos
processos de GRH, com o intuito de obter uma caracterizacdo mais robusta da organizacao
e das suas praticas de GRH, nomeadamente Gestdo das Remuneragfes, Avaliacdo de
Desempenho e Comunicagdo. Esta analise permitiu uma compreensdo mais detalhada da
estrutura e das praticas atuais, fornecendo uma base sélida para as recomendacdes e

melhorias propostas.
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5. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Clinica XP faz parte de uma rede privada de unidades de salde em Angola que nasceu
duma pequena unidade localizada em Luanda, em 1991, para dar resposta as necessidades
de salde dos profissionais de uma empresa publica angolana. A partir dos anos 2000, a
CLINICA XP adotou uma estratégia de expanséo pelo pais e hoje disponibiliza servicos de
saude em todas as provincias de Angola, quer por via de parcerias estratégicas com outras
organizacdes, ou pela abertura de postos / clinicas proprias.

E a maior rede de saude privada do pais e uma referéncia nacional a nivel dos cuidados
mais diferenciados, dando resposta e complementando a atuacdo do SNS Angolano. Tem
atualmente 26 unidades de saude, distribuidas por 17 das 18 provincias de Angola. Esta
previsto que, até ao fim de 2024, sejam inauguradas mais 5 unidades, ampliando ainda mais
a sua presenca e capacidade de atendimento em todo o pais. Na ultima década comecaram
a surgir outros players no mercado que se tém destacado por uma oferta de cuidados
humanizados e um servico de qualidade.

Atualmente, a CLINICA XP esta a rever a sua estratégia e redefiniu a sua misséo, visao,

valores e objetivos.

5.1. Estratégia e Cultura Organizacional

Misséo

Prestar cuidados de saude de qualidade, humanizados, que inspirem confianca aos nossos
utentes e garantir a motivacao e desenvolvimento dos nossos colaboradores, através de um

modelo de governanga corporativa.

Viséo

Ser referéncia na prestacédo de cuidados de saude de exceléncia em Angola, criando valor
para a Sociedade.

Valores

Cuidados centrados no utente, Compromisso, Sustentabilidade, Responsabilidade,

Exceléncia, Respeito, Inovacgdo, Trabalho em equipa, Meritocracia e Diversidade.
Objetivos Estratégicos

Também em virtude da revisdo estratégica, os objetivos foram revistos, apesar de ainda néo

terem sido divulgados a toda a organizacao. Estes objetivos pretendem orientar a atividade
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para um nivel de gestdo mais eficiente, um servico mais humanizado e profissionais mais
motivados, mais desenvolvidos e produtivos.

Os objetivos estdo definidos em 4 perspetivas, tendo por base a metodologia do Balanced

ScoreCard.
Tabela 4 — Objetivos Estratégicos da Clinica XP
Retirado de diapositivos de apresentacdo em Conselho de Dire¢do Dez. 2023

Perspetiva Objetivo

O1 Promover a satisfacdo do cliente
Cliente 02 Promover a fidelizag&o dos clientes

03 Contribuir para a literacia em saude dos utentes

O4 Aumentar a receita
Financeira O5  Garantir eficiéncia operacional

06  Otimizar os custos com as pessoas

O7 Prestar servigos de qualidade e seguranca

Garantir a Certificagéo global da CLINICA XP pela Norma
Processos Internos o8
1ISO9001

09 Promover a eficacia e eficiéncia da Comunicagdo

010 Promover a motivacdo das pessoas
Pessoas ) i

) ) O11 Promover o crescimento e desenvolvimento das pessoas

Aprendizagem e Desenvolvimento ] ]

012 Promover ambientes de trabalho saudaveis

De acordo com classificagdo de Mintzberg, a Clinica XP € uma burocracia profissional
(Teixeira, 2022), uma vez que as classes médicas, técnicas e de enfermagem tém um elevado
controlo pelo seu trabalho, definem as préprias rotinas, procedimentos e acabam por
determinar o funcionamento do resto da organizacdo. Este tipo de estrutura é habitual em

organizacdes complexas, onde se encaixam os Hospitais e Clinicas.

Cultura

A cultura organizacional é conservadora, marcada pela manutencéo de praticas tradicionais
(muitos registos em papel), com alguma resisténcia a mudanca tecnolégica e inovacao.
Apesar de ser conservadora, € uma organizacdo marcada pela sua adaptabilidade.

A lideranca de topo adota um estilo que combina caracteristicas militarizadas com um
foco participativo. Embora todos os niveis hierarquicos sejam consultados e ouvidos, a
deciséo final é prerrogativa exclusiva dos lideres do Conselho. Na organizacéo existe pouca
tolerancia ao erro e fraca cultura de feedback.

Valorizacdo do “presencialismo”, produtividade, confianca e respeito pela hierarquia.
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5.2. Capacidade Instalada

Pessoas
A Clinica XP conta com cerca de 1800 colaboradores, dos quais 81% sé&o efetivos e os
restantes s@o contratados em regime de prestagéo de servigos.

Para este projeto, faz sentido perceber-se a proporcdo de profissionais Técnicos de
Saude (médicos, enfermeiros e técnicos de diagndéstico e terapéutica) e profissionais Nao
Técnicos de Saude, pois a nova estratégia de remuneracao é desenhada para este ultimo
grupo, que representa 46% da populacéo da CLINICA XP.

Figura 5 — Representacéo grafica da representatividade numérica dos profissionais néo técnicos

Distribuicdo de Profissionais

= Técnicos de Saude 46%

N&o Técnicos de Saude

Oferta
Dentro da sua oferta de servicos de ambulatério, tem consultas de diferentes especialidades
médicas e cirurgicas, bem como de outras &reas clinicas como a psicologia e nutricdo. Além
disso, oferece analises clinicas, exames de imagiologia e outros servi¢cos especializados.
Tem um Bloco Operatério com 3 salas, uma Maternidade (departamento de ginecologia
e obstetricia) com salas de parto e 3 Unidades de Cuidados Intensivos: Neonatal, Pediatrica
e para Adultos. Os servigcos de internamento tém capacidade instalada de 250 camas
distribuidas nas especialidades de Medicina, Cirurgia, Pediatria, Infeciologia, Psiquiatria,
Unidade de Cuidados Intensivos Neonatais, Unidade de Cuidados Intensivos Pediatricos e
UCI.
No ambito do atendimento urgente, divide-se em atendimento permanente, urgéncia de

pediatria, urgéncia de cirurgia e ginecologia-obstetricia.
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6. DIAGNOSTICO

Com base nos resultados das entrevistas, do focus group (ver anexos B, C, D e E) e da analise
documental, é possivel fazermos um diagnéstico da situacéo atual da Clinica XP com insights

vindos da propria geréncia e dos profissionais.

6.1. Contexto e desafios

A geréncia da Clinica XP identificou diversos desafios e oportunidades que influenciam a

gestao de pessoas no contexto atual (ver anexo B e E).

“A Clinica continua a crescer dentro do pais (a rede), pretendemos construir um edificio novo
para albergar novas especialidades e podermos oferecer um servico com mais qualidade, ha
concorréncia no mercado com ofertas inovadoras também e que dizem oferecer um atendimento

humanizado.”
(Entrevistado 2)

A clinica estad empenhada em crescer e melhorar a oferta de cuidados, tanto em termos
de variedade de servicos como ha qualidade dos mesmos. No entanto, tem-se verificado uma
reducao significativa na procura e o resultado é que “(...) nos ultimos anos a produ¢ao diminuiu
muito (...)” com impacto na receita.

A Clinica XP é uma marca conceituada e com uma longa histéria de exceléncia no setor
da saude, mantendo acordos com as principais seguradoras do pais e grandes grupos
empresariais. No entanto, a dependéncia de alguns clientes principais que tardam em pagar,

cria desafios financeiros adicionais.

“A Clinica XP investiu, nos ultimos 15 anos, bastante na formagdo de quadros e perante as
dificuldades economico-financeiras corremos sérios riscos de vermos os nossos profissionais
aliciados para outras instituig¢oes, alids como ja tem acontecido. Eles sentem-se tentados a ir
pela imagem nova das institui¢oes, e aquilo que se passa para fora, e por valores, que muitas
vezes sdo pouco significativos (na remuneragdo base) eles vdao. Alguns mais tarde voltam.”
(Entrevistado 2)

A estratégia de gestdo de recursos humanos assentou desde sempre na formacéo e
desenvolvimento dos seus profissionais. Entre os desafios internos a este nivel, destaca-se a
escassez de recursos humanos qualificados, 0 que representa uma barreira significativa para
a abertura de novos servicos. A expansao dos servigos clinicos exige profissionais altamente
capacitados, e a dificuldade em atrair e reter esses talentos pode comprometer a qualidade e

a eficacia dos cuidados oferecidos.
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Além disso, uma cultura profissional que, em alguns casos, revela pouco compromisso
com 0s objetivos da organizagdo agrava ainda mais este cenario.

Adicionalmente, o impacto geracional € um desafio relevante para a estratégia da clinica,
uma vez que as equipas sao compostas por profissionais mais jovens, cujas perspetivas e

expectativas em relacéo ao trabalho diferem consideravelmente das geracdes anteriores.

“Os profissionais mais jovens querem ganhar mais e fazer menos e isto tem sido um desafio
para nés. E uma mentalidade diferente daquela que nos temos. Reclamam mais. E preciso que
percebam que quando fizerem mais, também podem ganhar mais. Temos tido algumas saidas,
porque os jovens acabam por ser aliciados com salarios mais altos.”

(Entrevistado 2)

Adaptar a gestéo de recursos humanos para responder a estas diferencas € crucial para
manter a motivacao e o engajamento dos colaboradores.

Externamente, a clinica enfrenta a crise econdémico-financeira do pais, que contribui para
a reducdo da capacidade financeira dos clientes, concorrentes com estratégias de marketing
e employer branding agressivas, com a possibilidade de atrairem pessoas em que ja se
investiu, bem como captacao de clientes anteriormente da Clinica XP.

Estes fatores externos aumentam a pressdo sobre a gestdo de recursos humanos e
exigem uma abordagem estratégica inovadora para assegurar a sustentabilidade e o

crescimento da Clinica XP.

6.2. Estratégia e Préaticas de GRH

A Direcéo de Gestdo de Competéncias (DGC) é a unidade organica com a responsabilidade
da gestdo de recursos humanos. No entanto, a DGC desempenha um papel
predominantemente administrativo, pois esta sob tutela de um dos gerentes. A tomada de
deciséo com caracter estratégico ao nivel da gestdo de pessoas permanece centralizada na
geréncia.

De acordo com a geréncia, a estratégia de RH da Clinica assenta no desenvolvimento
interno, com uma estratégia de formacdo forte, para colmatar a escassez de RH qualificados,
preparar as pessoas para a resposta futura perante a abertura de novas especialidades e

promover um servi¢o de qualidade crescente para fazer frente & concorréncia emergente.
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Recrutamento e Selecéo
O recrutamento € o processo reativo, em fungdo das necessidades identificadas, estando
ja estabelecida uma politica para este processo. Estdo neste momento a ser definidos os

perfis de competéncias para todas as fungbes da organizacgéo.

Aprendizagem e Desenvolvimento

A formacdo é o pilar da estratégia de RH, porém de acordo com as perce¢des dos
profissionais, é desequilibrada sendo fortemente focada nas areas core e de grande teor
técnico, numa perspetiva de curto-médio prazo.

Corresponde a um grande investimento financeiro e continua a ser vista pela geréncia

como a principal estratégia de atracao e retencao de talento.

Gestéo de Carreiras e Talento
Esta prevista, apenas, a carreira para a classe médica, ainda que os termos das

progressdes ndo sejam claros para todos os niveis da referida.

“A atualizagdo aos salarios base é com base no merito, exceto para a carreira médica. No caso
dos médicos o salario base ¢ atualizado consoante a carreira clinica, até serem especialistas.
Dai para a frente por mérito, também.”

(Entrevistado 1)

Para todos os grupos profissionais, as promocdes e progressdes ndo sdo suportadas por
um processo / método transparente e do conhecimento de todos. Na perspetiva dos
profissionais, esta é das praticas que gera mais incerteza, desconfianca e descontentamento.

N&o existe uma metodologia para gestdo do talento, nem uma que suporte um plano de

sucessoes.

Avaliagdo de Desempenho

Pontualmente, ha servicos onde se faz avaliacdo de desempenho (AD), embora néo
exista uma metodologia transversal definida pela gestdo de topo, com objetivos previamente
acordados ou competéncias alinhadas a funcdo. S&o usadas grelhas que monitorizam
comportamentos como a pontualidade, assiduidade, disponibilidade, etc. Os comportamentos
a monitorizar sdo decorrentes da decisdo de cada chefia. A maioria dos profissionais sente
gue os bons desempenhos sdo recompensados, porém, aqueles que ndo sédo avaliados
sentem-se em desvantagem.

“Apenas dizem que é importante avaliar-se o desempenho, mas mesmo assim, ainda ndo
implementaram um sistema justo, sabemos que estdo a preparar, mas ndo sabemos para quando
as previsoes.”

(Entrevistado 3)
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Apesar da AD ser considerada uma ferramenta importante para a tomada de decis&o por
parte da geréncia, reconhece-se que é um sistema que necessita de se tornar robusto. Esta
falta de robustez acaba por tornar esta pratica vista como injusta para os profissionais, uma
vez que a exigéncia nos critérios pode variar, além de que algumas liderancas poderédo nao
avaliar com justica.

“(...) Depois como muitos chefes avaliam o desempenho com base em critérios diferentes e com
exigéncias diferentes, o resultado ¢ a injustica nas remuneragoes.”
(Entrevistado 3)

Em 2023, a DGC apresentou um projeto de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho
assente em Competéncias e Objetivos, que estd em fase de implementacéo.

Este modelo foi pensado para que a CLINICA XP renasca e se desenvolva, através das
suas pessoas, equipas, setores e departamentos, através dos objetivos definidos e criados
para cada um destes niveis, a partir da estratégia.

Neste modelo o alinhamento ficar4 assegurado ja que os objetivos decorrem do(s) BSC

- Corporativo e Operacionais.

Sistema de Recompensas na CLINICA XP

A CLINICA XP tem um sistema de recompensas que compreende remuneracbes e
beneficios que, no momento da sua concecdo, foram desenhados e projetados de forma
independente.

De acordo com a informacéo obtida pela geréncia, a estratégia de pay mix foi definida
num determinado momento da histéria da clinica XP, com énfase na remuneracado variavel,
pois o objetivo era fidelizar profissionais de outras instituicbes que colaboravam como

prestadores de servicos.

“Neste momento, de facto, a nossa forma de remunerar ndo estd preparada para alguns destes
desafios. Foi desenhada ha mais de 10 anos e hoje os desafios sdo outros.
(Entrevistado 2)

A remuneracao fixa compde-se essencialmente pelo salario base, estabelecido abaixo do

ponto médio do mercado do setor privado, pois resulta de uma tabela salarial definida ja ha
algum tempo usando como referéncia a fungao privada. Compdem ainda esta remuneragéo,

subsidios associados ao negdcio e a funcado desempenhada.

“A referéncia para os saldrios base foi a tabela salarial da fungdo publica. Entretanto com as
desvalorizagoes e a ndo atualizagdo, temos consciéncia que os saldrios base sdo muito baixos.
Mas é a realidade do pais.”

(Entrevistado 1)
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A definicdo dos niveis salariais de entrada esté relacionada com as habilitagdes literarias
e competéncias e a politica de progressdo é com base no mérito, apesar de isto ndo ser
entendido pelos profissionais que afirmam desconhecer a politica, por falta de transparéncia,
acabando por existir um sentimento de injustica por perceberem e especularem sobre
diferencas entre a remuneracao base de outros colegas mais recentemente admitidos.

’

“Nunca se optou por divulgar a tabela salarial ou os salarios.’
(Entrevistado 2)

A remuneracdo variavel, componente com peso relativo maior na estrutura salarial,

consiste maioritariamente em componentes de curto prazo (mensal), relacionadas
diretamente com o0s atos clinicos realizados (consultas, exames, procedimentos e rotinas e
outras atividades realizadas de forma menos regular como de formagdo) Portanto, para os

médicos, enfermeiros e técnicos esta remuneracéo € por producao e facilmente mensuravel.

“O nosso trabalho ndo pode ser contabilizado, como é no caso dos médicos e por isso estamos
em desvantagem”
(Focus Group)

Para os profissionais ndo clinicos nem sempre ha remuneracéo variavel e quando ha é
em funcdo da avaliacdo de desempenho feita pela chefia, assente em comportamentos que
nem sempre sdo previamente conhecidos pelos intervenientes no processo.

Foi possivel perceber durante o focus group, que em relagdo a esta componente da
remuneracao, os profissionais percebem que a Clinica pretende remunerar de forma diferente
especificidades e complexidades diferentes e até concordam com esta intencédo, porém
sentem que a producdo esta sobrevalorizada em funcdo da complexidade, especificidade e
gualidade do atendimento, para além de que nao estdo claros os critérios usados para
mensurar tais aspetos.

Na perspetiva da geréncia, a remuneracdo tem como principal objetivo garantir a
produtividade dos profissionais das areas clinicas e incentivar a pontualidade e assiduidade
gue sdo culturalmente desvalorizadas. Nos dias de hoje, a qualidade e humanizacdo do
servico representa um desafio maior e a geréncia reconhece que é importante rever esta
politica e o sistema de avaliacao de desempenho, para garantir que o alinhamento pretendido.

Na perspetiva da transparéncia, a geréncia pretende manter algum sigilo neste modelo,
pois acredita que conhecer as remuneracdes alheias pode gerar mais descontentamento e
desmotivacao, dai que atabela salarial ndo seja partilhada, ainda que considere que a filosofia
da remuneracéo € conhecida e entendida por todos, o que ndo corresponde aos resultados

obtidos nas entrevistas aos profissionais e no focus group.
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“Chegamos a fazer muito, a ter de sair muito tarde e lidar com situagoes complexas, mas nada
disso é valorizado.”
(Entrevistado 3)

Podemos dizer, com base nas percecdes dos profissionais da Clinica XP, que a politica
de remuneracdes é fonte de descontentamento e desmotivacdo. Sentem que leva a muita
competicdo, que nem sempre concorre para a satisfacdo do cliente e ndo é devidamente
comunicada e compreendida.

A CLINICA XP tem um sistema de beneficios com forte componente social.

Tem um subsistema de saude proprio, transporte gratuito que segue 3 rotas de e para a
clinica, creche para os filhos dos profissionais e ginasio. Esta componente social forte contribui
para sentimentos de gratidao, uma perspetiva de emprego para a vida e acaba por compensar
a insuficiéncia dos salarios (Camara, 2016).

Em momento algum os beneficios foram referidos, o que faz presumir que sdo pouco

valorizados.

6.3. Comunicacao

A comunicacdo na Clinica XP foi apontada como uma &rea critica para melhoria pelos
colaboradores. A opinido geral € que a clinica comunica muito pouco e que a clareza e

transparéncia das informacdes sdo deficientes.

“O que vejo é uma institui¢do que até define as politicas, mas ndo os cumpre na maioria das
situagoes e nem sdo devidamente divulgados (ou seja, nos ndo os conhecemos ou ndo
percebemos). O que coloca em causa todos os processos mencionados (recrutamento e sele¢do,
gestdo de carreiras e de remuneragoes) e acaba por ser dificil avalid-los.”

(Entrevistado 3)

A falta de divulgagdo de informacdes é um problema transversal a Clinica, ndo s6
apontada as questdes relacionadas com as politicas de RH. Embora tenha havido uma
melhoria recente ha comunicagdo com a nhova lideranca de Recursos Humanos, 0s
colaboradores ainda sentem que ha politicas que ndo compreendem completamente. Um
exemplo especifico da falta de clareza, referido pela maioria, é a politica de carreiras e

progressao na tabela salarial.

“Ndo percebemos se ha ou ndo carreiras. Ou ndo percebemos porque ndo se cumpre. O que
podemos fazer ou é preciso para subirmos o nosso saldario base. O meu salario base ndo é
alterado ha mais de 5 anos e neste periodo eu inclusive mudei de fun¢do. Ndo sei se é uma

fun¢do ao mesmo nivel, porque isso também ndo nos é comunicado.”
(Entrevistado 3)
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Muitos colaboradores ndo entendem se existem oportunidades de carreira ou quais sdo
0s critérios para aumentar o salario base, o que resulta em frustracdo e desmotivacao,
especialmente entre aqueles cujos salarios ndo foram ajustados ha varios anos, mesmo apés
mudancas de funcao.

A comunicagao entre a geréncia e os colaboradores é considerada insuficiente. Embora
exista algum nivel de comunicacdo, é frequentemente centrada em determinados
departamentos e grupos, deixando outros colaboradores desinformados e desvalorizados.

A geréncia refere que algumas das informag6es importantes sdo transmitidas as chefias

intermédias e operacionais em reunides periodicas.

“A Clinica XP comunica muito pouco. E um problema transversal, portanto, se os canais de

comunicagdo, as praticas e modelos forem bem definidos a nivel da institui¢do, creio que se

irdo mitigar/eliminar os erros na comunica¢do. Penso que é urgente rever-se esta prdtica.”
(Entrevistado 3)

Segundo algumas opinides, também o0s canais de comunicacdo necessitam de ser
revistos.

Embora um dos objetivos estratégicos da Clinica XP seja “Comunicar eficazmente”, o que
demonstra que ha consciéncia desta debilidade, ainda ndo ha iniciativas que reflitam
melhorias neste sentido.

Esta ineficacia da comunicacdo dentro da Clinica XP pode ser um fator critico para

percecBes menos positivas face as praticas de RH e imagem da organizacao.

6.4. Clima Organizacional

O clima organizacional na Clinica XP desempenha um papel crucial na satisfacdo e no
desempenho dos colaboradores. Atualmente, o ambiente de trabalho é descrito como
desafiador, com uma cultura de competicdo forte. Embora a competicdo possa ser um
estimulo para a produtividade, a falta de um ambiente colaborativo e de incentivo ao trabalho
em equipa contribui para uma sensac¢do de inseguranca entre os colaboradores. Alguns
individuos conseguem gerir este ambiente de forma positiva, ajudando a reduzir a tenséo e
promovendo um clima mais suportavel, embora isso ndo seja comum.

A cultura organizacional da Clinica XP ndo € universalmente percebida como promotora
de um ambiente de trabalho positivo.

Apesar dos desafios mencionados, as relacbes interpessoais dentro das equipas sao
geralmente positivas, variando de "razoaveis" a "excelentes" e as pessoas sentem-se

apoiadas pelas chefias, de certa forma.
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Em suma, o atual contexto da Clinica XP, caracterizado pela necessidade de melhorar a
qualidade dos servicos, reter e atrair talentos num cenario de escassez de recursos humanos
gualificados e restricdes financeiras, impde desafios significativos para a estratégia de
Recursos Humanos (RH). A pergunta central é se as praticas de RH estdo alinhadas com
esses desafios e se contribuem para os objetivos estratégicos da clinica.

Um dos pontos fortes percebidos € o forte investimento na formacéo e desenvolvimento
de RH para fazer frente a escassez de RH, ainda que seja referido que este investimento deve
ser equilibrado entre competéncias técnicas e soft skills e mais orientado para o longo-prazo.
Havendo este investimento no capital humano interno, entende-se porque o recrutamento
acaba por ser reativo, pois a aposta é nas pessoas da estrutura. Daqui emerge uma
necessidade de alinhamento com outras praticas, nomeadamente avaliagdo de desempenho
e recompensas, em que remuneragdo variavel da clinica é baseada principalmente na
producao, incentivando a competitividade em detrimento da colaboracéo. Este modelo pode
ser contraproducente se a qualidade do servico € um objetivo central, pois incentiva os
profissionais a direcionar os seus esfor¢os para a quantidade em detrimento da qualidade e
resultados da equipa. Por outro lado, para fungdes néo técnicas, com impacto no servigo, nem
sempre estdo previstos incentivos e quando estdo, estdo assentes em rotinas de avaliacdo
de desempenho em que 0s gestores avaliam com base em comportamentos, cujos critérios
nao sao transversais e, além disso, as avaliagcbes ndo sdo vistas como sérias pelos
profissionais. A inconsisténcia e a falta de seriedade nas avaliagbes comprometem a
motivagdo e o comprometimento dos funcionérios, afetando negativamente o desempenho
geral da organizacao.

Com restri¢gbes financeiras, a clinica deve ser estratégica na alocacao de recursos. I1Sso
significa que as praticas de RH, incluindo a remuneragéo, devem ser equitativas e percebidas
como justas para evitar a desmotivacdo e a rotatividade, que podem revelar-se caras. De
acordo com teorias de equidade e justica a transparéncia salarial refor¢ca a confianca dos
funcionarios na gestéao, promovendo efeitos positivos de incentivo e sorting, aumentando o
compromisso com as tarefas e facilitando a retencéo de bons desempenhos.

As praticas de remuneracdo ndo sdo percebidas como justas e equitativas,
essencialmente porque os profissionais ndo percebem ou conhecem a filosofia por tras.
Referem que os mecanismos de comunicacao nao sao eficazes, levando a falta de clareza e

confianga nas préticas de RH.
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7. PROPOSTA DE INTERVENCAO

O objetivo inicial deste projeto era introduzir um plano de remuneracdo variavel para
profissionais ndo técnicos de saude. No entanto, face aos resultados da analise, percebeu-se
qgue a prioridade imediata deveria ser a Comunicagdo e a Transparéncia, pois planear
gualquer mudanca sem o alicerce da Comunicacao s6 sera motivo de mais entropia. Além
disso, a comunicacao tem impacto no desempenho global da clinica e contribui para a eficacia
de todas as praticas de GRH.

Embora se reconheca que a transparéncia total pode gerar insatisfacdo, melhorar a
comunicacdo das politicas, métricas e critérios de avaliacdo é crucial para fortalecer a
confianga e o compromisso dos colaboradores. A definicdo clara de prazos, critérios e
processos contribuira para mitigar mal-entendidos e promover um ambiente de trabalho mais
transparente e equitativo.

Podemos afirmar que a implementagéo deste projeto ird contribuir significativamente para
melhorar o clima organizacional da Clinica XP, ao promover uma cultura mais transparente,
com comunicagdo mais eficaz e envolvimento dos colaboradores. Desta forma estaremos a

contribuir para mais do que um dos objetivos estratégicos da Clinica XP.

7.1. Plano de Comunicacédo para Politica de Remunerac¢des da Clinica XP

“Remuneragéao a olho nu”

Este projeto, de nome “Remuneracao a olho nu” tem como objetivo comunicar e clarificar a
Politica de Remuneracdes da Clinica XP, tornando-a mais transparente e garantido que todos
conhecem e percebem a filosofia por trds desta, seus critérios, processos e beneficios
associados a mesma (ver anexo F).

Assim, € expectavel gue sejam mitigados 0s receios, desconfianca e criticas ao programa
atual, potenciando o0s pontos positivos e nivelando expectativas.

Sera organizado em 3 fases, compreendidas entre Setembro de Novembro de 2024,

conforme representado na figura 6.
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Figura 6 — Fases do Projeto “Remuneragéo a olho nu”
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7.1.1. Pré-implementacéao

Nesta primeira fase, € importante que a geréncia conhecga os resultados e diagndéstico deste
projeto, uma vez que o papel destes é crucial no sucesso deste projeto. Além do patrocinio
da iniciativa, a geréncia sera também um grupo ativo, pois 0s colaboradores acreditam mais
em informacdes vindas da alta direcdo do que naquela proveniente das chefias intermédias e
Recursos Humanos. Nesta fase, a fim de mitigar um dos riscos que pode surgir do aumento
da transparéncia, sera realizada uma breve auditoria ao processo de atribui¢cdo de incentivos,
para perceber o nivel de conformidade e definir medidas corretivas antes do inicio da
campanha.

Outro momento importante da pré-implementacéo é a definicdo clara do publico-alvo, isto
€, identificar os contelidos e respetivos canais de comunicacao para cada grupo profissional
e categorias de profissionais e desenvolver os conteddos, com o objetivo de criar materiais
de comunicacao claros e acessiveis. Ainda nesta fase, serdo identificados e preparados os
agentes ou elementos dinamizadores deste plano, nomeadamente chefias intermédias
envolvidas, formadores internos, lideres informais ou elementos de perfil critico, que
funcionardo como aliados para disseminar e apoiar a estratégia e outros departamentos ou

fornecedores internos com papel ativo no projeto além dos RH.
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7.1.2. Fase de Implementacéo

Nesta fase, o programa de remuneracao sera amplamente difundido e clarificado as partes
envolvidas, sem se assemelhar a propaganda. O lancamento da campanha partira da
Geréncia, utilizando o e-mail corporativo para enviar uma circular informativa e colocar um
breve video/anuncio na intranet. Este contelldo comunicara os objetivos da campanha, o
periodo em que vai decorrer, 0s agentes envolvidos e os resultados esperados.

A campanha comecara efetivamente com uma formacgdo extensiva para todos os
colaboradores da Clinica XP. Para garantir que todos os profissionais sejam abrangidos e que
a mensagem chegue a todos, serdo realizadas sessdes transversais a todos 0s grupos
profissionais. Estas sessdes abordardo temas gerais de politica de remunera¢édo, como a
remuneracgdo fixa e os critérios de progressdo ou atualizacéo salarial. Além disso, havera
sessdes especificas para os diferentes grupos funcionais e equipas, focando-se nas politicas
de remuneracao variavel aplicaveis a cada grupo funcional.

As formac8es serdo oferecidas tanto em formato presencial quanto online (webinares)
para garantir a participacao de profissionais que trabalham em regime de turnos. A equipa de
formadores serd composta por formadores internos, membros da equipa de RH, elementos
do processamento salarial e lideres informais identificados previamente.

Posteriormente, serdo realizadas sessdes de feedback onde os colaboradores teréo a
oportunidade de esclarecer duvidas, fornecer sugestdes ao atual plano e contribuir para
futuras revisbes ou atualizacdes da politica de remuneracédo variavel, bem como para a
avaliacdo de desempenho.

Ao longo desta fase, materiais e ferramentas de apoio (infografias, FAQs, manuais e

guias) serao disponibilizados pelos diferentes canais de comunicacdo da organizacao.

7.1.3. Fase de Monitorizacdo e Controlo

Esta fase é crucial para garantir que o plano de comunicac¢édo da politica de remuneracéo &
implementado de forma eficaz e que os objetivos delineados serdo a ser atingidos. Este
processo envolvera a recolha e analise de dados ao longo da implementacdo da campanha,
permitindo ajustes e melhorias continuas.

Inicialmente, serdo definidos indicadores-chave de desempenho (KPIs) que servirdo
como base para a avaliagdo do progresso e do impacto da campanha. Entre estes indicadores
incluem-se: a taxa de participacdo nas sessdes de formacao, o nivel de compreensao dos
colaboradores sobre a politica de remuneracéo e a satisfacédo geral dos colaboradores com a

comunicacdo interna.
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A monitorizacdo sera realizada através de inquéritos e questionérios distribuidos apés
cada sessdo de formacgéo e feedback. Estes instrumentos permitirdo avaliar a eficacia das
formacdes e identificar areas que necessitem de maior clarificagédo ou ajuste. Adicionalmente,
serdo realizadas entrevistas com representantes de diferentes grupos funcionais para recolher
feedback qualitativo e assegurar que todas as preocupacfes e sugestdes estdo a ser
consideradas.

Os resultados da monitorizag&o serdo periodicamente analisados pela equipa do gabinete
de comunicacao e marketing e partilhados com a geréncia e a equipa de recursos humanos.
Serdo elaborados relatorios periddicos, destacando 0s progressos, identificando desafios e
propondo acdes corretivas qguando necessario.

Além disso, como ja foi referido serdo realizadas sessdes feedback, onde os
colaboradores poderdo partilhar as suas opinides e sugestdes. Esta informacdo também sera
trabalhada e partilhada com a Geréncia.

Em suma, a fase de monitorizacéo e controlo ndo s6 permitira uma avaliacao rigorosa da
eficacia do plano de comunicacdo, mas também promovera uma cultura de transparéncia e
melhoria continua, fortalecendo a confianca dos colaboradores na politica de remuneracéo da
Clinica XP.

Tabela 5 — KPIs para Monitorizag&o do Projeto

Indicador Tipo Periodo de Monitorizagéo
Numero de visualizagBes do video de lancamento Processo 24/09 — 04/11
Taxa de participagao na formacao Processo 24/09 — 25/10
Satisfagdo com a Comunicacgao ResiliEde ot
Nivel de Compreenséo da Politica de remuneracéo Resultado 24/09 — 12/11
Taxa de participacao nas sessoes de feedback Processo 2t = ST

11/11 -12/11

Feedback qualitativo sobre clareza da politica de recompensas Resultado 28/10 — 30/10
(p6s formacao) 11/11 - 12/11

28/10 — 30/10

Sugestdes a politica de remuneracéo Melhoria 1111 — 12/11

7.1.4. Orcamentacao

O projeto “Remuneracgao a Olho Nu” ficou orcamentado em 11 061,16 €.
Para este calculo, utilizou-se a ferramenta Project Libre, um software de gestdo de
projetos de codigo aberto que oferece funcionalidades avancadas para planeamento, controlo

e monitorazacdo de projetos. O Project Libre permitiu uma analise detalhada dos custos
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associados a cada fase do plano, facilitando a visualizacdo e a gestéo eficiente dos recursos
necessarios. A fase de pré-implementagéo foi estimada em 2.969,60 €, com as atividades
mais onerosas sendo a preparacéao e elaboracéo de contetdos, que inclui a producao de um
video com a geréncia e o desenvolvimento de todo o0 material de suporte a campanha e a
formacéo dos formadores internos. A fase de implementac&o, com um custo total de 7.033,88
€, inclui as sessodes de formacéao e a disponibilizacao de materiais informativos. Por fim, a fase
de monitorizacdo e controlo apresenta um custo de 1.057,68 €, cobrindo a recolha e analise
de dados, bem como a elaboragado de relatorios periddicos.

Estes custos estdo essencialmente alocados aos recursos humanos, refletindo o
investimento em horas de trabalho, especializacdo e dedicacdo das equipas envolvidas em
cada etapa do projeto e utilizacdo do Centro de Formacdo. Como é politica da organizacéo,
teriam de estar previstos incentivos para os formadores e a task force envolvida, incluindo RH,

Gabinete de Comunicagédo e Marketing e Gabinete de Informatica (ver anexo G).

Tabela 6 — Or¢camento para o Plano de Comunicacao

Etapas do Projeto Orgcamento
Pré-Implementacao 2 969,60 €
Reuni@es iniciais com a geréncia e RH 120,00 €
Auditoria ao processo de atribui¢cdo de incentivos 640,00 €
Preparacéo e elaboracdo de materiais de comunicagéo 728,00 €
Identificacdo dos elementos constituintes do grupo dinamizador da campanha 60,00 €
Formacéo dos formadores internos 1000,00 €
Revisdo e aprovagdo dos materiais de comunicagéo 69,60 €
Preparacao das ferramentas e plataformas para formagdes online 352,00 €
Implementacao 7 033,88 €
Langamento da campanha "Remuneragéo a olho nu" - €
Envio de circular informativa 17,00 €
Publicacéo de video na intranet 34,00 €
Formacéao (utilizacdo CF) 1450,00 €
Formacao Transversal: Como é composta a remuneracao? 1267,20 €
Formacéo Transversal: Remuneragéo Fixa 633,60 €
Formacdo Transversal: Beneficios 427,68 €
Formacao especifica: Remuneracao variavel 1216,00 €
Webinares (Remuneracgédo Fixa, Remuneracgéo Variavel e Beneficios) 1076,40 €
Sessdes de Feedback 912,00 €
Monitorizac&o e Controlo 1 057,68 €
Monitorizagdo de KPI's 355,68 €
Avaliacdo da satisfacdo com a campanha "Remuneracédo a olho nu" 40,00 €
Entrevistas com representantes dos diferentes grupos funcionais 80,00 €
Analise dos resultados e elaboracao de relatérios 462,00 €
Partilha de relatérios com a Geréncia 120,00 €
TOTAL 11 061,16 €
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7.1.5. Riscos e medidas mitigadoras

A implementacgé&o de um plano de comunicagao para a politica de remuneracdo na Clinica XP

visa garantir que todos os colaboradores compreendam de forma clara e transparente os

critérios e processos que determinam suas remuneracdes. Contudo, como em qualquer

projeto de grande escala, existem riscos potenciais que podem comprometer o sucesso da

iniciativa. ldentificar esses riscos e desenvolver estratégias eficazes para mitiga-los é

essencial para assegurar que 0s objetivos do projeto sejam alcangcados e que a confianga dos

colaboradores na organizacdo seja fortalecida.

Risco

Resisténcia a mudanca: As chefias
intermédias e equipa do processamento
salarial podem resistir a nova politica de mais
transparéncia e manter as rotinas anteriores.

Falta de transparéncia e rigor nos
processos de atribui¢do incentivos e
avaliacdo de desempenho.

Impacto na confidencialidade: aumentar a
transparéncia pode comprometer a
confidencialidade, expondo informacao
sensivel.

Baixa adesao as sessdes de formacgao pelo
facto de existirem muitos profissionais a
trabalhar em regime de turnos e pelo facto de
poder comprometer a producao.

Percecdo de falhas no sistema atual fruto
da transparéncia, que anteriormente
passavam despercebidas e que podem levar
a mais desmotivacao e percecao de injustica.
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Tabela 7 — Riscos e Medidas Mitigadoras

Nivel do Risco

Médio

Elevado

Baixo

Médio

Elevado

Medida Mitigadora

Realizacao de acdes de formacao e sensibilizacao as
liderancas e equipa de processamento salarial, e envolvé-
los no processo de implementacdo do projeto.

Definir um ponto focal de suporte e esclarecimento dentro
da equipa de processamento salarial.

Implementar diretrizes claras e realizar auditorias pré-
campanha ao processo de atribuicdo de incentivos, para
confirmar conformidade (pré-requisito) das politicas
estabelecidas.

Definir claramente limites do que pode ser disponibilizado,
garantir formacao sobre confidencialidade e
transparéncia e definir perfis de acesso a informacgéo
sensivel.

Oferecer flexibilidade de horarios (formagdes em
diferentes horarios) e possibilidade de participacédo online
(webinares).

Promover sessdes de feedback para esclarecimento de
dividas e recolha de sugestdes de melhoria por parte dos
profissionais.

Manter ponto focal da equipa do processamento,
disponivel para recolha de sugestdes e reclamagoes.



8. CONCLUSOES

A gestao estratégica de pessoas e a implementacédo de préaticas de remuneracgéo alinhadas
com O0s objetivos organizacionais Sdo cruciais para 0 sucesso e sustentabilidade das
organizacoes.

Num momento em que os desafios provenientes do contexto externo e interno obrigam a
Clinica XP a revisitar toda a sua estratégia de Gestdo de Pessoas, pareceu fazer sentido
perceber qual o potencial de melhoria da politica de remuneracdes, nomeadamente a
atribuicao de incentivos as funcdes nao pertencentes aos técnicos de salde, ou seja, aos nao
prestadores de cuidados de salde.

A literatura mostra-nos a importancia de desenvolver uma politica de remuneracdo
variavel que ndo so6 reconheca a especificidade e complexidade das fun¢fes, mas também
promova a colaboragéo, obedecendo a pressupostos fundamentais como o alinhamento com
0s objetivos organizacionais, a viabilidade financeira, e a promoc¢éo de sentimentos de justica
e equidade entre os colaboradores.

Perante a andlise realizada para este projeto, constatou-se que a atual estratégia de
remuneracdo da Clinica XP foi pensada para estimular a producdo num determinado
momento da sua histéria e orientada apenas para o0s técnicos de salde. Esta estratégia de
remuneracgao estimula a competitividade, valoriza a quantidade em detrimento da qualidade e
promove sentimentos de injustica e iniquidade. Além disso, verificou-se que as pessoas néao
confiam no sistema de recompensas, essencialmente porque ndo o entendem. Nunca houve
um plano de comunicacao para a politica de remuneracao, o que leva a especulacao.

A analise evidenciou que a principal reclamacgéo transversal as praticas é a falta de
transparéncia e a falha na comunicagéo das politicas. As pessoas desconhecem o que se
espera delas, ndo percebem justica na sua avaliacdo, pois desconhecem os critérios das
avaliacbes e nem sabem qual o impacto destas na remuneracdo. Sentem também que a
formacéao e desenvolvimento sdo pensados a curto-prazo e centrados em hard-skills.

A comunicacao eficaz e a transparéncia sao essenciais para que os colaboradores
compreendam e confiem nas politicas implementadas.

Assim, sobrepbs-se a necessidade de garantir que as pessoas percebam a politica de
remuneracdo para que seja possivel e viavel qualquer alteracdo a mesma. Propds-se,
portanto, um plano de comunicac¢ao para a Politica de Remunerac¢éo, sendo o publico-alvo

toda a organizacéo.
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Limitacdes do Projeto

Este estudo enfrentou algumas limitacbes que devem ser consideradas. A principal
limitacdo foi a dificuldade em encontrar informag8es sobre como séo remunerados, em termos
de remuneracéo ndo variavel, os profissionais ndo técnicos no setor da saude. Esta lacuna
de informacéo dificultou a comparacdo mais abrangente e uma analise detalhada das praticas

de remuneracgéo existentes noutros ambientes hospitalares.

Recomendacdes Futuras

A primeira recomendacdo é tornar todas as politicas de GRH mais transparentes,
desenvolvendo uma estratégia de comunicacdo para as mesmas. Isto ird envolver uma
mudanca cultural, sendo também necessario estimular uma cultura de feedback.

Em seguida, é essencial melhorar as descri¢des de funcdes e estabelecer objetivos claros
para cada colaborador, resultantes do desdobramento dos objetivos da clinica XP. Além disso,
deve implementar-se um sistema de avaliagdo de desempenho robusto, baseado em
competéncias e objetivos, também alinhados com a estratégia organizacional.

E fundamental investir em formac&o continua para todos os grupos funcionais e no
desenvolvimento de soft skills, principalmente quando a humanizac¢ao dos cuidados é um fator
diferencial para os clientes.

No que diz respeito aos sistemas de recompensas, é necessario atualizar a tabela salarial
de acordo com o custo de vida e a inflagdo dos ultimos anos, bem como rever os tipos de
remuneracgao variavel (curto, médio ou longo-prazo; individuais e/ou coletivos) e as métricas

para atribuicdo de incentivos para os diferentes grupos profissionais.
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Anexo A — Headcount da Clinica XP
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Anexo B — Entrevistas a Geréncia

Entrevista 1
Caro(a) membro da Geréncia da Clinica XP,

Como ¢ do vosso conhecimento estou a preparar um projeto académico para obtencédo do grau
de mestre em Gestédo de Empresas, e neste momento estou a conduzir um estudo para avaliar
as praticas de Recursos Humanos (RH) implementadas pela Clinica XP. A sua participacéo
nesta entrevista é crucial para compreender as intencdes estratégicas, prioridades atuais e
andlise do contexto da organizacdo em relacdo a gestdo de pessoas, especialmente no que diz
respeito a politica de remuneragdes.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e contribuicéo para este estudo.

Gostaria de reforcar que em momento nenhum o nome da Clinica sera revelado / referido, bem
como os elementos que nele participaram.

Com os melhores cumprimentos,
Barbara Mesquita Batalha

Gerente 1

CONTEXTO E ESTRATEGIA

1. Enquanto gerente da Clinica XP, quais os principais desafios e oportunidades internos
e externos que podem influenciar a gestao de pessoas?
Escassez de RH qualificados, crise econémico-financeira do pais que leva a demora de
pagamentos por parte dos principais clientes, cultura e maneira de estar dos
profissionais (hoje em dia menos comprometidos e valorizam muito a remuneracéo —
ou seja, querem trabalhar menos por mais). Nos ultimos anos a producdao diminuiu
muito e continuamos a receber informacao de necessidade de pessoas.

2. Como é que as politicas de remunera¢des podem contribuir para corresponder a esses
desafios?
Pelo fato de pagarmos essencialmente por aquilo que as pessoas fazem, estamos de
certa forma preparados para a sobrecarga salarial ndo ser tdo grande em relacao
aquilo que se obtém de resultados e receitas.

POLITICA DE REMUNERACOES

3. Como é que a politica de remuneracdes atual foi desenvolvida e quais sdo os principios
orientadores por tras da mesma? (direcionar para a politica de salario base e
remuneracdo varidvel, em que o salario base é abaixo do mercado e a componente
variavel pretende ter um peso relativo maior / transparéncia e equidade)
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A atualizacdo aos salarios base é com base no mérito, exceto para a carreira médica.
No caso dos médicos o saldrio base é atualizado consoante a carreira clinica, até serem
especialistas. Dai para a frente por mérito, também.

A referéncia para os salarios base foi a tabela da funcdo publica. Entretanto com as
desvalorizagcOes e a ndo atualizagdo, temos consciéncia que os saldrios base sao muito
baixos. Mas é a realidade do pais.

Mas a concorréncia (privada, porque a Clinica XP é privada) paga saldrios base mais
altos.

Mas ndo tem os desafios que nds temos, nomeadamente de formacdo de quadros.
Este é dos maiores investimentos que fazemos, mas as pessoas nao valorizam tanto
nos dias de hoje. A Clinica XP aposta na formacdo dos seus médicos, a fim de se traduzir
em qualidade para o cliente e melhorar os RH do pais.

A remuneracdo varidvel é exatamente para incentivar as pessoas a trabalharem mais.
Apesar de ndo estar nada escrito, tentamos que as pessoas percebam e ha abertura
para esclarecimentos. Na nossa perspetiva as remuneracdes sao equitativas e justas,
guem faz mais e tem mais competéncias, recebe mais.

Como é que a geréncia da Clinica XP equilibra a prioridade dada a producdo com a
garantia da qualidade, na metodologia de remuneracgao, principalmente para fungdes
assistenciais?

A informacdo dada pelas chefias do desempenho é importante. Nao ha ainda um
processo robusto de avaliacdo de desempenho, mas sempre se pediu as chefias que
reportassem o desempenho das suas equipas. Nem sempre ha coragem e ou sao todos
muito bons, ou todos medianos, e acabam por ser prejudicados por isso.

Considerando a importancia de outras fungdes, como a dos rececionistas, na cadeia de
prestacdo de servicos da Clinica XP, de que forma a geréncia recompensa essas funcoes
em termos de resultados em qualidade e/ou produgdo?

Também pela informacdo dada pelas chefias.

Mas sabendo que nem sempre as chefias avaliam fidedignamente e que ainda ndo ha
um sistema de AD robusto e transversal, ndo provavel que se sintam injusticados e
desvalorizados?

Sim. Pode acontecer. Sabemos que o sistema ndo é perfeito, mas queremos melhorar.
Era importante perceber se entendem este grupo profissional (rececionistas e outros
administrativos relacionados com a prestacao do servico) como importante na cadeia
de valor da Clinica XP.

Sim. Concordamos que sao cada vez mais importantes, uma vez que os clientes nao
valorizam apenas a pratica (consulta ou exame médico) mas sim todo o atendimento.
Neste momento a remuneragdao varidvel deles é essencialmente em funcdo da
assiduidade e pontualidade. Pretendem manter?

Como sabe em Angola, enfrentamos um problema grave de cultura relativamente a
pontualidade (nem tanto a assiduidade), por isso fazemos desta forma. E para se
manter, mas podemos ver outras possibilidades de prémios.

De que forma a politica de remuneracées é vista pela geréncia como uma ferramenta
para atrair, reter e motivar os colaboradores da Clinica XP?



Estando o mérito e a disponibilidade na base de uma boa remuneracdo, achamos que
guem trabalhar muito bem, ou fizer uma coisa que poucos fazem, serd bem
recompensado por isso.

EFICACIA DA POLITICA E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

7. Existem dreas especificas na politica de remuneragdes que a geréncia considera que
precisam de ajustes ou melhorias para corresponder aso desafios na gestdo das
pessoas?

Neste momento a tabela salarial precisa de ser atualizada.

8. Como é que a geréncia avalia a eficacia da politica de remunerac¢Ges atual para
promover um ambiente de trabalho positivo e sustentar a competitividade da Clinica
XP no mercado?
Na minha perspectiva esse ndo é um dos principais objetivos da remuneracdo. Penso
qgue ha outros aspetos na Clinica XP cuja funcdo é garantir um bom ambiente de
trabalho.
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Entrevista 2

Caro(a) membro da Geréncia da Clinica XP,

Como ¢ do vosso conhecimento estou a preparar um projeto académico para obten¢édo do grau
de mestre em Gestdo de Empresas, e neste momento estou a conduzir um estudo para avaliar
as praticas de Recursos Humanos (RH) implementadas pela Clinica XP. A sua participacdo
nesta entrevista é crucial para compreender as intencdes estratégicas, prioridades atuais e
analise do contexto da organizacdo em relacdo a gestdo de pessoas, especialmente no que diz
respeito a politica de remuneragdes.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e contribuicéo para este estudo.

Gostaria de reforcar que em momento nenhum o nome da Clinica sera revelado / referido, bem
como os elementos que nele participaram.

Com os melhores cumprimentos,
Barbara Mesquita Batalha

Gerente 2

CONTEXTO E ESTRATEGIA

1. Enquanto gerente da Clinica XP, quais os principais desafios e oportunidades internos
e externos que podem influenciar a gestao de pessoas?
A Clinica continua a crescer dentro do pais (a rede), pretendemos construir um edificio
novo para albergar novas especialidades e podermos oferecer um servico com mais
qualidade, ha concorréncia no mercado com ofertas inovadoras também e que dizem
oferecer um atendimento humanizado. A Clinica XP investiu nos ultimos 15 anos
bastante na formacdo de quadros e perante as dificuldades econdmico-financeiras
corremos sérios riscos de vermos os nossos profissionais aliciados para outras
instituicdes, alids como ja tem acontecido. Eles sentem-se tentados a ir pela imagem
nova das instituicdes, e aquilo que se passa para fora, e por valores, que muitas vezes
sdo pouco significativos (na remuneracdo base) eles vao. Alguns mais tarde voltam.

2. Como é que as politicas de remunera¢des podem contribuir para corresponder a esses
desafios?
Neste momento, de fato, a nossa forma de remunerar ndo esta preparada para alguns
destes desafios. Foi desenhada ha mais de 10 anos e hoje os desafios sdo outros.

POLITICA DE REMUNERACOES

3. Como é que a politica de remuneracdes atual foi desenvolvida e quais sdo os principios
orientadores por tras da mesma? (direcionar para a politica de salario base e
remuneracdo varidvel, em que o salario base é abaixo do mercado e a componente
variavel pretende ter um peso relativo maior / transparéncia e equidade).
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Esta politica foi desenhada numa altura em que tinhamos muitos médicos e
enfermeiros prestadores de servigos, e queriamos que se mantivessem conosco de
forma comprometida. Na sua maioria eram profissionais vinculados ao setor publico e
a Clinica XP era o complemento que precisavam. Eramos muito fortes no mercado, a
concorréncia era pouco expressiva. Pagdvamos bem a quem fizesse muitos turnos,
visse muitos doentes, ou seja, trouxesse rentabilidade a organizacao.

Nunca se optou por divulgar a tabela salarial, ou os salarios. Ela existe. Mas
acreditamos que conhecer os saldrios dos outros pode ser um fator de
descontentamento. Mas estamos sempre a aprender e na disposicao de melhorar.
Como a maior parte destes profissionais da saude ndo eram efetivos, os salarios base
baixos, ndo eram relevantes.

4, Como é que a geréncia da Clinica XP equilibra a prioridade dada a producdo com a
garantia da qualidade, na metodologia de remuneracado, principalmente para fungdes
assistenciais?

Ha preocupacado de reconhecer aqueles que sao elogiados e na nossa perspetiva, os
gue tém mais qualidade, serdo os mais procurados, por isso acabam por ser
reconhecidos.

5. Considerando a importancia de outras funcdes, como a dos rececionistas, na cadeia de
prestacdo de servicos da Clinica XP, de que forma a geréncia recompensa essas fungoes
em termos de resultados em qualidade e/ou produgdo?

Na atual metodologia existe essa falha. Apenas os profissionais de saude tém
remuneracdo variavel em funcdo da producdo. Os outros tém recompensas extra se
forem assiduos e pontuais.

Serd que isso ndo os faz pensar que é apenas isso que pretende deles? Ou seja,
transmitimos a mensagem que a qualidade do atendimento (um atendimento
humanizado e centrado nas necessidades dos clientes) ndo é um comportamento
valorizado.

A mensagem da importancia do atendimento humanizado é passada nas reunides com
as chefias e o papel delas é passar para as suas equipas.

6. De que forma a politica de remuneracdes é vista pela geréncia como uma ferramenta
para atrair, reter e motivar os colaboradores da Clinica XP?
Temos consciéncia que quem trabalha muito e bem, é bem pago, comparativamente
a outras empresas do setor.

EFICACIA DA POLITICA E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

7. Existem areas especificas na politica de remuneragdes que a geréncia considera que

precisam de ajustes ou melhorias para corresponder aso desafios na gestdo das
pessoas?
Sim. E preciso rever os niveis salariais, associa-los as diferentes carreiras (que também
tém de ser validadas, uma vez que ja foram propostas pela DRH) — neste momento as
Unicas carreiras previstas e seguidas sdao a médica; e é preciso que o sistema de
remuneragao seja revisto em fungdo dos objetivos atuais.
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8. Como é que a geréncia avalia a eficacia da politica de remuneragdes atual para

promover um ambiente de trabalho positivo e sustentar a competitividade da Clinica
XP no mercado?

E um sistema seguro. Tentamos valorizar as fungdes vitais — ou seja — as que geram
receita. Esta valorizacdo esta diretamente relacionada os resultados de cada um. Nao
queremos que as pessoas se acomodem nas carreiras e nos seus cargos. Os
profissionais mais jovens querem ganhar mais e fazer menos e isto tem sido um desafio
para nds. E uma mentalidade diferente daquela que nds temos. Reclamam mais. E
preciso que percebam que quando fizerem mais, também podem ganhar mais. Temos
tido algumas saidas, porque os jovens acabam por ser aliciados com saldrios mais altos.
Infelizmente neste momento, subir salarios é uma dificuldade para nds, pois temos
estado a perder clientes.

E serd que esta perda de clientes ndo pode ser atenuada se tivermos um servigo
melhor? Esse servico é prestado pelas pessoas e se as orientarmos, prepararmo-las e
reconhecermos da maneira certa, podemos conseguir melhorar o servico ao cliente e
sermos mais competitivos.

E possivel que sim, mas a verdade é que ha 20 anos n3o tinhamos a concorréncia que
temos hoje e por isso é normal que ndo tenhamos a mesma procura que antes.



Anexo C — Entrevistas a (2) profissionais da Clinica XP
Caro(a) colaborador(a) da Clinica XP,

Estou a conduzir um estudo para avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacéo as
praticas de Recursos Humanos (RH) implementadas pela Clinica XP. Este estudo faz parte de
um projeto académico para a obtencdo de grau de mestre.

Todas as suas respostas serdo tratadas de forma andnima e confidencial. N&o serdo divulgadas
informacdes pessoais nem associadas as suas respostas.

Agradecemos desde ja a sua contribuicao.
Com os melhores cumprimentos,
Barbara Mesquita Batalha

(Esta na Clinica XP ha 14 anos. Sexo masculino. Comegou como rececionista, foi chefe de
rececdo e agora é técnico administrativo num gabinete da Clinica.)

1. Estd satisfeito com as praticas de RH da Clinica XP?

R: Considero-me minimamente satisfeito. Se pudesse atribuir nota, diria que as praticas
satisfazem. No entanto sei que determinadas questdes externas a equipa de RH propriamente
dita, concorrem para este resultado.

Quando pergunto praticas de RH, refiro-me a: Recrutamento e Sele¢do, Formagdao e
Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de Carreiras e Gestao de remuneracoes.
N3o pense nos RH (DGC). Abstraia-se daquilo que é o esforgo e as iniciativas da equipa. Quero
gue pense na Clinica XP. Isto estd bem para si?

R: O que vejo é uma instituicao que até define as politicas, mas ndo os cumpre na maioria das
situacbes e nem sdo devidamente divulgados (ou seja, nés ndo os conhecemos ou ndo
percebemos). O que coloca em causa todos os processos mencionados (recrutamento e
selecdo, gestdo de carreiras e de remuneracgées) e acaba por ser dificil avalia-los.

2. Em que medida as prdticas de RH contribuem para o seu bem-estar e motivacao no
trabalho?

R: A minha motivacdo parte maioritariamente de fatores intrinsecos. As praticas de RH ndo

contribuem para a minha motivagao. Talvez 20% da minha motivagao venha das praticas.

Apenas a formacdo continua a ser uma area que me motiva, ainda que ja tenha sido mais

interessante.

COMUNICACAO E TRANSPARENCIA:

3. Sente que as informagdes sobre politicas e procedimentos de RH sdo comunicadas de
forma clara e transparente? Justifique.

R: Antes da clareza e transparéncia, esta a propria divulgacdo da informac¢do —a comunicacao.

A Clinica XP comunica muito pouco. E um problema transversal, portanto, se os canais de

comunicagao, as praticas e modelos forem bem definidos a nivel da instituicdo, creio que se

irdo mitigar/eliminar os erros na comunicagdo. Penso que é urgente rever-se esta pratica.
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Recentemente, os RH com a nova lideranga melhoraram a comunicacdo, mas existem politicas
que continuamos sem perceber.

Como por exemplo?

R: Ndo percebemos se ha ou nao carreiras. Ou nao percebemos porque nao se cumpre. O que
podemos é preciso para subirmos o nosso salario base. O meu salario base nao é alterado ha
mais de 5 anos e neste periodo eu inclusive mudei de funcdo. Ndo sei se é uma funcdo ao
mesmo nivel, porque isso também nao nos é comunicado.

4. Como descreveria a comunicagdo entre a Geréncia e os colaboradores sobre questdes
relacionadas com RH? Clarifique a sua opinido.

R: Se dissesse que ndo existe comunicag¢ado, estaria a ser injusto, mas a verdade é que ela quase

ndo existe. Existe comunicacdo, mas sobre as praticas, considero que a geréncia mal

comunica. Julgo que isso ndo é importante. Apenas dizem que é importante avaliar-se o

desempenho, mas mesmo assim, ainda ndo implementaram um sistema justo, sabemos que

estdo a preparar, mas nao sabemos para quando as previsoes.

RECRUTAMENTO E SELECAO:

5. Como classificaria a sua experiéncia durante o processo de recrutamento e selecdo na
Clinica XP?

R: Antes de mais, quero dizer que estou no meu primeiro emprego, onde conheci pela

primeira vez muitas coisas e, ha 14 anos, achava que o processo era sério, transparente e

guase sem margem para erros. Para a altura, foi boa. Hoje ndo podia ser igual.

6. Acha que os critérios de selecdo sdo justos e transparentes?

R: Penso que os critérios sdo bem definidos e até certo ponto transparentes. A Unica
observacdo a fazer é que nos recrutamentos internos, nomeadamente dentro de alguns
grupos profissionais, continua a existir muita interferéncia das chefias, que prefiro chamar de
ingeréncias. Os chefes querem influenciar as pessoas a participarem ou ndo, e isso ndo é
correto.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL:

7. Sente que existem oportunidades suficientes de desenvolvimento profissional na Clinica
XP?

R: As oportunidades existem, mas ndo sdo nem suficientes tdo pouco justas. Elas sdo

selecionadas e direcionadas.

Direcionadas para quem?

Essencialmente para médicos.

8. Como avalia os programas de formacao e desenvolvimento oferecidos pela empresa?

R: Ha 14 anos, os considerava os melhores do mercado angolano, mas atualmente, a
sociedade estd cada vez mais liquida e é necessdrio acompanhar o ritmo e a velocidade do
mercado, se assim ndo for, corremos o risco destes programas nao terem eficacia. Atualmente
sdo limitados e ndo acompanham a velocidade e inovagdo. Por outro lado, uma vez mais,
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muito centrados nos médicos e enfermagem e numa perspetiva técnica e muito pouco
comportamental. Sabemos que as soft skills sdo muito importantes.

REMUNERACAO E BENEFICIOS:

9. Estd satisfeito com a politica de remuneracao e beneficios na Clinica XP? Justifique a sua
resposta.

R: Definitivamente ndo estou satisfeito, até porque penso que nao existe qualquer politica,

guando os recém-admitidos entram ja com um salario (base) superior ao daqueles que os

formam e sem qualquer justificacdo plausivel, ndo consigo ver politica nem critério, mas

injustica e falta de cuidado.

10. Como percebe a equidade e justica na politica de remuneracdo e beneficios?

R: N3o existe. Na nossa fung¢dao, nem o que se diz de quem faz mais ganha mais, serve.
Chegamos a fazer muito, a ter de sair muito tarde e lidar com situagdes complexas, mas nada
disso é valorizado. Noutras clinicas, pessoas com a mesma fungao e responsabilidade que eu,
recebem bem melhor.

Depois, como muitos chefes avaliam o desempenho com base em critérios diferentes e com
exigéncias diferentes, o resultado é a injustica nas remuneracgdes.

CLIMA ORGANIZACIONAL:

11. Como descreveria o ambiente de trabalho na Clinica XP?

R: Atualmente, tenso, inseguro, cheio de competicdo, ainda ndo é insuportdvel, porque
existem muitas pessoas com astucia (positiva) para manipular este ambiente e influencia-lo
de forma positiva.

12. Sente que a cultura organizacional da empresa promove um ambiente de trabalho
positivo? Justifique.

R: Eu mesmo tenho dificuldade em compreender esta cultura, porque se por um lado nos sao
apresentadas as politicas organizacionais e os elementos do seu contexto, por outro lado, do
topo a base nao se respeita o que esta |a escrito. Portanto, ndo, e até mesmo no que estd
escrito, ainda ndo se sente a preocupacdo com o ambiente de trabalho. A preocupacdo
continua a ser competicdo, fazer mais e mais. Nao ha estimulo ao trabalho em equipa e
colaboracdo.

13. Como é a sua relagcdo com os seus colegas de trabalho e com a sua equipa?
R: Na minha equipa é razoavel. Dentro da clinica ja foi melhor.

14, Sente-se apoiado(a) pela sua equipa e pela gestdo em questdes relacionadas com RH?
R: Cada um tem as suas responsabilidades e limitacdes, depois tem as externalidades que
também tém a sua influéncia, mas sinto que se houvesse maior autonomia do RH as coisas
seriam diferentes e melhores. A equipa de RH tem demonstrado preocupagdo connosco. Mas
tanto as chefias, como os RH ndo tém ferramentas para nos apoiar, pois decisdo vem sempre
do topo.
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Caro(a) colaborador(a) da Clinica XP,

Estou a conduzir um estudo para avaliar o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relacéo as
praticas de Recursos Humanos (RH) implementadas pela Clinica XP. Este estudo faz parte de
um projeto académico para a obtencdo de grau de mestre.

Todas as suas respostas serdo tratadas de forma andnima e confidencial. N&o serdo divulgadas
informacdes pessoais nem associadas as suas respostas.

Agradecemos desde ja a sua contribuicao.
Com os melhores cumprimentos,

Barbara Mesquita Batalha

Trabalha na Clinica XP desde 2009 (15 anos). Sexo feminino. Rececionista.

1. Estd satisfeito com as praticas de RH da Clinica XP?

R: Nao

2.Em que medida as praticas de RH contribuem para o seu bem-estar e motivagao no
trabalho?

R: Pouco contribuem, porque os trabalhadores nao sao reconhecidos de forma justa.

COMUNICACAO E TRANSPARENCIA:

3. Sente que as informagGes sobre politicas e procedimentos de RH sdo comunicadas de
forma clara e transparente? Justifique.

R: Ndo, porque nem todas as comunicag¢des sdo claras e transparentes. Dou como exemplo o
prémio anual e o fundo de solidariedade. Num, nunca sabemos se vamos receber ou nao,
quais sdo os critérios para sermos elegiveis. No outro, € um desconto que sofremos e ainda
nao percebemos bem para quer serve este desconto e como podemos usufruir do beneficio
associado.

4. Como descreveria a comunica¢do entre a Geréncia e os colaboradores sobre questées
relacionadas com RH? Clarifique a sua opinido.

R: Insuficiente, porque a comunicagdo nao flui. Centra-se em departamentos e grupos
privilegiados, talvez.

RECRUTAMENTO E SELECAO:

5. Como classificaria a sua experiéncia durante o processo de recrutamento e selecdo na
Clinica XP?
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R: No meu processo de recrutamento classifico como justa.

6. Acha que os critérios de selecdo sdo justos e transparentes?

R: Nem sempre sdo justos e transparentes. Ha muitas interferéncias nos processos. Ja
melhorou, pois antes nem divulgavam os critérios e os concursos. Os chefes é que
selecionavam. Hoje em dia os RH divulgam e pelo menos ha mais oportunidades, se bem que
ainda temos chefes que ficam zangados quando alguns se candidatam a outras equipas ou
clinicas do grupo.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL:

7. Sente que existem oportunidades suficientes de desenvolvimento profissional na Clinica
XP?
R: Ndo sdo suficientes. Sdo apenas para alguns.

8. Como avalia os programas de formacao e desenvolvimento oferecidos pela empresa?
R: Razoaveis e desatualizados face as necessidades. Nao acompanharam as mudancgas.

REMUNERACAO E BENEFICIOS:

9. Esta satisfeito com a politica de remunerac¢do e beneficios na Clinica XP? Justifique a sua
resposta.

R: Nao, porque ndo temos uma tabela salarial equitativa para as categorias. Nao sabemos os
principios por tras e pelo facto de ndo ser transparente gera muita inseguranca e
desconfianca.

10. Como percebe a equidade e justica na politica de remuneracdo e beneficios?
R: Percebo que nao ha justica na remuneracdo e beneficios porque vemos colegas com a
mesma categoria com saldrio diferente e menos tempo de trabalho. Ha aqueles que tém muita
responsabilidade e ganham menos ou igual a outros que ndo tém responsabilidades.

CLIMA ORGANIZACIONAL:

11. Como descreveria o ambiente de trabalho na Clinica XP?
R: Razodvel. H4 muita pressdo e a clinica devia ter atividades para funcionarem como escape.

12. Sente que a cultura organizacional da empresa promove um ambiente de trabalho

positivo? Justifique.
R: N3o, porque hd muita falha de comunicac3o. Esta é a principal falha.
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13. Como é a sua relagao com os seus colegas de trabalho e com a sua equipa?
R: Excelente.

14. Sente-se apoiado(a) pela sua equipa e pela gestdao em questdes relacionadas com RH?
R: Sim.
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Anexo D — Resultados do Focus Group

Focus Group

8 participantes
Rececionistas

Chefes de Recegao
Assistentes administrativos
Secretarios Clinicos

Tempo de casa: [5 anos — 18 anos] de Clinica XP

Questao:

Sabem o que a Clinica XP espera de vocés?

Comegaram por dizer que sim.

Quando foi solicitado que dissessem entdao o que era esperado, alguns disseram que tinham de
atender os clientes com simpatia, nao deixar que os clientes saissem sem a necessidade
satisfeita. Outros disseram que a simpatia ndo era tdo importante, mas sim passar a informag¢ao
correta, atender o cliente rapidamente.

Acabaram por concluir que apesar de saberem o que deve ser feito ¢ preciso melhorar os
descritivos de funcdo, bem como os objetivos a serem cumpridos por cada um deles.

A politica de remuneragdes ¢ clara? Ha transparéncia neste processo?

Todos concordaram que a politica de remuneragdes ndo era clara e ndo havia transparéncia.
Nunca foi comunicado e nada ¢ clarificado a todos.

(Sempre que queremos entender algum aspeto temos de escrever a direcdo e nunca obtemos
uma resposta escrita ou oficial.

A politica de remuneragdes € justa e equitativa?

Todos concordaram que a politica de remunerac¢des nao € justa nem equitativa. A forma como
as pessoas sao remuneradas favorece a producao.

Muitos trabalham muito em menos horas e valorizam muito as horas.

Os trabalhos mais complexos nao sdo valorizados.

Ha profissionais que cometem muitos erros e recebem o mesmo.

O nosso trabalho ndo pode ser contabilizado, como € o caso dos médicos e por isso estamos
em desvantagem.

A Clinica remunera em fun¢do da especificidade e complexidade do que fazem?

A maioria concorda que sim. Alguns dizem que ndo.

Quando questionados os que dizem que sim explicaram que os responsaveis recebem mais
(chefes de equipa e tutores) — porque t€ém mais responsabilidade.

Alguns discordaram, pois ha profissionais que sao responsaveis, mas nao recebem como tal.
Por outro lado, hé pessoas que tém subsidios de chefia e ndo sdo chefes.

A clinica pretende remunerar em funcao da complexidade o problema esta em identificar as
fungdes complexas.
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Trabalhar na rececdo do atendimento permanente /urgéncia ndo tem exatamente a mesma
complexidade que tem estar nas consultas externas, diziam alguns.

Acabaram por concordar que ¢ importante definir a complexidade dentro das diferentes
equipas, objetivos antes de fazer diferenca.

Sim remunera em funcao da especificidade e complexidade, mas ndo € justa e tem pouco rigor
nos critérios, para determinar e avaliar a complexidade.

Conhecem a tabela salarial?
Ninguém conhece a tabela salarial, ou sabe em que nivel estd e de onde e para onde pode ir.

Os bons desempenhos sdo recompensados?

Alguns responderam que sim, a maioria.

Outro disseram que nao, porque ndo sao avaliados.

Alguns sentem-se recompensados quando tém boas avaliacdes.

Quando questionados quais eram os desempenhos esperados, confirmaram que nao tinham
objetivos claramente definidos.

Politica de remuneracdo fixa, conhecem?
N&o. Alguns pensavam que era por antiguidade, outros por merito.
No fim, todos concordaram que néo sabiam.

Qual é a percecdo sobre a Politica de remuneracéo variavel?

A remuneracao que percebem como variavel é o subsidio de pontualidade e assiduidade.
Turnos (entendem, mas julgam que as vezes ndo séo contabilizados todos os turnos)

Mas mesmo assim nem todos tém. Ha falta de rigor.

Alguns referiram que ndo concordam que o mais importante seja a assiduidade e a pontualidade.

Prémios de desempenho:

Séo atribuidos pelas chefias. Ou seja, as chefias avaliam e enviam essa informacéo para a
administracdo. Para a maioria a avalia¢do ndo tem impacto.

3 pessoas na sala referiram que com base na avaliacdo tém prémios de desempenho. Nao
conseguem explicar a férmula de célculo ou atribui¢do do prémio — quem decide é a geréncia.

A remuneracao estimula?

Sentem-se tristes

Estimula a competicdo, porém quando questionados se estimula a competi¢do para melhorar a
satisfacdo do cliente, concordam que ndo é tdo proporcional quanto isso.

Propostas:
Transparéncia
Comunicacéo (prémios e descontos)

Avaliacdo de Desempenho para defini¢do de remuneracdo variavel;
Obijetivos que facam sentido:

- Erros de faturacéo

- Elogios

- Pontualidade e assiduidade

- Reclamacdes

- Tempos de espera marcagdes e atendimento
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Anexo E — Legenda das fontes para referéncia nos comentarios

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Focus Group

Funcéo Método de recolha

Membro do Conselho de Geréncia, responsavel pelo pelouro das

Financas (Gerente 1) Entrevista a Geréncia

Membro do Conselho de Geréncia, responsavel pelo pelouro dos

Recursos Humanos (Gerente 2) EAEYEE & SRR

Técnico Administrativo, pertencente a um gabinete. Ha 14 anos Entrevista a
na Clinica XP. A primeira funcao foi rececionista. profissionais

Entrevista a

Rececionista. Ha 15 anos na Clinica XP. D
profissionais

Rececionistas

Chefes de Recegéo
Assistentes administrativos
Secretarios Clinicos

Focus Group
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Anexo F — Mapeamento de Atividades do Projeto “Remuneracao a olho

nu”
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Nomes dos Recursos

RecursosHumanos;Geréncia

Gabinete de Comunicagdo e Marketing[ 75%];Recursos Humanos[20%];Geréncia[ 5%]
Recursos Humanos

RecursosHumanos[50%]; Geréndia[ 50%]

Recursos Humanos;Centro de Formag&o[4]

Recursos Humanos;Gabinete de Comunicagéo e Marketing;Geréncia[50%]

Gabinete de Comunicagio e Marketing;Gabinete de Informatica[25%]

Gabinete de Comunicagdo e Marketing

Gabinete de Comunicaggo e Marketing

Centro de Formagao[29]

Recursos Humanos[90%];FormadoresInternos 10%]

Recursos Humanos[90%];FormadoresInternos[ 10%)]
FormadoresInternos[10%!];Recursos Humanos[90%)]
Recursos Humanos[50%];FormadoresInternos[ 50%]
Gabinete de Comunicago e Marketing[5%];Gabinete de Informatica[25%)]

FormadoresInternos[50% ];Recursos Humanos[ 50%]
FormadoresInternos[50%];Recursos Humanos[ 50%)]

Recursos Humanos[3%];Formadores Internos[3%]
RecursosHumanos[25%]

RecursosHumanos[25%]

Recursos Humanos[ 75%]; Gabinete de Comunicacao e Marketing[ 25%]
RecursosHumanos;Geréncia
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Anexo G — Recursos Projeto “Remuneragao a olho nu”

Recurso

Geréncia

Equipa de RH

Gabinete de Comunicacgéo e Marketing
Formadores Internos

Gabinete de Informatica

Recurso

Centro de Formagcéo (dia)

Custo/hora

100,00 €

20,00 €

17,00 €

18,00 €

20,00 €

Custo/Utilizacéo

50,00 €
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