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RESUMO

A avaliagdo de desempenho assume grande importancia para qualquer organizacdo, seja
publica ou privada. A avaliagdo de desempenho tem como proposito medir e comparar as
avaliacdes de forma a melhorar o capital humano dentro das organizacGes, tornando-se um

elemento imprescindivel nos dias de hoje em que temos um mundo tdo competitivo.

As organizacGes tém como objetivo alcangarem os melhores resultados possiveis, para isso
torna-se necessario terem colaboradores motivados. S6 com colaboradores motivados €
possivel que estes desenvolvam da melhor forma e com melhor qualidade as suas funcdes e

atinjam os seus objetivos de forma eficaz e eficiente.

O presente estudo incide sobre a avaliagdo de desempenho e motivacdo no contexto
especifico de organizagdes publicas. O objetivo é analisar a motivacdo dos colaboradores

que sao avaliados pelo SIADAP bem como a sua percecdo da avaliacao de desempenho.

O estudo, de natureza quantitativa, foi elaborado tendo por base a recolha de dados de
colaboradores de uma instituicdo da zona centro do pais, regidos pelo SIADAP. Foi efetuada
uma analise de percecdes com base num inquérito por questionario on-line, tendo sido usada
para o efeito uma escala de Likert. A amostra deste estudo é composta por 138 funcionarios,
onde 23 foram excluidos por ainda néo terem sido alvo de avaliacao.

Os resultados deste estudo sugerem que existe uma relacdo direta entre a avaliagcdo de
desempenho e a motivacdo. O SIADAP ndo € visto como motivador e a avaliacdo de

desempenho nao é considerada como um processo justo.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; motivacdo; Administracdo Publica; SIADAP.
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ABSTRACT

Performance assessment is of great importance to any organization, whether public or
private. The purpose of performance assessment is to measure and compare assessments in
order to improve human capital within organizations, becoming an essential element in

today's competitive world.

Organizations aim to achieve the best possible results, and to do so, they need motivated
employees. Only with motivated employees can they perform their duties in the best way

and with the best quality and achieve their goals effectively and efficiently.

This study focuses on performance assessment and motivation in the specific context of
public organizations. The objective is to analyse the motivation of employees who are
assessed by SIADAP, as well as their perception of performance assessment.

The study, of a quantitative nature, was prepared based on the collection of data from
employees of an institution in the central region of the country, governed by SIADAP. An
analysis of perceptions was carried out based on an online questionnaire survey, using a
Likert scale. The sample for this study is made up of 138 employees, of which 23 were

excluded because they had not yet been assessed.

The results of this study suggest that there is a direct relationship between performance
assessment and motivation. SIADAP is not seen as motivating and performance assessment

is not considered a fair process.

Keywords: Performance evaluation; motivation; Public administration; SIADAP.
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INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, a Administracdo Publica portuguesa tem sido alvo de diversas
reformas. Destas destaca-se a implementacdo do modelo da Nova Gestao Publica (NGP)

e as consequentes mudancas impulsionadas por este modelo.

A NGP procurou implementar medidas e aplicar principios e modelos de gestdo do setor
privado no setor publico (Stoleroff & Vicente, 2014). Este modelo vem implementar a
ideia de que as praticas levadas a efeito pelas organizacGes privadas sao as mais

adequadas para alcancar niveis de elevados de exceléncia (Silvestre, 2010).

Assim sendo, e uma vez que no mundo atual em que vivemos existe uma grande
concorréncia entre as entidades, o fator humano torna-se um elemento necesséario e é
claramente um fator que permite a diferenciagdo competitiva tornando-se assim decisivo
para o sucesso organizacional (Almeida, 2013).

Para a existéncia desta diferenciacdo competitiva, além de no centro da organizacéo estar
a componente humana, torna-se necessario que as entidades saibam estimular um
conjunto de indicadores de desempenho sendo eles, a motivacdo, 0 compromisso ou a
satisfacdo dos colaboradores (Almeida, 2013).

O setor publico deveria seguir as praticas e os exemplos do setor privado (Hood, 1991),
como forma de melhorar a sua produtividade, ter uma boa capacidade de resposta aos
cidadaos e oferecer-lhes um servico de qualidade visto que os funcionarios pablicos tém

como missdo servir o interesse coletivo dos cidaddos?.

Do modelo referido anteriormente, NGP, resultou uma das mais inovadoras, mas também
mais controversas, reformas introduzidas na Administracdo Publica Portuguesa, que foi
a implementacdo de um novo modelo de avaliagdo do desempenho dos funcionarios
publicos, o Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica
(SIADAP) (Reis, 2015).

! De acordo com Resolucédo do Conselho de Ministros n° 18/93, de 17 de Margo (Carta Deontoldgica do
Servico Publico, n°3).
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Este modelo tinha como pretensdo fomentar a implementacdo de objetivos, metas,
indicadores de produtividade, expresso de forma quantitativa, idéntico ao que era

desenvolvido no setor privado (Braga, 2019).

Um sistema de avaliacdo de desempenho serve principalmente para medir o desempenho
do colaborador. No caso do SIADAP, existe também a preocupacio? com a motivagao
dos colaboradores. A motivacdo profissional dos colaboradores passa por estes se
sentirem realizados dentro da organizagédo e desenvolverem as suas fungdes (Almeida,
2013).

Em linha com isto, para medir o desempenho existem sistemas de avaliacdo de
desempenho, pelo que para a existéncia um bom desempenho laboral torna-se necessario
que os colaboradores se sintam motivados, eis aqui que surge o objetivo deste estudo,
analisar a motivacgdo dos colaboradores que trabalham no setor pablico, bem como a sua

percecdo da avaliacdo de desempenho.
O presente estudo encontra-se subdividido em 7 capitulos.

Primeiramente sera abordado no capitulo 1 um breve enquadramento tedrico da AD, onde
se ira dar énfase a AD no setor publico.

No capitulo seguinte, capitulo 2, ira ser dado relevo a motivacao, sendo efetuado um breve
enguadramento teérico, nomeadamente no que diz respeito as diferentes teorias existentes

que explicam a motivacao.

No capitulo 3, ira ser feita uma abordagem da relacao existente entre a motivacédo e a AD,
para isso foram referidos alguns estudos que contribuiram com especial relevo para o

tema.

O capitulo 4, assenta na abordagem da justica organizacional com a AD.

2 De acordo com a Lei n° 66-B/2007, de 28 de Dezembro (Artigo n° 1, 2).
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O estudo empirico efetuado no presente trabalho é abordado no capitulo 5, onde sdo
delineadas as hipoteses, a metodologia utilizada, entre outros aspetos relevantes. E por

fim seré efetuada a anélise e discussao dos resultados, no capitulo 6.

Por fim, no capitulo e ultimo, serdo apresentadas as conclusdes a que se chegou, bem

como as limitagdes e sugestdes para investigacdo futura.
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1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho € considerada uma préatica de Gestdo de Recursos Humanos,

devendo constituir uma preocupacao por parte das organizacoes.

O desempenho a nivel individual consiste numa sequéncia de comportamentos realizados
por uma pessoa no exercicio das suas fun¢des em determinado contexto para alcancar 0s
resultados pretendidos pela organizacdo que terdo efeitos sobre a sua rendibilidade,
sustentabilidade e sobre a sua carreira profissional. Em linha com o desempenho
individual vem o desempenho organizacional uma vez que o individual contribuira para
o0 organizacional (Amaral, et al., 2018, p. 147). Zakaria, et al. (2011), refere que existem
varios métodos importantes para aumentar o desempenho das organizagdes, em que 0S
mesmos estdo virados para estabelecer metas organizacionais, monitorar 0 progresso em
direcdo as metas e fazer ajustes para atingir esses objetivos de forma mais eficaz e
eficiente.

Neste capitulo sera desenvolvida uma fundamentacdo tedrica onde sera abordada da

evolucdo histérica da avaliacdo de desempenho, bem como o seu respetivo conceito.

Seré ainda abordada a finalidade do processo de AD, os beneficios, os erros e dificuldades
encontrados no processo e 0s métodos que poderdo ser utilizados para efetuar a avaliacéo
de desempenho. Para além disso, sera analisada a forma como ¢ efetuada a avaliacdo de

desempenho no caso especifico portugués.

1.1 Evolucéo historica da Avaliacdo de Desempenho

Em termos temporais, a alusdo a AD ndo é recente, tendo as referéncias sobre a AD

surgido “ha mais de cem anos” (Grote, 2002, p. 2).

No ano de 1842, o governo americano aprovou a lei que determinava a criacdo e a
aplicacdo de um relatério anual aos chefes de departamento do servico publico federal
que avaliava o desempenho e a necessidade de substituicdo dos mesmos (Mattos, 2003,
p. 13).

No ano de 1880, o exército americano também desenvolveu um sistema mais funcional
de AD, que passou a ser adotado por outras organizagdes (Mattos, 2003, p. 13). E ainda
4 de 146 Coimbra Business School | ISCAC

Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |N‘|’ERNQ DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

O SIADAP (Sistema integrado de gestao da avaliacdo do desempenho na
Administracdo Pablica) e a relacdo com a motivacdo dos colaboradores

em 1918, a General Motors®, dispunha de um sistema de avaliagdo para avaliar os seus

executivos.

Antes da Segunda Guerra Mundial, muito poucas organizagdes conduziam quaisquer
avaliacOes de desempenho formais (Grote, 2002), pelo que os Sistemas formais de AD,
como sdo conhecidos, hoje, comecaram a ser difundidos a partir da Segunda Guerra
Mundial (Mattos, 2003). Rompeu-se com uma l6gica meramente quantitativa, herdada do
taylorismo®, para passarem a ser encarados numa ldgica qualitativa. Em linha com isto,
emerge uma abordagem comportamental decorrente da Teoria das Relagdes Humanas que
surge da critica a Teoria da Administracdo Cientifica, em ha que uma visdo mais ampla
sobre 0 que motiva as pessoas a agir ou a ter determinados comportamentos defendendo
que as organizacOes devem privilegiar dindmica de grupo e interpessoal dos trabalhadores
e a satisfacdo das necessidades individuais (Chiavenato, 2006).

O conceito de AD evoluiu e o pensamento estratégico das organizacdes também sob
influéncia de Peter Drucker®, em 1954, que vem introduzir a metodologia da gestdo por
objetivos (GPO) assente na definicdo de metas, tornando-se um processo da
responsabilidade partilhada entre o colaborador e o seu superior (Grote, 2002),
pressupondo ainda a participacdo dos colaboradores na defini¢cdo dos objetivos. Sendo
um processo participado, gestores e colaboradores das organizacdes definem em conjunto
0s objetivos, definem as areas de atuagdo bem como os resultados a alcancar. Tendo 0s
colaboradores conhecimento do que é esperado do seu trabalho e das metas que devem

atingir.

3 A General Motors é uma multinacional dos Estados Unidos da América, fundada em 1908.

4 Frederick W. Taylor desenvolveu a Teoria da Administracdo Cientifica cujo objetivo era obter a maxima
produtividade. Sdo propostos incentivos salariais e prémios de producdo em que se conciliavam os
interesses da empresa em obter um custo de produgéo cada vez mais reduzido e, consequentemente, maior
produtividade e maior rendimento. Segundo Chiavenato (2006: 61) esta teoria é considerada incompleta
por varios fatores nomeadamente por “ignorar a vida social dos colaboradores da organizacdo uma vez que
os individuos sdo tomados como isolados”.

5 Peter Drucker inicia esta metodologia nos Estados Unidos da América, na sua obra The Practice of

Management.
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Os quatro pilares fundamentais definidos por Peter Drucker sdo o planeamento, a

participacdo, a motivacdo e o autocontrolo.

O planeamento comporta a existéncia de objetivos que tém de ser estabelecidos pelas

organizacdes a atingir num determinado periodo de tempo.

A participacdo pressupde que todos os colaboradores e superiores participem em conjunto

no processo de determinacdo dos objetivos do colaborador.

A motivacao denota que o empenho dos colaboradores leva a concretizacdo dos objetivos
individuais que séo parte dos objetivos da organizacao. Isto leva ao reconhecimento do

mérito e consequente recompensa.

O autocontrolo, coloca o individuo como parte integrante do processo da sua prépria

avaliacdo, em conjunto com a avaliacdo efetuada pelo seu superior hierarquico.

A introducdo desta metodologia prevé que a organizacdo se foque na mensuragéo e no
controlo dos resultados, procurando alinhar os desempenhos individuais com os objetivos

organizacionais e procurando obter um feedback® constante.

Nos anos 1990, comeca a dar-se importancia a outros aspetos que até entdo nao eram
relevantes, nomeadamente o contexto em que a avaliacdo ocorria. Esta nova abordagem
destaca alguns pontos essenciais, nomeadamente a organizacao enquanto processo social
dos trabalhadores (relacGes interpessoais no grupo de trabalho), o momento especifico da
avaliacdo (reunides e sessdes de informacgdo do processo) e a percecdo da avaliacdo (0

rigor e a preciséo dos pareceres dos avaliadores).

A AD foi evoluindo a par com a evolugdo dos tempos, adquirindo novas percegoes.
Atualmente, as empresas procuram motivar e desenvolver os seus colaboradores como
meio de superar as empresas concorrentes e se distinguirem destas. Para que isso
aconteca, as empresas ndo se devem restringir apenas a recrutar, manter e formar os seus

funcionarios, mas devem conseguir tirar o melhor proveito dos mesmos através da

6 O feedback sdo as informagGes sobre os comportamentos anteriores de um funcionario no que diz respeito
aos padrdes estabelecidos (Aguinis, Gottfredson, & Joo, 2012).
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estimulacdo do seu potencial, isto porque os funcionarios de hoje sdo cada vez mais

informados, exigentes e qualificados.

Para que isto acontecga, surge a necessidade de desenvolvimento e uso de ferramentas de
gestdo, como a AD.

Importa agora definir conceito de AD.

1.2 Conceito de avaliacdo de desempenho

A avaliacdo do desempenho é um tema constante e usual na vida particular das pessoas.
O mesmo acontece nas organizagdes, uma vez que existe sempre a necessidade de avaliar
os mais diferentes desempenhos sejam eles o financeiro, humano, operacional, técnico,
em vendas, marketing, etc. Existe a necessidade ainda de avaliar como esta a qualidade
dos produtos, a produtividade da empresa, o atendimento ao cliente, o lucro, e
principalmente, como estd o desempenho das pessoas. Afinal de contas, sdo as pessoas
que dao vida e dindmica as organizaces, constituindo fator fulcral para o sucesso das

mesmas.

Atualmente, nas organizacbes o desempenho das pessoas necessita de ser excelente para
que a organizacao tenha competitividade para atuar e se sair bem no mundo globalizado
de hoje (Chiavenato, 2014). As empresas deveriam ver com maior preocupagdo o
desempenho dos seus colaboradores para atingir melhores resultados, e para isso torna-se

fundamental que o desempenho seja avaliado.
Para tal, ir-se-a verificar como o conceito de avaliagéo é definido pelos varios autores.

Na visdo de Chiavenato (2014), a avaliacdo € uma apreciacao sistematica do desempenho
de cada pessoa — ou de uma equipa — em funcdo das atividades que desenvolve, das metas
e dos resultados a serem alcancados, das competéncias que oferece e do potencial de

desenvolvimento.

A AD acaba por julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa
ou equipa e, qual é a sua contribuicdo para a organizagdo (Chiavenato, 2014; Dalmau &
Benetti, 2009). Em linha com isto, Rabaglio (2004) refere que a AD humano nas empresas
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constitui uma ferramenta de estimativa de aproveitamento do potencial individual das

pessoas no trabalho e do potencial humano de toda a organizacéo.

Ja Tanke (2004, citado por Dalmau & Benetti, 2009), explica a AD como um sistema de
feedback que oferece informacBes relativas a concretizacdo bem-sucedida do plano
estratégico das empresas, sendo as avaliacbes de desempenho importantes para
informarem o grau de progresso dos funcionarios no desenvolvimento individual e o

progresso destes no cumprimento das metas.

Seguindo este pensamento, a avaliacdo do desempenho é o processo que mede o
desempenho do funcionario e configura o0 grau em que este alcanca os requisitos do seu
trabalho (Milkovich & Boudreau,1994, citado por Chiavenato, 2014).

Allyn & Bacon (1994, citado por Chiavenato, 2014), referem que a AD € o processo de
rever a atividade produtiva passada para avaliar a contribuicdo das pessoas para o alcance

dos objetivos da organizacdo.

Nenhuma empresa pode escolher se deve ou ndo fazer a avaliacdo do desempenho dos
seus funcionarios. E inevitavel que as pessoas contratadas sejam avaliadas por alguém

em determinada ocasiéo, quanto ao seu desempenho.

Muitas sdo as defini¢bes aqui apresentadas, porém todas tém em comum o facto de a AD
ser considerada um meio através do qual se podem encontrar problemas de superviséo e
gestdo, de integracdo das pessoas a organizacdo e ao trabalho, de identificacdo de
possiveis necessidades de formacdo, e consequentemente estabelecer 0s meios e
programas para melhorar continuamente o desempenho humano. No fundo, a avaliagdo
do desempenho constitui um poderoso meio de melhorar a qualidade do trabalho e a
qualidade de vida nas organizacdes (Chiavenato, 2014), funcionando como um processo
continuo utilizado para avaliar resultados individuais, de grupo e da organizagdo. Através
do qual o desempenho dos funcionarios é identificado, medido e melhorado na
organizacéo, sendo ainda reconhecidas as suas conquistas, sendo-lhes fornecido feedback
de forma regular e ¢é oferecido desenvolvimento na carreira (Rasheed, Aslam, & Noor,
2011, p. 3736).
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E visto como um processo que devera ser caraterizado como formal, sisteméatico e
periddico em que o objetivo é o de fazer uma avaliacdo dos resultados que sao alcangados
por cada individuo tendo em conta os objetivos que foram anteriormente estabelecidos

para este.

O desempenho das pessoas na organizagdo varia de pessoa para pessoa e de situacdo para
situacdo, pois depende de inumeros fatores condicionantes que o influenciam. Esta é uma
variante importante pelos diversos fatores que podem influenciar o desempenho da
pessoa, de acordo com a abordagem de Chiavenato (2014), os mesmos estdo

representados na Figura 1, como se pode verificar abaixo.

Valor das Competéncias
recompensas da pessoa
v v
Esforco individual — Desempenho
A 1
Percepcao de que

Percepcdo do

as recompensas
papel

dependem de esforco
Figura 1. Fatores que afetam o desempenho no cargo

Fonte: Chiavenato (2014)

O valor das recompensas e a percecdo de que as recompensas dependem de esforco
determinam o volume de esforco individual que a pessoa estara disposta a realizar. E uma
apreciacao da relacdo de custo/beneficio que cada pessoa faz para poder avaliar até quanto
vale a pena fazer determinado esfor¢co. Por sua vez, o esforco individual depende das
competéncias individuais da pessoa e da sua percecdo do papel a ser desempenhado.

Assim, o desempenho é funcédo de todas essas variaveis que o condicionam fortemente.

1.3 Finalidade do processo de avaliacdo de desempenho

A AD devera, na visdo de Milkovich & Boudreau (1994, citado por Chiavenato, 2014)

responder a seis questdes fundamentais, nomeadamente:
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1. Porqué avaliar o desempenho?

2. Qual € o desempenho que deve ser avaliado?
3. Como avaliar o desempenho?

4. Quem deve fazer a avaliagdo do desempenho?
5. Quando avaliar o desempenho?

6. Como comunicar a avaliacdo do desempenho?

Relativamente a primeira questdo, de acordo com Dalmau & Benetti (2009) e Pontes
(2021) um programa formal de AD ao ser bem desenvolvido tem como principais

objetivos:

e Tornar dindmico o planeamento da empresa;

e Conseguir melhorias na empresa relativamente a produtividade, a qualidade e a
satisfacdo dos clientes, bem como em relacdo aos aspetos econdémicos e
financeiros;

e Melhorar competéncias das pessoas e da empresa;

e Desenvolver pessoas;

e Obter o compromisso das pessoas em relacdo aos resultados desejados pela
empresa;

e Melhorar a comunicacdo entre os niveis hierdrquicos na organizagdo, criando
clima de dialogo construtivo;

e Dar informacdes e orientacdo constante sobre o desempenho das pessoas,
procurando melhorias, 0 denominado feedback;

e Tornar claro quais os resultados esperados das pessoas e quais o0s resultados que
podem ser conseguidos se todos na empresa colaborarem;

e Estabelecer um clima de confianca, motivacdo e cooperagdo entre 0s membros
das equipas de trabalho;

e Servir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira, salarios
e participacdo nos resultados da empresa;
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e Ajudar no processo de identificacio de necessidades de formacdo e
desenvolvimento;

o Identificar talentos, ou seja, identificar nas pessoas as suas melhores habilidades.

Para que todos estes objetivos da AD sejam bem-sucedidos, torna-se necessario que as
reunibes de avaliacdo ndo sejam um mondlogo, mas sim um processo de negociagdo. Para
Tanke (2004, citado por Dalmau & Benetti, 2009), o avaliador atua como orientador e
transmite ao avaliado o quanto valoriza a contribuicao dele na organizacdo. Ambos devem
entrar em acordo quanto as necessidades que auxiliam o avaliado a cumprir as metas mais

importantes para ele.

1.4 Beneficios do processo de avaliacdo de desempenho

Torna-se necessaria a existéncia de uma AD formal, de forma a que todo o processo seja

conduzido de forma eficaz e justa.

Segundo Tanke (2004, citado por Dalmau & Benetti, 2009), o processo de avaliacdo
formal, se conduzido de modo eficaz e justo, traz muitos beneficios para os gestores, entre

0s quais de destacam:

e Um sistema de comunicacdo aberto nos dois sentidos entre superior e
subordinado;

e Estabelecimento de critérios mais objetivos para avaliar a performance no cargo
ocupado;

e Criagdo de oportunidades de melhoria;

e Promover uma gestdo participativa agrupando as sugestdes dos colaboradores
para melhorar as condi¢fes gerais de prestacdo de servico (desempenho, método,
clima organizacional, etc.);

e Oportunidade de identificar os problemas;

e Maior compromisso com a organizagao;

e Maior satisfacdo no trabalho;

e Uma ferramenta motivacional eficaz;

e Fonte de documentacdo em caso de processos disciplinares ou judiciais;
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e Uma base para determinar promocdes e aumentos salariais;
e Foco no aperfeicoamento continuo;
e Um meio para formar uma equipa de trabalho de alto desempenho;

e Maior produtividade.

A avaliacdo quando bem utilizada, permite que um gestor tome as suas decisdes de forma
segura e permite ainda que determine metas mais ambiciosas para os seus colaboradores.
Uma vez que é o gestor quem acaba por ter conhecimento e no¢do das reais capacidades
e qualidades de cada um dos seus colaboradores e da forma que estes mais podem

contribuir para ir de encontro aos objetivos da empresa.

Importa destacar ainda que este processo ao ser devidamente formalizado traz mais
vantagens do que se fosse feito de improviso/com pouco tempo. Podendo-se preparar
antecipadamente todos os envolvidos no processo, visando a melhoria do sistema como

um todo.

1.5 Erros e Dificuldades no Processo de Avaliacdo de Desempenho

Os sistemas de AD que vao surgindo ao longo dos anos, ndo sao perfeitos pelo que contém
erros e enfrentam dificuldades em todas as fases. Os erros que vdo surgindo estdo

interligados com o processo, com o sistema, e também com os avaliadores.

No que toca ao avaliador, o papel deste é visto como sendo dos mais complexos e
rigorosos. Isto porque € fundamental que o avaliador faca uma avaliacdo justa e
equilibrada dos colaboradores que avalia, e também é fundamental que a avaliacédo
realizada seja feita através de elementos concretos e fiaveis. Em linha com este
pensamento, qualquer sistema de avaliacdo, gestdo e melhoria do desempenho deve
originar classificagfes corretas, medindo o que é suposto medir e realizando-o com 0

menor erro possivel (Cunha et al., 2015).

Se uma avaliacdo tiver erros, isto ird trazer consequéncias e problemas, principalmente

para o trabalhador uma vez que deixaré de confiar no sistema, tera uma menor perce¢do

de justica, haverd uma diminuicdo da identificacgdo com a organizagdo, havera a
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degradacéo das relacOes entre os superiores e 0s subordinados, ird ter menos motivacao e

consequentemente menores niveis de desempenho (Cunha et al., 2015).

Estas consequéncias podem p0r em causa todo 0 processo. Ainda no que toca aos
avaliadores e de modo a evitar a ocorréncia de erros na AD, as empresas devem
desenvolver uma metodologia com recurso a varios avaliadores, disponibilizando
formacdes para que estes se tornem mais conscientes dos erros que podem ocorrer, e a
forma como poderdo evita-los (Cheng, Dainty, & Moore, 2007), proporcionar sessdes de
feedback onde o avaliador deve justificar ao avaliado a classificacdo atribuida bem como

colocar questdes e expor as razdes da avaliacdo (Cunha et al., 2015).

Por outro lado, existe ainda o fator das relagdes interpessoais que podera influenciar os
resultados da avaliacdo. H& estudos que defendem que os objetivos interpessoais se
encontram diretamente relacionados com os objetivos dos avaliadores para manter ou
melhorar as relacBes interpessoais entre eles e os avaliados. Isto significa que o0s
avaliadores inflacionam as avaliacdes dos avaliados com notas mais baixas para notas
mais altas, com o intuito de manter um bom ambiente de trabalho, evitando asssim
conflitos. Estes autores acreditam que as avaliacdes altas levam a menos confrontos
(Napier & Latham, 2006; Harris, 1994, citado por Latham & Russo, 2008; Villanova,
Bernardin, Dahmus, & Sims, 1993, citado por Latham & Russo, 2008). Porém, a realidade
é que a avaliacdo ndo ira refletir com precisao o desempenho do avaliado (Bol, Kramer,
& Maas, 2016).

Para além dos fatores referidos anteriormente, existem muitos mais que podem tornar
problemético o processo de implantagdo de um sistema de AD, principalmente os que
fazem com que o sistema caia em descrédito, sendo encarado por avaliador e avaliados

como mais uma etapa burocratica da organizacao.

De acordo com Cunha et al. (2015), os potenciais erros e enviesamentos que 0S

avaliadores podem cometer séo 0s seguintes:

e Efeito Halo - Tendo uma opinido fortemente positiva acerca de uma caracteristica

do colaborador, o avaliador julga as restantes caracteristicas do mesmo modo.
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e Efeito Horn - Tendo uma opinido fortemente negativa acerca de uma caracteristica
do colaborador, o avaliador julga as restantes caracteristicas de modo igualmente
negativo.

e Tendéncia Central - O avaliador usa as pontuagdes intermédias em todas as
matérias sob avaliacao.

o Efeito de Severidade - O avaliador atribui sistematicamente pontuac¢des baixas

o Efeito de Complacéncia/Leniéncia - O avaliador atribui sistematicamente
pontuacdes altas.

e Erro de atribuicdo fundamental - O avaliador considera que a conduta do
colaborador se deve a caracteristicas pessoais e descura os fatores da situacgéo.

e Protdtipo de “Colaborador Ideal - O avaliador avalia o colaborador em fungao do
grau em que ele corresponde ao seu protdtipo de “colaborador ideal” e ndo em
funcdo do desempenho no cargo especifico ocupado por ele.

e Efeito similitude - O avaliador aprecia de forma mais positiva os colaboradores
semelhantes a ele (em termos de atitudes, valores, meio social, formacéo
académica, etc.) e de forma mais negativa os que sao diferentes.

o Efeito das expectativas prévias - O avaliador julga o desempenho do colaborador
em funcdo das expectativas prévias. Assim, perante dois colaboradores com o
mesmo desempenho real, avalia melhor aquele de quem tinha mais fracas
expectativas iniciais.

e Desvio de responsabilidades - O avaliador, sentindo-se responsavel pelo menos
bom desempenho do colaborador, avalia-o ainda mais negativamente. Este pode
ser um modo de, cognitivamente, tentar justificar o comportamento para com ele.

e Efeito de comparacdo ou contraste - O avaliador aprecia os colaboradores em
funcdo da comparacgéo ou contraste com outros.

e Profecia Auto confirmatéria - As fracas expectativas de desempenho que o
avaliador projeta sobre o colaborador, desde o inicio do periodo de avaliacéo,
podem traduzir-se no seu real menor desempenho. Em contrapartida, as boas
expectativas projetadas sobre outros colaboradores podem traduzir-se em melhor

desempenho.
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e Estereodtipos - O avaliador é influenciado por estereotipos relacionados com o
género, a idade, a raga, e as habilitagdes académicas dos colaboradores.

¢ Inveja/Receio de promover um potencial concorrente - O avaliador pressente que
o colaborador € competente, empenhado e denota elevado potencial. Ndo o avalia
tdo positivamente quanto deveria por receio de “criar um concorrente para o
lugar”.

e Efeitos emocionais - Quando procede a avaliacdo, o avaliador esta sob o efeito de
emogdes (positivas ou negativas) intensas. Ou seja, estados emocionais diferentes
geram avaliagOes diferentes.

o Efeito recenticidade - Os eventos e comportamentos mais recentes (sejam eles
positivos ou negativos) exercem maior impacto sobre a avaliagéo.

e Fadiga/Rotina - O avaliador perante uma grande quantidade de avaliacbes
simultaneas, pode ser menos rigoroso e distorcer as consideracdes sobre 0s
colaboradores.

e Incompreensdo dos fatores de avaliacdo - O avaliador ndo compreende o
verdadeiro significado dos fatores de avaliacdo, porque ndo quer, ou até mesmo

porque pode ndo ter formacdo para tal.

Todos estes erros e dificuldades referidos anteriormente podem comprometer toda a
validade e fiabilidade de um sistema de avaliacdo. Porém, se durante o periodo de
avaliacdo os erros forem minimizados, a AD pode constituir-se numa potencialidade. Para
gue exista essa potencialidade, torna-se crucial que o processo de AD seja 0 mais correto

possivel.

Se a AD for transparente e se os avaliados se revirem nas suas qualidades, acaba por
motiva-los, acabando por se dedicarem mais ao trabalho e focalizando-se no alcance dos
objetivos individuais, da equipa bem como nos objetivos organizacionais (Cunha et al.,
2015).

1.6 Meétodos do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo do desempenho deve mostrar ao colaborador o que as pessoas pensam sobre

0 seu trabalho e sobre a sua contribuicdo para a organizacdo, para o0 cliente e para
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stakeholders. Cujo principal interessado na avaliacdo do desempenho é o proprio

colaborador, e também a organizacao.

Na otica de Chiavenato (2014), antigamente, as organizagdes criavam sistemas de
avaliacdo centralizados num Unico 6rgdo que monopolizava o assunto — o DRH.
Atualmente isso esta a mudar, dai surgirem os varios métodos com as varias pessoas

envolvidas no processo de AD.
Existem assim algumas formas de aplicacéo do processo de AD, nomeadamente:

e Avaliacgdo pela chefia direta/pelo gestor;
e Autoavaliacao;

e Avaliacdo pelos colegas;

e Avaliacdo pelos subordinados;

e Avaliacdo de 360°;

e Gestdo por objetivos;

e (Gestdo por competéncias.

Seguidamente, descrever-se-a cada um destes métodos.

1.6.1 Avaliagéo pela chefia direta/pelo gestor

A avaliacdo pela chefia direta/pelo gestor é o tipo de avaliacdo mais comum (Pontes,
2021), cabendo ao gestor esta responsabilidade de avaliacdo dos seus subordinados e a
comunicacéo dos resultados. O gestor € o individuo que possui as melhores caracteristicas
para analisar o desempenho do avaliado. Nos casos em que os avaliados estejam distantes
dos seus gestores/lideres (ex. trabalho a distancia), ha uma dificuldade acrescida na

observagao mais precisa do desempenho (Pontes, 2021).

Chiavenato (2014) indica que a avaliacdo para alem de ser realizada chefia direta, devera
ser complementada pelo 6rgdo de recursos humanos. O 6rgdo de recursos humanos
estabelece 0s meios e 0s critérios para que a avaliagdo possa acontecer, isto porque 0
gestor ndo tem conhecimento especializado para delinear, manter e desenvolver um plano

sistematico de avaliacdo de pessoas. Torna-se ainda necessario este complemento com o
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orgdo de recursos humanos para que a avaliacdo nao esteja sujeita a erros de percecao, e

ndo apresente assim niveis muito reduzidos de fidelidade e de validade.

1.6.2 Autoavaliagdo

O ideal seria que cada pessoa avaliasse 0 seu proprio desempenho tomando por base

alguns referenciais como critérios (Chiavenato, 2014).

Chiavenato (2014) refere que ha organiza¢Ges em que isto acontece, as pessoas avaliam-
se constantemente quanto a sua performance, eficiéncia e eficacia, tendo em vista

determinados parametros fornecidos pelo seu superior.

As pessoas podem e devem avaliar-se quanto ao seu desempenho como forma de alcancar
metas e resultados fixados e superar as expectativas. Devem avaliar quais séo as
necessidades e caréncias pessoais para melhorar o seu desempenho, quais os pontos fortes
e os fracos, as potencialidades e fragilidades e, assim perceberem o que podem melhorar

e como melhorar.

A autoavaliagdo € assim um processo que aumenta a participacdo do funcionario no
processo de avaliacdo. Gera reflexdo do desempenho pela pessoa. E torna o processo da

avaliacdo mais consistente (Pontes, 2021).

1.6.3 Avaliacdo pelos colegas

A avaliacéo pelos colegas consiste em que pessoas no mesmo nivel hierarquico se avaliem
mutuamente (Pontes, 2021), sendo assim realizada pelos colegas que exercem a sua
funcdo diretamente com o avaliado, na mesma area de trabalho. Isto podera ser vantajoso
uma vez que sdo os colegas que mais se relacionam com os avaliados e que conhecem

melhor o trabalho desenvolvido por estes diariamente.

Para além da equipa se tornar responsavel pela avaliagdo do desempenho dos seus

participantes também define os objetivos e as metas a alcangar (Chiavenato, 2014).

1.6.4 Avaliago pelos subordinados

Este tipo de avaliacdo permite que a equipa avalie o seu gestor. Avaliando assim a forma

COmo 0 gestor proporcionou 0S Meios e 0S recursos para a equipa alcancar os seus
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objetivos e avaliando a forma como o gestor poderia fomentar a eficacia da equipa e

ajudar a alcancar melhores resultados (Chiavenato, 2014).

Este tipo de avaliacdo permite que a equipa promova negociagdes com o gestor por forma
a exigir novas abordagens em termos de lideranga, motivagdo e comunicagao que tornem

as relacdes de trabalho mais livres e eficazes (Chiavenato, 2014).

Desta forma, este tipo de avaliacdo permite fornecer feedback sobre a atuacdo do gestor,
possibilitando ao avaliado refletir sobre a sua forma de liderar e mudar o seu
comportamento, caso necessario (Pontes, 2021).

1.6.5 Avaliacdo de 360 graus

A avaliagdo do desempenho é feita de modo circular por todos os elementos que rodeiam
o avaliado e com o qual existe uma relagao direta. Participam assim na avaliacéo, o gestor,
os colegas, os subordinados, os clientes internos e externos, e os fornecedores, ou seja,
todas as pessoas ao redor do avaliado numa abrangéncia de 360° (Chiavenato, 2014).
Logo, este tipo de avaliacdo procura reunir num Gnico processo todos os tipos de

avaliagéo referidos anteriormente.

Este tipo de avaliacdo é mais completo, potencializando uma melhoria no desempenho
do colaborador, uma vez que este recebe um feedback tendo em consideracdo diversas

perspetivas e vérias fontes (Pontes, 2021).

1.6.6 Gestao por objetivos

A GPO ou, na terminologia inglesa, Management by Objectives, foi denominado pela

primeira vez por Peter Drucker em 1954 (Teixeira, 2005).

E uma metodologia que esta assente na definicdo de objetivos em cadeia. Os objetivos
sdo definidos a nivel estratégico, e em seguida séo alargados em cascata por todos os
niveis da organizacdo (Gomes et al., 2008, citado por Russo, 2017). O método de GPO,
segundo diversos autores, € um dos mais utilizados pelas organizagcfes para avaliar o

desempenho dos trabalhadores (Camara et al., 2001, citado por Russo, 2017).

Segundo Berkley & Rouse (1994), na pratica a ideia de fundo da GPO é afirmar que todos

e cada um na organizacdo deve ser julgado pelos seus resultados, tendo em conta os
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objetivos fixados, quer estes sejam iniciais ou revistos ao longo do percurso (normalmente

pelo periodo de um ano).

A GPO visa por um lado, criar critérios, e por outro, facilitar a avaliagdo, dado que o
préprio avaliado participa na definicdo dos objetivos, e na analise dos respetivos
resultados (Huse, 1980, citado por Russo, 2017).

Para Teixeira (2005), a GPO desenvolve-se em cinco fases, sintetizadas na Figura 2.
Sublinhe-se que para o sucesso desta, é necessario 0 apoio e compromisso dos gestores
de topo.

Gestio de Topo — Apoio e Compromisso

Objetivos longo prazo

Objetivos curto prazo

Objetivos individuais

Avaliacdo de resultados

Acodes corretivas

Figura 2. Gestdo por objetivos

Fonte: Adaptado de Teixeira (2005: 42)

Analisando a Figura 2 e na visdo de Teixeira (2005) as cinco fases séo as seguintes:

Estabelecimento de objetivos de longo prazo: estes objetivos devem logicamente integrar-
se no proposito basico ou fundamental da organizacéo, ou seja, a sua missao.
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e Definicao de objetivos especificos de curto prazo para a empresa: estes objetivos
devem ser enquadrados nos objetivos de longo prazo previamente definidos e,
naturalmente, na missdo da organizacdo. Habitualmente, estes objetivos sdo mais
quantificados, traduzindo-se em orcamentos que cobrem as atividades das
diversas areas funcionais (marketing, producéo, finangas, recursos humanos, etc.).

e Definicdo de objetivos individuais e padrdes: consiste na formagéo de planos de
acdo, compreendendo objetivos simultaneamente desafiantes e atingiveis bem
como os respetivos padrBes de avaliacdo, o que deve ser feito num trabalho de
interacdo entre superiores e subordinados. Esta fase é muito importante, sendo
indispensavel uma clara definicdo do que e quando deve ser atingido.

e Avaliacdo dos resultados: € a comparacdo entre as acGes executadas e 0s
resultados conseguidos com os standards previamente definidos. Quando a prévia
definicdo de objetivos e standards foi corretamente efetuada, nomeadamente
mediante o acordo entre superior e subordinado, a autoavaliacdo e o controlo sdo
possiveis e resultam numa maior eficiéncia e eficacia.

e Acdes corretivas: é a ultima fase do processo e ndo tem necessariamente de ter
uma conotacdo negativa, nomeadamente pela associacdo de penalizacdes
possiveis ao incumprimento dos objetivos. As a¢des corretivas poderdo consistir
em alteracfes no pessoal, alteracfes na organizacdo ou alteracdes nos proprios
objetivos quando se conclui, por exemplo, da falta de realismo (o que por vezes
acontece). Pode ainda consistir em acOes de treino e formagdo de gestores e

pessoal para que mais facilmente se consiga executar o planeado.

A GPO baseia-se em trés principios: no conhecimento das expetativas, dos resultados e
do aconselhamento (Huse, 1980, citado por Russo, 2017). O conhecimento das
expetativas resulta da comparacéo periddica dos resultados esperados, quer do avaliador
quer do avaliado. O conhecimento dos resultados visa a andlise que o trabalhador faz do
seu desempenho, na resolugdo dos problemas e no desenvolvimento das suas
competéncias. O aconselhamento e a formagédo baseiam-se quer nos objetivos quer na

apreciacdo do desempenho do trabalhador.
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Ao nivel dos objetivos da AD constatamos a importancia de os definir, com clareza, para
que o seu significado seja de facil compreensdo quer para a organizacdo quer para o
trabalhador, devendo para o efeito, ser o menos subjetivo possivel, obedecendo a
determinados critérios, como por exemplo: serem quantificaveis e exequiveis, devendo
para o efeito, ser previamente negociados, calendarizados, revistos e que figurem em
suporte escrito, como um contrato individual de desempenho. Este contrato vincula
essencialmente o carater negociado e o compromisso do avaliado em atingir ou mesmo
superar aquilo que se comprometeu, eliminando a subjetividade assim como a
desconfianca associada ao processo de avaliacdo (Sousa, et al., 2006; Lucena,1992, citado
por Russo, 2017).

Em suma, este método foca-se em melhorar o desempenho da organizacéo, definindo
objetivos claros acordados tanto pelos avaliados como pelos avaliadores. Os objetivos

definidos devem ser desafiadores, mas alcancaveis.

1.6.7 Gestdo por competéncias

McClelland (1973), apresenta 0 método de gestdo por competéncias, em que considera a
necessidade de desenvolver uma forma diferente de prever o desempenho, visto que as
medidas tradicionais ndo o faziam. Em linha com isto, partiu do pressuposto que era
necessario identificar competéncias que permitissem caraterizar o trabalhador que

apresentasse um excelente desempenho.

A competéncia é definida por Le Boterf (1989, citado por Fleury & Fleury, 2001) como
um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos outros. Implica saber como
mobilizar, integrar e transferir 0s conhecimentos, recursos e habilidades, num

determinado contexto profissional.

Baron & Armstrong (2007) observaram que as organizagdes ao gerir o desempenho dos
seus trabalhadores “olham” ndo so para aquilo que os trabalhadores fazem como também
para a forma como fazem, pois, sdo os individuos que geram, retém e utilizam
conhecimento e competéncias (capital humano) para gerar capital intelectual, e o seu
conhecimento é aperfeicoado pelas interacdes entre eles (capital social), originando o

conhecimento institucionalizado que a organizacao detém (capital organizacional).
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As competéncias sdo carateristicas observaveis, incluindo conhecimentos, habilidades e
atitudes dos individuos necessarios para desempenhar uma determinada funcéo sendo
avaliada em contexto profissional (Camara et al., 2001, citado por Russo, 2017; Almeida
& Rebelo, 2004, citado por Russo, 2017).

Le Boterf (2003, citado por Russo, 2017) e Zarifian (2001, citado por Russo, 2017)
apresentam alguns pontos como fatores integrantes das competéncias, nomeadamente: as
relagOes pessoais/sociais que as pessoas utilizam em diferentes contextos de trabalho; o
processo de comunicacdo como determinante para a construgcdo e desenvolvimento da
competéncia; a capacidade diante do imprevisto vista como parte do processo do esquema
cognitivo que permite acBes adequadas diante de situacOes inesperadas; e um lado
imprevisivel da competéncia que esta relacionado com a “engenhosidade” das pessoas. E
importante que a identificacdo das competéncias seja feita a nivel estratégico, para depois,
serem desdobradas em competéncias especificas para cada nivel organizacional (Russo,
2017).

Para Branddo & Guimardes (2001) é importante que a gestdo de competéncias esteja em

perfeita sintonia com a estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos).

E a partir das competéncias organizacionais que se definem as competéncias individuais
que, por sua vez, também influenciam a revisdo das, ja homologadas, competéncias

organizacionais (Sousa, et al., 2006).

Existem evidéncias de que as organizacdes de maior sucesso sdo as que sabem retirar
melhor partido das competéncias dos trabalhadores (Cunha et al., 2015), ficando a
organizacdo com um capital humano mais talentoso e mais produtivo, melhorando

consequentemente desempenho organizacional.

Torna-se assim necessario identificar as competéncias essenciais, as habilidades e
conhecimentos determinantes para a eficacia e eficiéncia profissional que permitem
caraterizar o colaborador, que apresente um excelente desempenho. E também ajuda a
perceber quais séo aquelas que o colaborador tem que adquirir e desenvolver, sem nunca
esquecer que este processo tem de estar alinhado com as competéncias essenciais da

organizacao.
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1.7 Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico em Portugal

Nesta seccdo sera apresentado o caso especifico da AD no setor pablico portugués. As
referéncias da NGP’ s&o notdrias na aplicaco e no surgir deste sistema de avaliagdo em
Portugal. Este sistema surgiu como necessidade fundamental do processo de
modernizacdo dos servicos publicos, cuja aplicabilidade ainda se mantém até aos dias de

hoje decorrente das alteracdes a que tem sido alvo.

1.7.1 A Reforma da Administracdo Publica em Portugal: NGP

A AD no setor pablico emergiu do fendbmeno da NGP. A NGP é um movimento
reformista introduzido por Hood (1991) no seu artigo A Public Management for All
Seasons que procurou adotar técnicas de gestdo do setor privado no setor puablico®, das
quais se salienta a GPO (Hood 1995; Gow e Dufour, 2000, citado por Gaio, Pascoa, &
Fuentes, 2017).

A NGP emergiu de um movimento de reforma e modernizacdo administrativa da
Administracdo Publica, que se foi observando nas Gltimas décadas e que passou pelos
varios paises da OCDE (Marzzoni, Freitas, & Pereira, 2020). A partir dos anos 80, a AP
portuguesa procedeu a reforma do seu setor publico, ndo sé devido ao facto de os cidaddos
se terem tornado mais exigentes, mas também devido aos custos or¢camentais. Pretendia-
se transformar uma estrutura do Estado centralizada, numa estrutura mais flexivel e

transparente.

O objetivo era romper com o modelo tradicional de AP até entdo vigente, que era
“juridico, hierarquizado, altamente centralizado e burocratizado” (Bilhim, 2017, p. 10).

Promoveu-se “a descentralizacdo, a globalizacdo, a procura pela eficiéncia, equidade e

" Também conhecido por New Public Management ou por Modelo Gestionario, iniciou-se entre o final da
década de 1970 e inicio da década de 1980 e decorreu até a década de 1990 (Marzzoni, Freitas, & Pereira,
2020). A NGP ¢ constituida por sete elementos que estdo integrados: profissionalizacdo da gestdo nas
organizac0es publicas, padrbes de desempenho e medidas de avaliagdo, &nfase no controlo e nos resultados,
desagregacdo das grandes unidades do sector publico, introducdo de competicdo no sector publico, primazia
dos estilos e préaticas de gestdo do sector privado e énfase na disciplina e parcimonia na utilizagdo dos
recursos (Hood 1991).

8 O modelo gestionario aparece como a grande resposta aos problemas da Administragdo Publica, partindo

da crenca que a gestdo do sector privado é superior a gestdo no sector publico (Araujo, 2007).
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transparéncia” (Bilhim, 2017, p. 10). Foram implementadas medidas que tinham por
“base a aplicacao de principios € modelos de gestdo do setor privado, procurando dotar
as respetivas administracdes publicas de maior eficiéncia” (Stoleroff & Vicente, 2014, p.
5). Foi “neste sentido, que diversos paises da OCDE encetaram esforgos com o objetivo

de implementar sistemas de avaliagao do desempenho” (Stoleroff & Vicente, 2014, p. 5).

Os modelos de avaliacdo do desempenho implementados no ambito desta medida
assentam numa metodologia de GPQ?, integrando de um modo geral quatro etapas: 1)
definicdo de objetivos, 2) planeamento da agdo, 3) autocontrolo e 4) revisdes periodicas
(Stoleroff, A., & Vicente, M. , 2014, p. 5).

Um dos impactos das reformas implementadas no setor publico, é a ado¢do de sistemas
de AD nas instituicdes influenciadas pelos principios da NGP. A principal finalidade
desta medida gestionaria, apontada nos diversos discursos politicos, prende-se com 0
aumento de eficiéncia e com a motivacdo dos funcionarios para atingirem niveis de
desempenho elevados. Sendo a AD regulamentada pelos sistemas de AD, para que se
consiga “alcangar a transparéncia e imparcialidade nos métodos de avaliagao e garantir a
comparabilidade dos resultados, deve ser elaborado um bom sistema de AD orientado
para trés grandes vetores chave: eficacia, eficiéncia e qualidade” (Correia, Mendes e
Silva, 2019: 37). Em linha com isto, os sistemas de avaliacdo assumem importancia para
qualquer que seja a organizacdo no que toca a gestdo dos seus recursos humanos
(Rasheed, Aslam, & Noor, 2011), tornando-se fundamental tanto no setor privado como
no publico (Bawole, et al., 2013; Klein & Mascarenhas, 2016).

1.7.2 Avaliacao de Desempenho em Portugal: SIADAP

No caso portugués, “a introdu¢ao de modelos de avaliacao do desempenho baseados no
cumprimento de objetivos teve inicio em 2004, apos a aprovacao do Sistema Integrado
de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica, com referéncias explicitas a
Nova Gestao Publica” (Stoleroff & Vicente, 2014, p. 7).

% Ja foi referido anteriormente em que consistia a GPO, no ponto 1.1.- Evolucéo Histdrica.
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O SIADAP ¢ um sistema de gestdo e avaliacdo, tendo surgido em 2004 através da Lei n°
10/2004, de 22 de marco, e pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de maio e
alterado pela Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Sofreu algumas alteragdes ao longo
dos anos, e a sua atual redacdo conhecida a data é do presente ano de 2024 atraves do

Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro em que se procede a sua revisao.

Com a implementacdo do SIADAP, “a Administragao passou a dispor de uma importante
ferramenta de gestdo de recursos humanos para avaliar o desempenho dos seus servigos,
dirigentes e trabalhadores, contribuindo assim para o desenvolvimento estratégico das

organizagdes publicas” (Madureira, 2015, p. 183).
De acordo com Pinto e Correia (2018):

Este sistema abrange a totalidade dos funcionarios publicos da administracdo
publica, desde os niveis mais baixos até aos dirigentes, com excecdo das carreiras

especiais'?, que tém sistemas de avaliacio proprios. (p.98)

Este sistema tinha como missao contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade
de servico da AP, para a coeréncia e harmonia da agdo dos servicos, dirigentes e demais
trabalhadores e ainda para a promoc¢éo da sua motivagéo profissional e desenvolvimento

de competéncias!!. Depreende-se que:

Os intuitos do SIADAP apenas poderdo ser atingidos se o sistema for
compreendido, aplicado e respeitado por todos os seus intervenientes, dado que
s0 o alinhamento da acdo dos servicos, dirigentes e trabalhadores permitira a
prossecucdo dos objetivos e das politicas publicas, com ganhos evidentes de

eficicia e eficiéncia. (Batalha, Ribeiro, & Carvalho, 2013, p.13)

Os objetivos*? deste modelo, centram-se em:

10 Por carreiras especiais entende-se por exemplo Docente Universitario/ do Ensino Superior Politécnico,
Médicos, etc.
1 Artigo 1° da Lei n° 66-B / 2007, de 28 de dezembro

12 Artigo 1° da Lei n° 66-B / 2007, de 28 de dezembro
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Contribuir para a melhoria da gestdo da AP em razdo das necessidades dos
utilizadores e alinhar a atividade dos servicos com os objetivos das politicas
publicas;

Desenvolvimento e consolidacéo de praticas de avaliacdo e autorregulacdo da AP;
Desenvolvimento profissional pela identificacdo de necessidades de formacéo;
Promocao da motivacao e do desenvolvimento de competéncias e qualificacdes;
Reconhecimento e compensacéo pelos resultados obtidos;

Melhoria dos processos tendo em vista a criacdo de valor numa ética de tempo,
custo e qualidade;

Aumento e melhoria da transparéncia; e

Prestacdo da informac&o relativa a resultados e custos que apoiem as decisdes
estratégicas em matéria de pertinéncia da existéncia de servigos, das suas

atribuices, organizacao e atividades.

Segundo Madureira, Rando e Ferraz (2020, p.1) o STADAP esta assente “numa logica de
GPO, e pretendia:

estabelecer um sistema de AD das unidades de AP (SIADAP 1), desempenho dos
gestores (SIADAP 2) e desempenho dos funcionarios (SIADAP 3);

construir um sistema para avaliar a diferenciacdo de méritos, o grau de
cumprimento das metas individuais e o grau de desenvolvimento de competéncias
comportamentais;

criar um sistema de cotas de meérito para as classificacbes resultantes das

avaliacdes”.

Os trés subsistemas ', que constituem o SIADAP correspondem aos niveis de

desempenho das respetivas organizagdes, sendo eles:

Subsistema da Avalia¢do do Desempenho dos Servicos da Administragdo Publica
(SIADAP 1);

13 Artigo 9° da Lei n° 66-B / 2007, de 28 de dezembro
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e Subsistema da Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracéo
Publica (SIADAP 2);

e Subsistema da Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracéo
Publica (SIADAP 3)

No que concerne ao processo de avaliagcdo destes mesmos subsistemas, 0s Servigos
(SIADAP 1) sdo avaliados anualmente, a avaliacdo dos dirigentes (SIADAP 2) passou a
coincidir com os periodos estabelecidos para as comissdes de servico (3 ou 5 anos, 3 anos
dirigentes intermédios, 5 anos, dirigentes superiores) e a dos trabalhadores (SIADAP 3)
passou a ter um carater anual com a aplicacdo do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de
janeiro, uma vez que anteriormente tinha carater bienal (em que a avaliacao € relativa ao
desempenho dos dois anos civis anteriores) dai ser considerado um processo de avaliacdo

com carater complexo e também moroso.

O processo inicia-se com a contratualizacdo dos parametros de avaliagcdo que ocorre no
inicio de cada periodo anual de avaliacdo ou no inicio do exercicio de novas fun¢bes no

mesmo ou em diferente servigco ou unidade organica.

A contratualizacdo dos parametros de avaliacdo incide, regra geral, em dois parametros,
sendo eles os objetivos e competéncias, definidos pelo avaliador e avaliado mediante
acordo, conforme o Artigo 45° do SIADAP,

e Objetivos - Sao os resultados obtidos na prossecucao de objetivos individuais em
articulacdo com os objetivos da respetiva unidade organica.
e Competéncias - Visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio da funcéo.

Todo o processo de avaliagdo dos trabalhadores esta estipulado no Artigo 61° do

SIADAP, e é composto pelas seguintes fases:

a) Planeamento do processo de avaliagdo, definicdo de competéncias, objetivos e
resultados a atingir;
b) Controlo do cumprimento da contratualizacdo dos parametros de avaliacéo;
¢) Realizacdo da auto-avaliagéo e da avaliagéo;
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d) Harmonizacdo e validacdo das propostas de avaliacdo e reconhecimento de

desempenhos excelentes;
e) (Revogada com o DL n.° 12/2024, de 10/01);
f) Reunido entre avaliador e avaliado para comunicacdo da avaliagéo de desempenho

anterior e contratualizacdo dos objetivos, respetivos indicadores e fixacdo das

competéncias e formacao associada;

g) Apreciacdo do processo de avaliagdo pela comissdo paritaria;

h) Homologacdo;

i) Reclamacao e outras impugnacdes;

J) Monitorizacéo e revisdo dos objectivos.

A avaliacéo final, de acordo com a Figura 3, € o resultado da média ponderada das

pontuacdes obtidas nos dois parametros de avaliacdo, objetivos e competéncias. No

parametro dos objetivos é atribuida uma ponderacdo minima de 60% e para o0 parametro

competéncias uma ponderacdo maxima de 40%.

Minimo de 3 e maximo de 7

Incidéncia Niveis de Avaliagao Ponderacgao
e Objetivo superado — 5 pontos
e Objetivo atingido — 3 pontos

Objetivos ¢ Objetivo ndo atingido — 1 ponto

A ponderacéo final deste parametro é a média aritmética das pontuagdes
referentes aos resultados obtidos em todos os objetivos

60%

Competéncias
Em numero néo inferior a 5

e Competéncia demonstrada a um nivel elevado — 5 pontos
e Competéncia demonstrada — 3 pontos

 Competéncia nao demonstrada ou inexistente — 1 ponto

A ponderagéo final deste parametro é a média aritmética das pontuagdes
referentes aos resultados obtidos em todas as competéncias

40%

Figura 3. Avaliacéo Final

Fonte: Artigo 4.%; Artigo 49°; Artigo 50° do Decreto-Lei n® 12/2024, de 10 de Janeiro

A avaliacéo final é expressa em mencdes qualitativas em funcdo das pontuacdes finais de

cada parametro, de acordo com a Figura 4 e Figura 5 poderemos fazer uma comparagédo

com o0 que era vigente até entdo e com a versao atualizada.
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Observa-se que até ao ciclo avaliativo 2023/2024 os niveis de desempenho eram

desempenho relevante, desempenho adequado e desempenho inadequado.

Desempenho Desempenho Desempenho
Inadequado Adequado Relevante

Entre 1 a 1,999 pontos Entre 2 a 3,999 pontos Entre 4 a Spontos

Figura 4. Avaliacdo Final- niveis desempenho (vigente até ao ciclo avaliativo 2023/2024)

Fonte: Artigo 50° da Lei n°® 66-B/2007, de 28 de Dezembro

Apobs e inclusive o ciclo avaliativo 2023/2024 os niveis de desempenho passam a ser de

desempenho muito bom, bom, regular e inadequado.

Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
Inadequado Regular Bom Muito Bom

Entre 1 a 1,999 pontos Entre 2 a 3,499 pontos Entre 3,500 a 3,999 pontos Entre 4 a 5 pontos

Figura 5. Avaliacdo Final- niveis desempenho (vigente apés e no ciclo avaliativo 2023/2024)

Fonte: Artigo 50° do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de Janeiro

Podera ainda haver o Reconhecimento da “Exceléncia”!*

, que surge por iniciativa do
avaliado ou avaliador e € atribuido por reconhecimento do mérito do desempenho do
trabalhador, este reconhecimento deve ser devidamente justificado com a relevancia do
contributo do desempenho para o servico. E ainda objeto de apreciacdo pelo Conselho

Coordenador de Avaliacéo e é objeto de publicacdo no servigo.

14 De acordo com o Artigo 51° do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro e de acordo com o Artigo 26-
A° do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de Janeiro

“Alinea b) A fixa¢ao das seguintes percentagens para a diferenciacdo de desempenhos em sede de SIADAP
3: 1) 50 % para as avaliacfes de desempenho muito bom e, de entre estas, 15 % do total dos trabalhadores
para o reconhecimento de desempenho excelente; ii) A avaliacdo de desempenho bom néo esta limitada
pela fixacdo de percentagem para a diferenciacdo de desempenho a que se refere a alinea b) do n.° 1 do

artigo 75.°”.
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Apds todas estas fases devidamente cumpridas, a organizacao estara em condicdes de
desenvolver uma AD dos seus colaboradores em conformidade com o que esté estipulado,
fazendo com que todas as tomadas de decisfes a nivel de promogdes, alteracdo de fungoes
ou do sistema de remuneracfes e incentivos, sejam simples, claras e também justas
facultando um bom funcionamento do sistema de AD. Quando um programa de AD, é
bem planeado, implementado e desenvolvido, traz beneficios a curto, médio e longo

prazo, para os subordinados, para as chefias e para a organizacao.

A almejada melhoria do desempenho e qualidade dos servicos, aliada a motivacao e
desenvolvimento das competéncias dos dirigentes e trabalhadores, ndo podera ser
alcancada se as avaliacdes que lhes venham a ser feitas —nos seus diferentes niveis — ndo
refletirem, genuinamente, o real desempenho dos envolvidos no processo, sem que 0 juizo
que destas resulte seja toldado pela eventual existéncia de quotas, ou pela falta de
planeamento e monitorizacdo que lhe devia ser afeta, ou ainda por quaisquer

constrangimentos economico-financeiros (Batalha, Ribeiro, & Carvalho, 2013).

1.7.3 Avaliagdo de Desempenho em Portugal na atualidade: 2021-2024

Encontramo-nos em 2024, e 0 SIADAP ainda continua a ser um assunto muito em voga.
Desde a sua implementacdo até o ciclo avaliativo 2023/2024 a AD dos respetivos

funcionérios publicos era feita com caréater bianual.

Porém, mais negociacdo menos negociacdo o objetivo dos sindicatos foi sempre a defesa
das pessoas sujeitas a avaliacdo e contribuir para a melhoria destas no que toca a salarios
e consequente prossecucdo nas carreiras. Para a melhoria de salarios torna-se fundamental
que existam melhorias no SIADAP, visto a relagdo direta entre SIADAP e prossecu¢éo
nas carreiras uma vez que é atraves dos atuais 8 pontos alcangados que se consegue subir
para o0 escaldo seguinte da tabela de remuneragdo (anteriormente a subida era efetuada

através de 10 pontos alcangados).

Na Figura 6, podem-se verificar os dois modelos de pontos para efeitos de alteracdo de

posicionamento remuneratdrio obrigatério (versdo anterior e versao atual):
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Modelo anterior Modelo atual
Excelente 3 pontos Excelente 3 pontos
Relevante 2 pontos Muito Bom 2 pontos
Adequado 1 ponto Bom 1,5 pontos
Inadequado (-)1 ponto Regular 1 ponto

Inadequado 0 pontos

Figura 6. Modelo de pontos anterior e atual
Fonte: Elaboracéo propria
No presente trabalho daremos énfase as alteracGes e negociacdes entre os meados do 2021

até aos dias de hoje, 2024.

Em meados de abril de 2021, comecaram as negociacOes entre Governo e sindicatos no
sentido de rever o sistema, tendo como objetivo a aceleragcdo do ritmo das progressoes.

O Governo no memorando entregue aos sindicatos, que continha os principios gerais do
que era proposto, pretendia majorar as quotas das avaliacdes mais elevadas em certos

servigos (Patricio, 2021).

O governo admitia assim a alteracdo do valor percentual das quotas, ndo prevendo a sua
eliminacdo, o sugerido era ligar as quotas aos resultados apresentados pelos servicos
(Gouldo, 2021). Porém, esta ideia de associar a avalia¢do dos trabalhadores aos resultados
dos servicos e das unidades organicas nao foi bem-vista uma vez que essa medida iria

agravar as injusticas e as desigualdades.

Ao invés de tudo isto, os sindicatos defendiam a revogagdo do SIADAP e pretendiam
negociar um novo sistema que permitisse aos trabalhadores a progressao efetiva na

carreira, sem imposicao de quotas (Goul&o, 2021).

Outra medida fundamental era a avaliagdo dos superiores, ou seja, considera-se
fundamental que os trabalhadores avaliem os seus dirigentes, acrescentando que, devido
a existéncia de quotas para atribuicdo das classificacbes mais altas, muitas vezes a
avaliacdo é feita em funcdo da cara dos trabalhadores e ndo do trabalho produzido
(Gouléo, 2021).
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Em 2022, um dos avangos conseguidos, foi a implementacédo de regra de acumulacédo de
pontos sobrantes da avaliacdo, para efeitos de alteracdo do posicionamento remuneratorio
na categoria, em sede de AD, com inicio no ciclo avaliativo de 2021/2022%°. Ou seja,
enquanto que até aqui os trabalhadores perdiam os pontos que lhes tinham sobrado da sua
progressao, de agora em diante isso ndo vai mais acontecer ficando preservados 0s pontos
sobrantes. A intencdo € que esses pontos possam assim continuar na posse do trabalhador,

acelerando o momento da proxima progresséo (Martins, 2022).

Ficou também confirmada a ideia de que os ciclos de avaliacdo passam a ser de um ano
e ndo de dois (Martins, 2022).

No ano de 2023, e na continuidade do trabalho que vinha sendo efetuado anteriormente,
as negociagOes retomaram em janeiro, com a promessa por parte do Governo em acelerar
progressdes na fungdo publica sem encolher saltos de salario (Caetano, 2023). Para isto

esteve em cima da mesa, 0 objetivo de ter novo sistema em 2025.

A ideia seria passar por tentar que as progressdes fossem mais rapidas. Isto traduz-se em
implementar a anualizagdo das avalia¢fes, ao contrario das avaliaces bianuais registadas
até ento, que, segundo Inés Ramires!®, previu que a implementacéo fosse feita em 2025,
para comegar a ter efeitos em 2026, porém foi decretado®’ que a aplicagdo desta medida

fosse ja efetuada no ciclo avaliativo em vigéncia 2023/2024.

Seriam também introduzidos mais elementos. Segundo a secretaria de Estado da AP, a
intencdo era desdobrar as mencdes avaliativas disponiveis, criando uma nova qualificacao
de desempenho entre o "adequado” e o "relevante”, ou seja, uma nova mencdo de

desempenho?®,

Outra ideia passou ainda por dar maior peso & avaliagdo de competéncias (0s

trabalhadores sdo avaliados por resultados e competéncias, ainda que em muitos casos

15 De acordo com o Comunicado do Conselho de Ministros, de 24 de novembro de 2022.

16 Inés Ramires, Secretaria de Estado da Administragéo Publica desde 30/03/2022 até a data atual.

17 De acordo com o Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro.

18 Até entdo os avaliados eram avaliados com adequados (2 pontos), relevantes (4 pontos) ou excelentes (6
pontos) a cada dois anos. Mas s6 25% dos trabalhadores de cada servigo podiam ser relevantes (20%) ou
excelentes (5%), o que na pratica impede a generalidade dos trabalhadores de alcancarem o topo das

respetivas carreiras.
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ndo haja resultados especificos de servigo a atingir, mas antes trabalho mais ou menos

padronizado).
O objetivo em 2023 era de manter "a escala de dez pontos" existente.

Nas negociaces, pretendeu-se rever ndo so o sistema de avaliacdo dos trabalhadores das
carreiras gerais (e também das carreiras especificas que seguem 0 mesmo sistema),
conhecido como SIADAP 3, mas também o sistema de avaliacdo de servicos (SIADAP
1) e dos dirigentes (SIADAP 2).

Relativamente a avaliagdo dos servicos, o0 Governo falava em rever o modelo do quadro
de avaliacdo e responsabilizacdo de servicos, que neste momento ja pesa a avaliacéo feita

pelos utentes dos servicos.

Quanto a avaliacdo de dirigentes, ndo fica afastada a possibilidade de estes serem
avaliados também por trabalhadores no quadro de uma "avaliacdo de 360 graus"
(Caetano, 2023), estara também em cima da mesa a ideia de penalizar efetivamente 0s
dirigentes que ndo estabelecerem objetivos ou que ndo completem 0s processos de

avaliacdo (Pereira, 2023).

Por outro lado, de entre as negociacOes efetuadas em 2023 até a data atual, o Governo
propbs aos sindicatos a reducdo do numero de pontos necessarios na avaliacdo para
funcionarios publicos afetados pelo congelamento das carreiras avangarem uma posicao

remuneratoria (Lourenco, 2023).

Assim os trabalhadores afetados pelo congelamento das carreiras entre 2005 a 2007 e,
depois, com a troika, entre 2011 a 2018, irdo ter em sede de SIADAP uma reducdo do
namero de pontos necessarios para que haja uma progressdo da posicdo remuneratoria,
passando para 6 pontos ao invés dos 10 pontos necessarios atualmente. Assim, a 1 de
janeiro de 2024, os colaboradores se tiverem pelo menos 18 anos de carreira, mudarao
mais rapidamente de posicdo remuneratoria. Estima-se que esta medida corresponda a
cerca de 65% dos trabalhadores da AP.
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Em 2024, foi promulgado em Diario da Republica o diploma®® que procede a revisio do
SIADAP.

O diploma estabelece que as progressdes nas carreiras, vao ser antecipadas ja para o ciclo
de avaliacdo em curso, biénio de 2023/2024, produzindo efeitos em pleno em 2025, um

ano antes do inicialmente previsto.

Em causa estdo alteraces ao SIADAP que preveem progressdes quando os trabalhadores
completarem oito pontos na avaliacdo de desempenho (face aos anteriores 10 pontos) e
que alargam as quotas para a atribuicao das classificacbes mais altas.

Em termos praticos, a antecipacao aplica-se a medidas como o alargamento das quotas
com potencial de progressdo mais rapida na carreira: fica agora previsto o alargamento
de 25% para 60% da quota de trabalhadores que podem ter notas mais altas - 30% podem
ter dois ou trés pontos (0 correspondente a "muito bom" e "excelente™) e outros 30%
podem ter 1,5 pontos (o correspondente a "bom").

Quanto a avaliacdo de servicos estabelece-se que 20% dos servicos em cada area
governativa podem ser reconhecidos com "excelente”. Fica ainda estabelecido que todos
os trabalhadores no universo da Administracdo Central - no seguimento do
reconhecimento de exceléncia do seu servi¢o - possam ter avaliacdo quantitativa de 1,5
ou superior.

Ja no que se refere a avaliacdo de dirigentes, introduzem-se prémios de desempenho: no
caso dos dirigentes superiores em funcao de reconhecimento de Exceléncia dos respetivos
servicos; no caso dos dirigentes intermédios em funcdo da avaliagéo obtida.
Relativamente a avaliacdo dos servicos e dirigentes, o novo SIADAP sé avanga em 2025,

quando o ciclo avaliativo passar de bianual para anual, com producéo de efeitos em 2026.

19 Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro.
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1.7.4 Problematicas decorrentes da avaliacdo de desempenho no Setor Publico
em Portugal

Os efeitos decorrentes das avaliagdes efetuadas ao desempenho dos trabalhadores

mediante a aplicacdo do SIADAP poderdo trazer algumas problematicas.

De acordo com Madureira (2015, p.184), o SIADAP estava assente huma logica de GPO
e pretendia a criagcdo um sistema “de cotas de mérito para as classificagdes resultantes das
avaliagdes”. A progressdo na carreira € a evolugdo remuneratoria dependem da avaliagdo
do desempenho individual, das quotas, entre outros fatores (Madureira, & Rodrigues,
2011).

Ateé ao ciclo avaliativo 2023/2024, e conforme Madureira, Rando e Ferraz (2020):

De acordo com o sistema de quotas de mérito?® instituido pelo SIADAP, apenas
5% dos colaboradores conseguem atingir um “Desempenho Excelente” e 20% um
“Desempenho Relevante”. Os restantes 75% dos colaboradores ndo conseguem ir
além de um “Desempenho Adequado” independentemente do seu esforgo € dos

resultados alcancados. (p.1)

Atualmente?!, com a revisdo efetuada o sistema as percentagens das quotas alteraram,

conforme se pode ler no Artigo 75° do SIADAP:

a) 30 % para as avaliacdes de desempenho muito bom e, de entre estas, 10 % do total dos

trabalhadores para o reconhecimento do desempenho excelente;

b) 30 % para as avaliagcdes de desempenho bom.

A atribuicdo das percentagens, de forma proporcional, cabe ao dirigente maximo do

Servigo respetivo.

A AD individual influencia a vida profissional dos avaliados visto que podera vir a

resultar na alteracdo da posi¢cdo remuneratoria.

20 Artigo 75°, n°1 da Lei n° 66-B / 2007, de 28 de dezembro

2L Artigo 75° do Decreto-Lei n® 12/2024, de 10 de janeiro
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De acordo com a Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas?? dentro da mesma
categoria, ha lugar a alteracdo obrigatdria para a posi¢cdo remuneratdria imediatamente
seguinte aquela em que o trabalhador se encontra quando este tenha acumulado 8 pontos
(anteriormente 10 pontos) nas avaliages de desempenho.

Ainda de acordo com a pontuacdo anterior dos 10 pontos, e tendo em conta que 0s
trabalhadores que apresentavam um desempenho adequado representavam a grande
maioria, significa que o tempo de espera para aceder a uma posi¢éo de maior remuneracao
seria de 10 anos, Vvisto que lhes era atribuido 1 ponto por ano, ou 2 pontos por cada 2 anos

visto que 0 a AD se fazia até entdo apenas de dois em dois anos.

Este assunto € um dos que gera mais polémica neste sistema de AD visto que a evolucao
remuneratéria dos trabalhadores em fungfes publicas em Portugal passou entdo a ficar
exclusivamente associada a avaliagdo do seu desempenho. Ha estudos que comprovam
que o sistema de cotas existente parece ser um problema claro e é fortemente criticado,
estando os avaliados parcial ou totalmente contra sua existéncia, sendo a imposicéo de
cotas um dos maiores obstaculos causando injusticas (Madureira, Rando e Ferraz, 2020;
Lira, Silva e Viseu, 2016; Parrinha & Barbosa, 2011).

Este assunto tem estado em voga, tendo sido debatido desde inicios do ano 2021, entre 0
Governo Portugués e os Sindicatos da AP que comecgaram a negociar a revisao do Sistema
Integrado de Gestdo e Avaliacdo. O atual sistema de avaliagdo até entdo era bianual e
muito burocratico (Cruz, 2021), o que levava a que a progressao nas carreiras gerais fosse

demasiado lenta.

De apontar que a progressdo na carreira e a evolucdo remuneratéria dependem da AD
individual e também das quotas, o que podera colocar em risco a motivacdo, 0

desempenho e a produtividade dos colaboradores (Madureira, & Rodrigues, 2011).

Por outro lado, ainda existe a questdo dos avaliadores, como ja foi referido no capitulo?®

referente aos Erros e Dificuldades no Processo de AD. Os avaliadores podem ser um dos

22 Artigo 156°, n° 7 da Lei 35/2014, de 20 de junho
23 Capitulo 1.5. Erros e Dificuldades no Processo de Avaliagdo de Desempenho
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prolemas na AD, no caso do SIADAP acaba mesmo por ser um dos maiores problemas,
uma vez que muitos dos avaliadores nao tém formacéo para fazerem a AD a luz do sistema
em vigor dado que é necessario que a apresentacdo dos objetivos seja mensuravel e real,

0 que por vezes ndo acontece.
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2 MOTIVACAO NO TRABALHO

Neste capitulo serd desenvolvida uma fundamentacdo teorica onde ird ser abordado o
conceito de motivacéo, e sera efetuada uma resenha historica da evolugdo da motivacao.

Serdo ainda abordadas as diferentes terias de motivagéao existentes.

2.1 A Motivacéo

A motivacdo é fundamental para o desenvolvimento de qualquer tipo de atividade
humana, pois inspira e permite que as pessoas tenham vontade de desenvolver trabalhos,

estudos, viagens, relacionamentos, etc. (Langhi, 2017).

De acordo com Gomes (2011, p. 250) a motivacdo ndo € algo diretamente observavel,
surge como resultado da interacdo entre o individuo e a situacdo envolvente. Gomes
(2011, p. 250) refere ainda que a motivacdo é o que leva o ser humano a mover-se ou a
agir de determinada forma estando associada a esforcos e recompensas. Para Langhi
(2017) a motivacdo refere-se diretamente ao comportamento causado por uma
necessidade qualquer percebida pelo individuo e dirigida aos seus objetivos inerentes.
Assim, esse comportamento pode, na sua concecao, satisfazer de alguma forma a sua

necessidade.

Apesar destas definigdes mencionadas, na literatura ndo ha propriamente um consenso no
que toca a definicdo de motivacédo, no entanto ha factos comuns em todas elas que levam
a concluir que a motivacao esta relacionada com aquilo que leva um individuo a exercer
uma determinada atividade (o que induz acdo nos funcionarios); com o que o leva a
escolher entre uma ou outra acdo (a diregdo que pretende); com a intensidade com que 0

faz e durante quanto tempo (a sua duracdo) (Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004).

Depreende-se que a motivacdo estd relacionada com 0s processos responsaveis pela
ativacdo de comportamentos (satisfacdo de necessidades), pela direcdo (escolher uma
acao de entre varias possiveis), pela sua intensidade (nivel de esforco) e pela sua duragédo
(persisténcia na acdo) (Gomes, 2011, p. 251).

No centro do processo de motivagdo esta o estabelecimento de metas. Presumivelmente,

todo comportamento motivado conscientemente é orientado para um objetivo, uma meta
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(Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004, p. 992). A nivel organizacional a motivacéo é o
que leva as pessoas a trabalhar e a dar o seu melhor para que as metas e objetivos da
organizacgdo sejam cumpridos, ha assim uma predisposicdo do colaborador se esforcar
para alcangar as metas da organizacao.

No caso concreto do setor publico, a ideia de que os trabalhadores em funcdes publicas
podem ter o desejo de contribuir para o interesse geral é antiga (Horton, 2008, citado por
Fonseca, Nascimento, & Dias, 2020; Vandenabeele, 2014; Vandenabeele, Ritz, &
Neumann, 2018).

Em 1990, foi desenvolvida a Public Service Motivation®* (PSM) por Perry & Wise. Esta
teoria >° baseia-se “na predisposicio de um individuo para responder a motivos
fundamentados principal ou exclusivamente em institui¢des e organizagdes publicas”
(Perry & Wise, 1990, p. 368), tratando-se do desejo ou interesse de uma pessoa em servir

0 publico, muitas vezes no sector pablico.

De acordo com Fonseca, et al. (2020, p.185), verifica-se que “a motivacdo para o servigo
publico consiste numa predisposicdo individual pelos interesses da coletividade,
condicionando o comportamento em contexto organizacional, em funcdo de valores e
atitudes que vao além do interesse pessoal e organizacional”. Rainey & Steinbauer (1999)
relacionam a PSM com o conceito de altruismo, defendendo que esta consiste numa

motivacao altruista para servir os interesses da comunidade, da nacédo e da humanidade.

Houston (2000) e Crewson (1997) complementam que ndo se deve analisar servidores
publicos sob a mesma oOtica de colaboradores de empresas privadas, uma vez que, tém
motivacOes e expectativas diferentes. Os funcionarios publicos sdo mais propensos a

valorizar a motivacao intrinseca, que fornece um sentimento de realizacdo, e sendo menos

24 Teoria da Motivacdo do Servigo Pablico
25 Inicialmente Perry (1996) elaborou e propds o modelo da PSM para o servico publico constituido por
seis dimensdes, nomeadamente a atracdo pela formulacdo de politicas publicas; o0 comprometimento com

0 interesse publico; a justica social; o dever civico; a compaixao e o autossacrificio.
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propensos a valorizar a motivacao extrinseca, que se traduz por exemplo na remuneracao

elevada e horério de trabalho reduzido (Houston, 2000).

A motivacgdo, em sentido lato, ¢ justificada e sustentada por varios modelos e teorias que
explicam os fatores que levam as pessoas a sentirem-se motivadas, que irdo ser referidos
mais a frente no ponto 2.3-Teorias da Motivacdo. Ao longo dos anos foram surgindo
varias teorias desenvolvidas por parte de varios autores que procuram saber quais “os
elementos que realmente influenciam o comportamento do ser humano” dentro de uma

organizacdo (Guga, 2012, p. 93), inclusive a motivagéo profissional (Ryan, 2011).

Os individuos desenvolvem comportamentos com o motivo de alcancar um objetivo. O
motivo € 0 que desenvolve numa pessoa vontade de realizar uma atividade, sendo um
fator decisivo e estimulante para que o individuo produza um comportamento especifico.
A motivacgdo pode ser uma das fungfes mais complexas e, contudo, com maior potencial

de recompensa (Langhi, 2017).

2.2 A evolucéo histérica da Motivacéo no trabalho

A motivacdo teve inicio desde que surgiu a humanidade e no contexto de trabalho vem a
ser estudada a partir da revolucao industrial, jJuntamente com o surgir das teorias humanas.
Deste modo, os temas motivacionais s6 comecaram a ser estudados quando as teorias se

foram aprimorando e desenvolvendo até aos dias de hoje.

A Revolugdo Industrial, assume assim um marco importante, surgindo as grandes
industrias que ocuparam o lugar das organizagdes artesanais. Foi a partir deste momento
gue homem parou de ser tratado como maquina e comegou a surgir uma certa
preocupacdo com os colaboradores. Até entdo, os colaboradores apenas tinham o papel
de desempenhar trabalhos repetitivos, e a sua remuneracao era baixa. A motivagdo nesta
época, era, portanto, realizar um bom trabalho de acordo com as orientacdes dos

superiores de forma a ndo receber punicoes destes (Silveira, Prata, & Nunes, 2019).

Durante o inicio século XX, surgem por parte de Frederick Taylor os principios de gestao.

Taylor era um engenheiro norte-americano, e enquanto este estudava a produtividade dos
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trabalhadores das empresas, estabeleceu assim os principios de gestdo, que se
denominaram de gestdo cientifica. Taylor adotou a ideia de que o Unico fator motivador
para os trabalhadores comuns era o fator monetério, desenvolvendo assim mais trabalho
com vista a um maior lucro para os trabalhadores. Assim, os trabalhadores deveriam ser
preparados para executarem as suas tarefas sendo recompensados pela sua produtividade
(Silva & Reis, 2014). O sistema desenvolvido por Taylor era caracterizado pelo foco nas
tarefas, com o objetivo de aumentar a eficiéncia do trabalho, para realizar tarefas de forma
mais inteligente e com o minimo de esforco. Embora 0 modelo de Taylor tenha
revolucionado a producdo na industria, com diversas vantagens, porém, também varios
problemas comecaram a surgir, sendo o principal a otimizacdo da produtividade em

detrimento do colaborador.

Para combater o problema que se fazia sentir, surgiu a teoria das relagdes humanas, que
propunha uma nova abordagem do conceito de motivacdo. A teoria das relacbes humanas
surgiu nos EUA, como principal consequéncia das conclusGes da Experiéncia de
Hawthorne.

Durante as décadas de 20 e 30 do século XX, Elton Mayo, estudou, em Hawthorne,
Chicago, a influéncia da mudanca do ambiente fisico de trabalho na produtividade, estudo
este que ficou com o nome de “efeito Hawthorne”. Aqui os investigadores concluiram
que o grupo de trabalhadores em estudo, aumentava a produtividade independentemente
das modificacdes do ambiente fisico de trabalho, identificando que o fator crucial para o
aumento de produtividade do grupo de trabalho, era o nivel de atencdo recebida por parte
dos seus superiores, bem como as relagdes estabelecidas entre 0s membros do referido
grupo de trabalho. Assim, Mayo, conclui que o desempenho dos trabalhadores depende
menos dos metodos de trabalho do que da dinamica social, contrariando assim, a viséo de
Taylor (Silva & Reis, 2014)

Com esta teoria, surge na gestédo organizacional, a teoria das relagdes humanas, com vista
a entender o comportamento humano, e consequentemente aumentar o nivel de

produtividade dos colaboradores, surgem assim outras teorias da motivacéo.
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2.3 Teorias da Motivacéo

Ao longo dos anos, foram surgindo diversas teorias cujo objetivo é o estudo da motivacao,
ou seja, sobre os fatores que influenciam o comportamento do ser humano dentro de uma

organizacédo (Guga, 2012).

Segundo Chiavenato (2005) podemos classificar as teorias da motivagao em trés grupos:
e as teorias de conteldo, estdo relacionadas com fatores intrinsecos e que ativam,
dirigem, sustentam ou paralisam o comportamento, ou seja, as necessidades
especificas que motivam as pessoas;
e asteorias de processo, estdo relacionadas com fatores extrinsecos que descrevem
e analisam o processo pelo qual o comportamento € ativado, dirigido, mantido ou
paralisado;
e as teorias de reforgo, que se baseiam nas consequéncias do comportamento bem

ou mal sucedido.

Dentro das teorias mencionadas podem ser distinguidas entre gerais, que observam o
comportamento humano propriamente dito e as organizacionais, que tém como referéncia
0 comportamento organizacional. Todas estas teorias tém em comum o facto de terem
uma explicacdo para o individuo, isto é, ir de encontro a motivacdo, especialmente em
contexto laboral. Seguidamente iremos analisar algumas das teorias aceites pela
comunidade cientifica, conforme apresentado na Tabela 1 e Tabela 2.

Tabela 1. Tabela sintese das teorias de conteido

Teorias de Contetdo
Teoria Autor
Teoria da hierarquia das Necessidades Abraham Maslow
Teoria das necessidades David McClelland
Teoria ERG Clayton P. Alderfer
Teoria dos dois fatores Frederick Herzberg
Teoria das Caracteristicas da Funcao Hackman e Oldham

Fonte: Elaboracéo Propria
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Tabela 2.Tabela sintese das teorias de processo

Teorias de Processo

Teoria

Autor

Teoria da equidade

John Stacey Adams

Teoria ModCO

Fred Luthans e Robert Kreitner

Teoria da Definicéo de Objetivos

Edwin Locke e Gary Latham

Teoria da expectativa

Victor H. Vroom

Fonte: Elaboracéo Propria

2.3.1 Teorias de Contetido

2.3.1.1 Teoria das Necessidades de Maslow

A teoria das Necessidades foi proposta por Abraham Maslow (Islam & Ismail, 2008), em

que cada individuo tem necessidades que precisa de ver satisfeitas.

As pessoas apresentam uma hierarquia de necessidades basicas composta por cinco niveis
que se nao forem considerados, podem provocar desmotivacédo (Maslow, 2000, citado por

Langhi, 2017). Esta hierarquia € denominada como a piramide de Maslow que apresenta

cinco niveis, tal como se pode observar na Figura 7.

resperto dos outros, respeito aos outios Necessidades

Amor/relacionamento
amuzade, familia, intimidade sexual

sequranca do corpo, do emprego, 0@ recursos

psicologicas

de morada, da familia, da salde, da propriedade.

Fisiolégicas
alimento, roupa, repouso @ moradka.

Figura 7. Piramide de Maslow

Necessidades
bésicas

Fonte: Maslow, 2000, citado por Langhi, 2017
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Nesta Figura 7 é possivel observar que as cinco categorias de necessidades do individuo
estdo ordenadas da base para o topo, sendo elas necessidades fisioldgicas, seguranca,
sociais, estima e autorrealizacdo (Ramlall, 2004).

Esta teoria pressupBe que sO ap0s satisfeitos os niveis basicos (fisioldgicas, seguranca,
sociais) surge a necessidade de outros niveis serem também satisfeitos (estima e
autorrealizacdo) (Langhi, 2017), assim sendo, as necessidades devem ser satisfeitas
consecutivamente (Islam & Ismail, 2008) em que as necessidades superiores s6 emergem

guando as necessidades inferiores forem satisfeitas.

As pessoas, incluindo funcionarios nas organizacdes, sdao motivadas pelo desejo de
alcancar ou manter as varias condi¢des sobre as quais repousam essas satisfacdes basicas
e por certos desejos mais intelectuais. Quando o conceito da hierarquia de necessidades é
aplicado as organizacdes os gerentes tém a responsabilidade de criar um clima adequado
no qual os funcionarios possam desenvolver todo o seu potencial. Caso este clima nao
seja fornecido, iria aumentar a frustragdo do colaborador e poderia resultar num pior
desempenho, menor satisfacdo no trabalho e maior afastamento deste da organizagéo
(Ramlall, 2004).

2.3.1.2 Teoria das Necessidades de McClelland

McClelland, descreveu a teoria das necessidades com foco em trés necessidades ou
motivos que levam as pessoas a agir: realizacéo, poder e afiliagdo (Islam & Ismail, 2008;
Ramlall, 2004; Chiavenato, 2005), cujo comportamento das pessoas é afetado por estes
motivos ou necessidades. Deste modo, estas necessidades, motivam as pessoas para 0

desempenho (Ferreira, et al.,2006).

A necessidade de realizacdo € a necessidade de éxito competitivo (Chiavenato, 2005), foi
definida como o impulso para se destacar, para alcancar algo em relagdo a um conjunto
de padrbes, para se esforcar para ter sucesso, ou seja, retrata individuos altamente

motivados, orientados para a exceléncia (Ramlall, 2004).
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A necessidade de realizacdo propde que a motivacdo e o desempenho variam de acordo
com a intensidade da necessidade de realizacéo e € definida como o desejo de realizar
algo dificil, querer ser excelente e de ser bem-sucedido em situagdes de competicao
(Ferreira, et al.,2006). McClelland propds que os grandes empreendedores tém maior

probabilidade de serem empreendedores de sucesso (Ramlall, 2004).

A necessidade de poder reflete o desejo de um individuo influenciar, treinar, ensinar ou
encorajar outros a realizar algo, ou seja, a necessidade de fazer os outros comportarem-
se de uma certa maneira que nao o fariam naturalmente (Chiavenato, 2005). O individuo
tem a necessidade de se orientar para o prestigio, procurando posi¢cfes em que pode
influenciar os outros, desejando leva-los a ter um determinado comportamento que nao
se observaria sem a sua influéncia. Os gerentes eficazes devem influenciar positivamente
0s outros, assim, os gerentes de alto nivel devem ter uma alta necessidade de poder aliada

a uma baixa necessidade de afiliacdo (Kreitner, 1998, citado por Ramlall, 2004).

A necessidade de afiliacdo foi definida como a necessidade de relacionamento humano,
o0 desejo de relacionamentos interpessoais amigaveis e proximos, deste modo, as pessoas
tendem a agir amigavel e cooperativamente. As pessoas cuja necessidade de afiliacdo seja
alta, ndo sdo os gerentes ou lideres mais eficazes porque tém dificuldade em tomar
decisbes dificeis sem se preocupar em se 0 outro vai ou ndo gostar (Kreitner, 1998, citado
por Ramlall, 2004). Desta forma os lagos estreitos que criam podem levar a uma
incapacidade avaliativa justa e eficaz, pois investem mais na proximidade que no alcance

dos objetivos do grupo (Ramlall, 2004).

O comportamento das pessoas € afetado por estas necessidades ou motivos, presumindo-
se que possam ser apreendidas e apresentem caracteristicas semelhantes aos tragos da
personalidade (Ferreira, et al.,2006). Estas trés necessidades sdo assim aprendidas e
adquiridas ao longo da vida como resultado das experiéncias de cada pessoa. As pessoas
desenvolvem assim padrdes Unicos de necessidades que a afetam o seu comportamento e

desempenho (Chiavenato, 2005).
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2.3.1.3 Teoria ERG de Alderfer

A teoria defendida por Alderfer, propds uma alternativa para a teoria das necessidades de

Maslow, conhecida como teoria ERG.

Esta teoria consolida cinco niveis da hierarquia de Maslow em trés niveis: existéncia (E),
parentesco (R) e crescimento (G) (Islam & Ismail, 2008; Chiavenato, 2005), que em

inglés formam o acronimo ERG (existence, relatedness e growth).

As necessidades de existéncia incluem fatores fisiol6gicos (ex. comida, roupas, bom

salario, beneficios adicionais, boas condicGes de trabalho, etc.) e de seguranca.

As necessidades de parentesco/relacionamento abordam o nosso relacionamento com

outras pessoas, como familias, amigos, grupos de trabalho, etc.

As necessidades de crescimento sdo as necessidades de desenvolvimento do potencial
humano e desejo de crescimento e competéncia pessoal (Chiavenato, 2005), estando
associadas aos dois ultimos niveis de Maslow, sendo eles a autoestima e autorrealizacédo
(Islam & Ismail, 2008).

Esta teoria vem atualizar a das necessidades de Maslow, e diferencia-se da mesma porque
Alderfer defende que uma pessoa pode sentir-se motivada por mais de uma necessidade
em simultaneo. Ndo existe a rigidez das necessidades serem consecutivas, tal como
Maslow apresenta na sua hierarquia, podendo as necessidades de nivel superior serem
ativadas sem que as necessidades do nivel inferior tenham sido completamente satisfeitas
(Chiavenato, 2005).

2.3.1.4 Teoria Bifatorial de Herzberg

Frederick Herzberg desenvolveu uma teoria cuja motivacdo das pessoas para o trabalho
assenta em dois fatores intimamente relacionados entre si, fatores higiénicos e fatores
motivadores (Islam & Ismail, 2008; Chiavenato, 2005).

Os fatores higiéenicos, referem-se as condi¢fes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha,
relacionados com o contexto do trabalho, ou seja, estdo associados a natureza extrinseca

do trabalho. Como exemplo disso, sdo as condicdes fisicas e ambientais de trabalho,
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salario e beneficios sociais, politicas da organizacdo, oportunidades de crescimento,

relacionamento com colegas, etc. (Chiavenato, 2005).

Quando séo excelentes, os fatores higiénicos apenas evitam a insatisfacdo, porém quando
ndo sdo excelentes tém o efeito adverso de provocar insatisfacdo. De referir que estes

fatores apenas conduzem ao alivio da insatisfacdo a curto prazo.

Os fatores motivadores relacionam-se com a natureza intrinseca do trabalho, associando-
se mais ao contetdo do trabalho. Obedecem a uma dindmica de crescimento e conduzem

a satisfacdo de longo prazo e a felicidade.

Como exemplo disso, o sentimento de realizacdo, o desenvolvimento pessoal e a

realizacao.

Para Herzberg, os fatores intrinsecos é que motivam verdadeiramente, produzem efeito
duradouro de satisfacdo e de aumento da produtividade. Quando sdo 6timos elevam

substancialmente a satisfacdo, quando sdo precarios provocam auséncia de satisfacao.

Na ética de Herzberg eliminar a causa da insatisfacdo (através de fatores de higiene) ndo
resulta num estado de satisfacdo. A satisfacdo (ou motivacdo) apenas ocorreria como
resultado do uso de fatores motivadores (Islam & Ismail, 2008).

Quando Quando

precirios excelentes

Nenhuma _— Maior
e Fatores motivacionais _

satisfacdo satisfacdo
Maior Nenhuma

Fatores higiénicos . . _
insatisfacdo

insatisfagao
Figura 8. Fatores motivacionais e higiénicos

Fonte: Chiavenato (2005)

Embora diferentes, as abordagens de Herzberg e a de Maslow, sdo entendidas pela
literatura como tendo alguns pontos de concordancia no que diz respeito a motivagao

humana para o trabalho.
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Deste modo, de acordo com a Figura 9 é observavel que as necessidades fisiologicas, de
seguranca e sociais podem ser enquadradas como os fatores higiénicos, enquanto que a
necessidade de estima e de autorrealizagdo podem ser enquadradas como os fatores

motivacionais.

Hierarquia de Teoria dos dois fatores
necessidade de Maslow de Herzberg

;"‘-‘ O twrabalho emsi |
/ \ Responsabilidade
fi)

Autodrealigagio Crescimento
/ pessoal

r. Realizagao
Estima ‘I‘-, Reconhecimento

Motivacionais

Status

Relagdes com
\ colegas
\

\ Supervisio

Sociais
/ \ recebida
\ Amizades
'\| é Supervisio técnica
'\ = Seguranga no
Sguanca. |\ 1B g
\ ko
\ Politicas da
\ companhia
f -+
\ Salario
Necessidades \ i .
X \ Beneficios sociais
fisiolégicas \

\ Condigdes fisicas

Figura 9. Comparagdo entre os modelos de Maslow e Herzberg

Fonte: Chiavenato (2005)

2.3.1.5 Teoria das Caracteristicas da Funcao de Hackman e Oldham

Uma ferramenta fundamental para que exista motivacdo nos trabalhadores sdo as
caracteristicas do trabalho, nomeadamente os estados psicologicos associados & aquisi¢ao
de conhecimentos, aumento de responsabilidades e conhecimento dos resultados
(Ferreira, et al.,2006).

A Teoria das Caracteristicas foi desenvolvida por Hackman e Oldham, onde se destacam
cinco caracteristicas associadas ao trabalho que influenciam o rendimento e o0s
pressupostos motivacionais dos colaboradores, nomeadamente: variedade de fungdes,

identidade e significado das tarefas, autonomia e feedback.
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A variedade de funcBes relaciona-se com o nivel de exigéncia das competéncias e
conhecimentos que € requerido para a realizagcdo de uma determinada funcdo. Um servico

sera menos motivador se obrigar ao exercicio de atividades rotineiras.

A identidade vem afirmar que o trabalhador se deve identificar com um resultado final

visivel da sua funcéo.

O significado de uma funcéo respeita ao impacto e importancia que o servigo tem na vida

de outros.

A autonomia vem avaliar o nivel de discricionariedade de uma dada funcéo, o colaborador

tem a liberdade para manifestar a sua opiniao, e dar sugestdes.

O feedback retrata a informacdo que é obtida por parte do colaborador referente a
realizacdo do trabalho por este efetuado. Muitas vezes este feedback apenas é conhecido
no momento da sua AD.

2.3.2 Teorias de Processo
2.3.2.1 Teoria da Equidade de Adams

A Teoria da Equidade desenvolvida por Adams, pressupfe a necessidade de justica e
retiddo. Evidencia a percecdo de cada colaborador acerca da justica relativa num
determinado contexto laboral, ou seja, relacionando o seu desempenho e os beneficios
correspondentes, com o desempenho e beneficio de outros colaboradores em condi¢des
idénticas (Silva & Reis, 2014).

Importa referir que equidade é diferente de igualdade. E possivel considerar igualdade se
dois individuos, colaboradores receberem a mesma recompensa, no entanto, apenas

existira equidade se os colaboradores obterem recompensas de acordo com 0 seu mérito.

A ideia geral desta teoria passa pela ideia de que os seus trabalhadores comparam os seus
contributos para a organizagdo com o que dela recebem, sendo que se o colaborador notar
diferengas, achar que ndo é equivalente, ird percecionar um desequilibrio, entendendo-o

como uma injustica organizacional (Islam & Ismail, 2008).

E importante perceber quais os padrdes utilizados pelo colaborador para a sua

comparacao de dados, para a sua percecao de equidade, podendo ser: o proprio, colegas
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dentro da propria organizacdo ou individuos que exercam iguais ou funcdes similares

noutra organizacéo.

Assim, neste contexto, importa referir a existéncia de equidade: interna, se estiver
relacionada com comparacgdes do colaborador com comparacdes de outro no seio da
mesma organizacgdo que desempenhem funcdes idénticas; externa, se existir comparacoes
do individuo com outros que ndo da mesma organizacdo, que executem funcdes

semelhantes.

Existe a possibilidade de se gerarem situacfes de equidade ou iniquidade, positiva ou
negativa, uma vez que a equidade constitui uma perce¢do das comparacgdes entre ganhos

e investimentos executados.

A avaliacdo que um individuo faz de uma certa situacdo é sempre realizada de forma
subjetiva, resultando das suas proprias percecdes, que podem ser dos mais variados tipos.
Neste ponto podem surgir duas situacdes de iniquidade, uma favoravel quando o
trabalhador se sente mais valorizado do que esperava, e uma desfavoravel, que pode trazer
mais problema pois um trabalhador “quando encara uma situa¢do de injustica enfrenta

uma situacao de incomodo”

A percecdo de um colaborador numa organizacdo acerca de uma existéncia de uma
iniquidade pode advir através de vias diferentes, como por exemplo promocdes, mas

tendencialmente é na vertente econdmica, salarial, que advém as questdes conturbadas.

2.3.2.2 Teoria ModCO de Luthans e Kreitner

A Teoria ModCO (Modificagédo do Comportamento Organizacional) foi desenvolvida por
Fred Luthans e Robert Kreitner, em 1975.

Esta teoria considera que o comportamento humano € produto de estimulos provenientes
do exterior. Este estudo assenta assim na teoria de que os comportamentos tidos como
aleatorios, depois de reforcados, vdo passando a tornar-se cada vez mais ou menos
reiterados, conforme o objetivo. Os comportamentos inicialmente aleatorios vao dando
lugar a comportamentos mais frequentes e repetidos por via do reforco destes
comportamentos (Cunha et al., 2014).
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O comportamento humano pode ser previsto e controlado, uma vez que de acordo com
esta teoria, comportamentos recompensados tendem a ser repetidos, e comportamentos

punidos tendem a ser eliminados.

O refor¢o que € mencionado, poderé ser de cariz positivo, negativo, extintivo ou punitivo.
Os dois primeiros aumentam e mantém comportamentos, e os dois ultimos reduzem ou

eliminam comportamentos.

O reforco de cariz de positivo consiste na atribuicdo de uma recompensa pela realizacao
de um comportamento desejado.

No caso do reforco de cariz negativo trata-se de retirar uma determinada contingéncia que

se considerava necessaria, ao atingir a conduta tida como desejavel.

A extingdo, surge em situacdes em que deixa de existir um reforgo positivo para que o

comportamento indesejado deixe de se manifestar.

A punicao, atribui reforcos de cariz negativo com o objetivo de mitigar a conduta que nao

é desejada.

Nesta teoria é possivel verificar que individuo é capaz de aprender comportamentos
através da observacdo dos comportamentos de outras pessoas e das suas consequéncias,
conseguindo assim antecipar situacdes que poderdo ocorrer consigo se agirem de uma

determinada forma (Cunha et al., 2014).

2.3.2.3 Teoria da Defini¢ao de Objetivos de Locke e Latham

Todas as pessoas tém metas a alcangar e, por esse motivo, orientam as suas a¢fes para
um determinado fim, ou seja, existe um efeito motivador na existéncia de objetivos. A
luta das pessoas para alcancar um determinado objetivo é a sua maior fonte de motivacao
(Chiavenato, 2005; Ferreira, et al., 2006).

O objetivo sinaliza a pessoa o0 que precisa de ser feito e quanto esforco ela tera de
despender para o seu alcance (Chiavenato, 2005), deste modo, o objetivo é visto no

trabalho como o que o colaborador tenta atingir conscientemente.

A teoria da Fixacdo de Objetivos surgiu para avaliar o impacto da especificacdo do

objetivo, o desafio e o feedback sobre o desempenho das pessoas (Chiavenato, 2005).
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De acordo com Chiavenato (2005), Locke com o seu estudo, procura mostrar varios
aspetos da definicdo de objetivos: a importancia dos objetivos na motivacdo das pessoas;
0s objetivos bem definidos, melhoram o desempenho das pessoas; os objetivos mais
dificeis, quando aceites, melhoram mais o desempenho do que os objetivos mais féceis;

o feedback, a respeito do alcance dos objetivos provoca melhor desempenho.

Assim sendo, objetivos bem definidos e mais dificeis de serem alcancados levam a
melhores resultados do que metas genéricas e abrangentes. Quanto mais dificil for o
objetivo, mais elevado é o nivel de empenho. O compromisso com um objetivo dificil

depende de um alto nivel de esforco da pessoa (Chiavenato, 2005).

Para que os trabalhadores aceitem e cumpram os objetivos definidos, € importante ter em
conta que este processo se torna mais simples se estes forem ouvidos no processo de
delineacdo dos objetivos que terdo que cumprir, se a pessoa participa ativamente da
definicdo dos seus proprios objetivos, ela tende a se comprometer mais quanto ao objetivo

como meta desejavel para atingir (Chiavenato, 2005).

A definicdo de objetivos esta interligada ao feedback, visto que a pessoa trabalha melhor
quando recebe feedback quanto ao seu progresso em relacdo ao objetivo, 0 que ajuda a
perceber a distancia entre o que esta a fazer e o que deve fazer para o alcance do objetivo
(Chiavenato, 2005).

Consequentemente, devem existir recompensas para a concretizagcdo dos objetivos, uma

vez que as mesmas tendem a facilitar todo o processo de aceitacdo dos objetivos.

Com base na definicdo de objetivos e nos resultados atingidos no prazo previsto, a
organizacdo dispde de mecanismos de AD, utilizando este método como pratica de

desenvolvimento organizacional (Silva & Reis, 2014).

2.3.2.4 Teoria das Expectativas de Vroom

A teoria da expectativa, foi delineada por Victor Vroom. Esta teoria vem afirmar que todo
0 processo de motivagéo deve ser explicado tendo em conta as preferéncias e os objetivos
que cada individuo tem. As pessoas optam por certos comportamentos que Ssdo
potencialmente possiveis de satisfazer as suas necessidades, as pessoas optam por aqueles
52 de 146 Coimbra Business School | ISCAC

Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |N‘|’ERNQ DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

O SIADAP (Sistema integrado de gestao da avaliacdo do desempenho na
Administracdo Pablica) e a relacdo com a motivacdo dos colaboradores

comportamentos que julgam que as levardo a resultados (recompensas, como salario,
reconhecimento, sucesso) que lhes sdo atrativos (que atendem as suas necessidades

especificas) (Chiavenato, 2005).

A teoria da expectativa propde que as pessoas sdo motivadas quando acreditam que
podem cumprir a tarefa (resultado intermediario), e as recompensas (resultado final)

decorrentes sdo maiores do que o esfor¢o feito (Chiavenato, 2005).

Segundo o autor, existem trés fatores basilares, nomeadamente a valéncia, a expectativa,
e a instrumentacdo (Chiavenato, 2005; Bilhim, 2013; Cunha et al., 2014).

A valéncia, é o valor ou importancia focada numa recompensa especifica. Cada pessoa
tem preferéncias (valéncias) para determinados resultados finais. As valéncias podem ser
positivas ou negativas. A positiva indica um desejo de alcancar determinado resultado
final, enquanto que a negativa, implica um desejo de fugir de determinado resultado final
(Chiavenato, 2005).

A expectativa € a crenca de que o esforco levard ao desempenho desejado, ou seja, a
percecao da probabilidade que um individuo considera de um resultado existir, em funcédo
das a¢des que toma. Existem objetivos intermediarios e gradativos (meios) que conduzem

a um resultado final (fins).

Quando nos referimos a instrumentalizacdo € a crenca de que o desempenho esta
relacionado com as recompensas desejadas (Chiavenato, 2005). Estamos a verificar o uso
da recompensa que pode ser obtida, na obtencdo de um outro resultado.

Para que seja aplicada esta teoria, ha condigdes a considerar, nomeadamente: definir
objetivos claros quanto aos resultados; alinhar o desempenho estreitamente relacionado
com recompensas; incentivar as recompensas, que devem ser valorizadas pelas pessoas;

criar condicdes para gque as pessoas acreditem na organizacao.

A organizacéo precisa de criar um esquema de trabalho em que as contribui¢Ges possam
tanto servir as necessidades da organizacdo quanto agregar recompensas ou retornos
desejados pelas pessoas (Chiavenato, 2005). Traduz-se numa teoria de dificil aplicagéo e

de dificil medicéo de resultados dos conceitos envolvidos.
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3 RELAQAONENTRE AVALIAQAO DE DESEMPENHO E
MOTIVACAO NO TRABALHO

Nos dias que correm, 0 sucesso das organizacdes (publicas e privadas) é fruto das pessoas

que trabalham nelas, pelo que se depreende que para a existéncia deste sucesso contribui

0 elevado grau de motivacao e satisfacdo que os colaboradores tém ao desempenhar as

suas funcbes diariamente nestas organizacfes (Bilhim, 2006). De referir que, na

atualidade, a questdo da motivacdo ocupa um lugar central no estudo da gestdo de pessoas

quer no setor privado quer no publico (Madureira & Rodrigues, 2015).

Os colaboradores representam o fator chave no desempenho da organizagdo sendo 0s
ativos mais importantes e sdo vistos como um recurso valioso, raros, dificeis de imitar e
dificeis de substituir (Youngcourt, Leiva, & Jones, 2007; Barney, 2001; Salleh, et al.,
2016).

Para que se atinja 0 sucesso € essencial que os colaboradores sejam alvo de avaliagdes de
desempenho periddicas que medem o seu nivel de desempenho dentro da organizacao.

E aqui que surge a importancia da gestdo de Recursos Humanos no funcionamento das
organizagOes, nomeadamente no que concerne a AD (Russo, 2017), visto que a mesma
pode ter uma influéncia muito significativa na produtividade dos colaboradores. Torna-
se assim importante que as praticas de gestdo apliquem indicadores de desempenho
centrados no fator humano, isto é, na sua motivacdo, na sua satisfacdo e no seu

compromisso com a organizagao.

No que diz respeito ao caso especifico da AD da AP, foi desenvolvido o SIADAP, cujo
um dos objetivos era a promogdo da motivacdo profissional e desenvolvimento de
competéncias®® . Importa referir ainda que o SIADAP, que teve como principal contributo
a definicdo de objetivos, metas e indicadores de sucesso, com a finalidade de fortalecer

uma cultura de avaliagdo e fomentar a prestacdo de contas no setor publico, de forma a

% Artigo 1° da Lei n° 66-B / 2007, de 28 de dezembro.
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verificar se 0 servico prestado vai de encontro aos objetivos da organizacéo (Correia,
Mendes & Silva, 2019).

Em linha com isto, e ainda no caso especifico das entidades publicas a AD deve contribuir
para uma maior eficiéncia e disponibilizar oportunidades de melhorar o desempenho de
todos 0s intervenientes dessas mesmas organizacbes e, assim, promover o0
aperfeicoamento profissional dos seus colaboradores. Conjugar 0s objetivos que
pretendem ser alcancados pela organizacdo com o0s interesses e recompensas que 0S
colaboradores procuram é a chave do sucesso para o trabalho de equipa, e permite

alcancar os resultados que qualquer organizagédo procura.

3.1 Avaliacdo de Desempenho clara, transparente, justa e confiavel

Relativamente ao sistema de AD, que deve existir em qualquer organizacao, deve pautar
por ser integro, ndo deixando margem para a existéncia de quaisquer dividas?’. Os
sistemas de avaliacdo devem ainda ser o mais abrangentes possivel, para que nao se
cinjam apenas a avaliacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos de um colaborador,
devendo-se ter em consideracgdo a analise de toda a evolucdo e de todo o desempenho do
colaborador, durante um determinado periodo de tempo. Os métodos de AD devem
também ter como premissa o0 alcance da transparéncia, imparcialidade e garantir a
comparabilidade dos resultados um sistema de AD deve ser claro e explicito nos objetivos
a serem alcancados, pressupondo a clarificagdo dos contributos individuais na
concretizacdo das estratégias organizacionais (Julnes & Holzer, 2002). De acordo com
Batalha, Ribeiro, & Carvalho (2013, p. 15) considera-se que um sistema de avaliacdo
resulta “apenas se todos os intervenientes no processo avaliativo acreditarem nos
propositos do sistema - e testemunharem que a sua aplicacdo é efetivamente rigorosa,
transversal, imparcial, e transparente - estardo envolvidos, integrados e motivados na sua

aplicacdo”. Um sistema de AD bem concebido presta-se a um conjunto de

27 Vai de encontro aos objetivos e vantagens de um sistema de avaliagdo formal referidos nos capitulos:
1.3.-Finalidade do processo de avaliacdo de desempenho; 1.4.-Beneficios do processo de avaliacdo de

desempenho.
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critérios/objetivos que auxiliam na afericdo dos problemas que podem ser solucionados
(Correia, Mendes, & Silva, 2019). Caso néo se aplique isto, pode levar a que os avaliados
ndo tenham uma boa perce¢do quanto ao sistema de AD construindo a ideia de que o
sistema se trata de um desperdicio de tempo e de dinheiro da organizagdo (Aguinis, Joo,
& Gottfredson, 2011). Isto pode acabar por despertar sentimentos de egoismo e
hostilidade, idealizando-o como um instrumento injusto (Araujo, 2007), o que acaba por

gerar uma certa desmotivacgdo e desacreditacdo no proprio sistema de AD.

No caso do SIADAP, foi sendo otimizado ao longo do tempo introduzindo melhorias no
ambito da afericdo do desempenho de forma imparcial e 0 mais justa possivel. As
melhorias decorreram em dois parametros nomeadamente os resultados, obtidos na
prossecucdo dos objetivos e as competéncias, na promog¢do do desenvolvimento e
qualificagdo dos colaboradores, maximizando o seu desempenho, promovendo uma
cultura de exceléncia e qualidade, procurando a aplicacdo de um sistema justo,

mensuravel, confiavel e transparente (Rosinha, Silva, & Sarmento, 2015).

Em linha com isto, o sistema deve “ser confiavel, justo e produzir classificacdes corretas,
medindo o que é suposto medir e fazendo-o com o menor erro possivel” (Dias & Paraiso,
2011, p. 117). E importante que os funcionarios tenham confianca na justica do sistema
de AD uma vez que os resultados do sistema apenas sdo aceitaveis para a maioria dos
colaboradores, se eles tiverem confianga na transparéncia e justica do sistema, caso
contrario, o sistema torna-se ineficaz (Roberts, 2003, de acordo com Rasheed, Aslam, &
Noor, 2011).

Um estudo levado a cabo por Braga (2019, p.57), refere que quando questionados sobre
se o “O SIADAP ¢ um processo justo” os inquiridos ndo vém o SIADAP como um

processo justo. O mesmo se conclui no estudo efetuado por (Soares, 2012).

3.2 Defini¢ao de objetivos claros

Outro fator importante a considerar para o sucesso do avaliado com a sua AD e sua

motivacao € a distribuicdo de funcdes e definicdo de objetivos.
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Torna-se necessario que as funcbes sejam distribuidas de forma correta para que o
colaborador, que ficou incumbido de as realizar, se identifique com as mesmas, ja que a
taxa de motivacdo se encontra diretamente relacionada com a satisfagdo com que o
individuo se depara ao realizar a tarefa (Grant, 2007, citado por Braga, 2019). No caso
concreto do SIADAP, e como forma de contribuir para o sucesso da AD, 0s objetivos
precisam de ser bem fixados, implicando que investir a montante na fixagdo dos objetivos
é poupar a jusante na avaliacdo (Bilhim, 2013, citado por Correia, Mendes, & Silva,
2019).

A definicio de objetivos?®, é considerado como um incentivo ndo financeiro que motiva
os trabalhadores, nomeadamente, a sua participacdo no processo decisorio (Latham &
Locke, 1979) que acaba por desenvolver uma cultura de confianca (Bilhim, 2013, citado
por Correia, Mendes, & Silva, 2019), o desenvolvimento organizacional e o
enriquecimento do trabalho, isto pressupde que a definicao de objetivos deve ser definida

conjuntamente entre o colaborador e o seu superior.

Conrad & Uslu (2012, p. 233) defende que para a definicao de “objetivos, indicadores de
desempenho e metas, torna-se necessario ser um processo entre as partes interessadas”.
O colaborador deve compreender a responsabilidade do seu verdadeiro contributo dentro
da organizacdo, referindo Rasheed, Aslam, & Noor (2011, p. 3736) que a AD € composta
por “um conjunto de processos que inclui o conhecimento por parte dos funcionarios
sobre o que os seus gerentes esperam deles” para irem de encontro aos objetivos da
organizagdo. A comunicacdo, entre ambos é fundamental ndo s6 na fase inicial de
definicdo de metas como também durante todo o processo de avaliacdo, isto para que o

avaliado tenha uma maior percecgéo acerca de todo o processo.

O estabelecimento de objetivos a atingir é considerado um método eficaz, de modo a que
haja o alargamento de fungdes, a adequacdo das pessoas as funcbes, a adequacédo da

recompensa as pessoas e ao nivel da execucdo, a adequagdo dos objetivos e metas

28 De acordo com o SIADAP, a definicdo de objetivos deve assentar em trés principios fundamentais,
nomeadamente: definicdo em coeréncia com a missdo da unidade organica, focalizacdo nos resultados
prioritarios e, por Gltimo, articulacdo entre objetivos de equipa e objetivos individuais.
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individuais, na medida do possivel, a organizacao, e as recompensas formais e informais,
como o agradecimento e o reconhecimento publico se tém demonstrado com potencial
motivador (Rocha, 2010). Os objetivos devem ser especificos e desafiantes, s6 assim
conduzem a uma melhor performance ao invés de objetivos vagos. Adicionalmente a isto,
para que os colaboradores se sintam empenhados e comprometidos com o0s objetivos que
foram definidos para estes, devem ser-lhes transmitidas instrucdes simples e claras, de
como realizarem as tarefas. Deve-se também comunicar, caso existam, 0s objetivos de
grupo para que a pessoa se sinta enquadrada no grupo como forma de atingir em
cooperacdo com os restantes elementos os objetivos definidos para o grupo. Claro esta
que, devem ser disponibilizados aos colaboradores os recursos adequados e necessarios
para a prossecucao dos seus objetivos, bem como a liberdade e autonomia para os utilizar.
Colaboradores que se sintam realizados e satisfeitos com as fungfes que desempenham,
realizardo as suas funcGes com maior qualidade e empenho, e consequentemente, serdo

bem-sucedidos na sua AD.

Para comprovar isto, Singh & Rana (2014), efetuaram um estudo em que os resultados
indicaram que existe uma relacdo positiva e significativa entre AD e Motivagédo. Este
estudo constatou ainda que a varidvel definicdo de metas, é a que mais contribui mais
para a motivacao. Interligado a este estudo surgem outros que revelam o mesmo, que a
AD afeta muito a motivacdo dos funcionarios (Leila Najafi, 2011, de acordo com Singh
& Rana, 2014; Shaemi Barzoki Ali, 2012 de acordo com Singh & Rana, 2014).

Num estudo levado a cabo por Soares (2012), revela que a maioria dos inquiridos diz que

0s objetivos tém sido negociados em conjunto com o seu avaliador.

Porém, a defini¢do de objetivos pode ter o reverso da medalha, deixando de ser um fator
motivador se as fixacOes de objetivos a atingir forem injustas e/ou inatingiveis, podendo
surgir assim mais problemas do que beneficios, nomeadamente, a insatisfagdo e a fraca
performance, sacrificando-se a qualidade do trabalho em beneficio da quantidade e os

resultados consistentes em beneficio dos imediatos.
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3.3 Feedback

Interligado com a definicao de metas esta o feedback, outro fator importante motivacional

a considerar que advém do processo da AD.

A premissa deste fator, é que o supervisor deve assegurar-se de que o colaborador recebe
feedback preciso, de modo a que possa saber em que medida estd a atingir ou ndo o
objetivo que lhe foi definido, reajustando o seu nivel de esforco e a estratégia quando
necessario (Latham & Locke, 1979).

O feedback concedido aos avaliados no a&mbito da sua AD é uma varidvel muito
importante no que concerne ao aumento da motivacdo, da satisfacdo e dos
relacionamentos interpessoais dentro da organizagdo. O feedback deve ser caraterizado
por ser eficaz e coerente para que aumente o desempenho, a motivacao e os resultados da
organizacéo, tendo ainda como objetivo dar a oportunidade ao colaborador de se justificar
perante a sua avaliagdo e ainda do avaliador justificar aos avaliados as avaliagdes
atribuidas aos mesmos, dando oportunidade a estes de se justificarem e de percecionarem
0s aspetos positivos e 0s aspetos que devem ser alvo de melhoria (Cheng, Dainty, &
Moore, 2007). E o feedback que permite aos avaliados ter a oportunidade de conseguirem
perceber o que esta a falhar no seu desempenho e ainda serem incentivados a aplicar
medidas corretivas e respetivas melhorias do seu desempenho (Conrad & Uslu, 2012;
Zakaria, et al., 2011; Rasheed, Aslam, & Noor, 2011). Armstrong (2006), destaca que 0s
superiores podem fornecer feedback como forma de reconhecimento da contribuigéo das

pessoas e assim explicarem a importancia do trabalho que fazem.

O feedback que é dado aos colaboradores deve ser divulgado tendo em conta 0s pontos
positivos, para haja incentivo a melhoria, e uma vez que assim é considerado com sendo
mais eficaz. Caso seja dado de forma contraria a isso podera gerar desmotivagdo (Aguinis,
Gottfredson, & Joo, 2012). Importa referir que na visao de Sousa et al. (2006), o feedback
é 0 método mais utilizado no que diz respeito as entrevistas de AD, uma vez que satisfaz
um largo conjunto de objetivos, nomeadamente a estimulacdo da comunicagéo, o reforgo

positivo do desempenho e o alinhamento das perspetivas dos avaliadores e dos avaliados.
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Em linha com isto, um feedback de desempenho eficaz e coerente aumenta o desempenho,
a motivacdo e os resultados da organizacdo, sendo a abordagem focada nos pontos
positivos a mais eficaz e que proporciona maiores vantagens (Cerasoli & Ford, 2014,
citado por Braga, 2019).

O estudo levado a cabo por Singh & Rana (2014), ja referido no ponto anterior, também
tem relevancia no que diz respeito ao feedback. Uma vez que os resultados do estudo
também revelaram que a variavel feedback com o desempenho assume grande relevancia
contribuindo para a existéncia de motivagdo. Relacionado com isto, também o estudo de
Vasset, Marnburg, & Furunes (2011) confirma que o feedback Gtil acerca do desempenho,
tem um impacto significativo e positivo na motivacéo dos funcionarios. E permite que 0s
funcionarios saibam que os gerentes se preocupam com seu desempenho e sucesso, 0 que

aumenta seus niveis de empenho e compromisso (Muhammad, 2013).

3.4 (Des)valorizacéo salarial

H& ainda outra nuance a ser considerada, nomeadamente no que concerne as
compensacOes extrinsecas (dinheiro/remuneragdo), segundo Latham & Locke (1979) o
dinheiro € o principal incentivo, mas sozinho ndo é suficiente para motivar altos
desempenhos. No caso da AP, importa referir que o sistema de AD influencia diretamente
a carreira remuneratoria dos colaboradores?®, sendo o Unico fator que podera trazer uma

mudanca de escaldo remuneratorio® .

Estudos de Houston (2000), revelam que os funcionarios publicos sdéo menos motivados
por incentivos financeiros do que os trabalhadores do setor privado. Isto pode acontecer

porque no caso das instituicdes publicas existe a questdo orcamental 3!, que pode

29 Exceto os aumentos do salario minimo nacional e revisdo da tabela remuneratoria Unica.
30 36 existe a subida obrigatdria de escaldo quando séo atingidos os 10 pontos da AD.

31 As entidades publicas elaboram o orcamento, em que sdo previstas todas as despesas e receitas do ano.
Estando assim contemplados os valores que sdo previstos ser gastos no que diz respeito ao pessoal (ex.
salarios, despesas de representacdo, etc.).
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delimitar a existéncia de possiveis prémios de produtividade e prémios de desempenho
que ficam dependentes da existéncia de recursos financeiros, ndo existindo a faculdade

de promover incentivos a custa de uma gestdo dos valores remuneratorios.

Por outro lado, pode existir também a perspetiva de ser motivador, vejamos o caso
concreto de uma pessoa que acaba de sair da faculdade e estd em inicio de carreira, 0
salario de uma pessoa licenciada no setor publico (equivalente a carreira geral de técnico
superior) quando comparado com o privado, € bem superior e pode-se revelar motivador
(isto numa perspetiva de curto prazo). Pode ainda ser motivador também, na medida em

que os trabalhadores com doutoramento neste momento tém uma valorizacgéo salarial 2.

Outro fator a revelar-se motivador prende-se com a subida de remuneratéria por opgédo
gestionaria®, como reconhecimento do mérito do trabalho efetuado pelo colaborador ao
longo do tempo.

3.5 Sintese de estudos

Como forma de valorizar o presente estudo, optou-se por verificar as conclusdes de alguns
estudos com o propdsito comum de refletir sobre o0 SIADAP, conforme se pode verificar
na Tabela 3.

32 Decreto-Lei n.° 51/2022, de 26 de julho.

3 AlteragGes de posicionamento remuneratério por opgdo gestionaria pode ocorrer quando, os
trabalhadores com vinculo de emprego publico de um determinado 6rgdo ou servico alteram o seu
posicionamento remuneratorio na categoria, em regra para a posi¢cao remuneratéria imediatamente seguinte
aquela em que se encontram. Para isto existem critérios, terdo de possuir, em matéria de avaliagdo de
desempenho, uma mencdo qualitativa méxima (excelente), duas mengBes consecutivas imediatamente
inferiores as maximas (relevante), ou trés mengfes consecutivas imediatamente inferiores as referidas na
alinea anterior (adequado), desde que consubstanciem desempenho positivo — Lei Geral do Trabalho em
Funcdes Publicas, Artigo 156° n° 1 a 6, e Artigo 158°.
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Tabela 3. Sintese de estudos avaliacdo desempenho e motivagao

Margarida Piteira

Titulo do Estudo _|Autores Ano_|Metodologia utilizada |N° inquiridos Tipo de setor pablico  |Principais conclusdes
Os resultados revelaram que os
L SIADAP mothados prs s e dimees
Motivacéo e Ana Bela Maria Aplicado um inquérito referentes épmotiva 30 no trabalho
Satisfacdo: Os Fernando da 2012 |aos trabalhadores civis  |466 respostas validas |Forca Aérea Portuguesa o ¢
. . (Organizagéo do Trabalho,
trabalhadores civis |Costa da Forca Aérea X
Desempenho e Realizagéo e Poder)
da FAP L
e encontram-se satisfeitos com a
. avaliacdo de desempenho.
Exploratéria de natureza
qualitativa (através de Os inquiridos consideram o
2. A avaliacdo do contactos e conversas processo de avaliagéo injusto e
desempenho Victor Paulo informais, sendo que impreciso, e estdo insatisfeitos com
enquanto . muitos assumiram a Trés instituicBes publicas |o mesmo. Consideram ainda o
Gomes da Silva; ) ) - ]
ferramenta Miauel Lira: 2016 |figura de entrevistas 334 respostas validas |da zona centro de sistema pouco transparente. O
motivacional no Cle?ra Viseuy informais e ndo Portugal continental SIADAP motiva pouco 0s
setor publico estruturadas) e funcionarios publicos portugueses
portugués conclusiva de natureza para melhorarem o seu
quantitativa. Aplicacdo desempenho.
de inquérito por
A aplicagéo do SIADAP 3 néo
. A avaliaca - r ntribuir par men
3. Aavaliagdo de A metodologia utilizada ) ) ) pa ec€ cp tribui _pa a~o aumento
desempenho e a ¢ de natureza Servicos de Acéo Social |dos niveis de motivacéo dos
motivagéo dos Joana Catarina . . - da Universidade do respondentes. O SIADAP 3 néo
2019 |quantitativa, tendo sido {100 respostas validas | . N
colaboradores dos |Barroso Braga aplicados questiondrios Minho, abrangidos pelo |parece estar a promover a
SASUM: Um olhar P N SIADAP 3 motivagao e o desenvolvimento das
aos trabalhadores . e
sobre o SIADAP competéncias e qualificacdes dos
dirigentes e trabalhadores.
Inquiridos consideram o sistema de
R Metodologia quantitativa avaliagdo de desempenho é pouco
4.Responsabilizaca gia quantitati v |,g penno pAu .
o, Credibilidade e para comparar os dados credivel, o que tem uma influéncia
L . obtidos através da - Autarquia local negativa na sua motivagéo. Apesar
Motivacdo em sede |Alice Braganga [2019 L 102 respostas validas e -
R aplicagdo de um (Abrantes) da sua satisfagdo em relagéo ao
de SIADAP: Estudo PR L I
. inquérito por SIADARP ser fragil, os inquiridos
de uma Autarquia L X . ~
questionario. afirmam possuir, boas relagdes com
0s seus colegas.
Quanto aos principais resultados
5. Avaliagdo do destaca-se 0 baixo nivel de
Desempenho, R . L . motivagéo dos trabalhadores, o que
~ P . Foram distribuidos dois Instituicdo puablica cuja ¢ X q
Gestdo de Marisa L o leva a concluir que o SIADAP néo
. . questionarios distintos - missdo incide no . ]
Incentivos e Carvalhais 2019 92 respostas validas . . estd a produzir os resultados
I . para os trabalhadores desenvolvimento regional .
Motivagéo no Setor |Nogueira . . pretendidos no seu desenho.
PR avaliados e avaliadores (CDDR-N) — - ——
Publico: um caso de Os niveis de confianga e justica
estudo apresentam valores muito
reduzidos.
6. The Public As cotas existentes no sistema séo
Administration fortemente criticadas (a maioria a
Performance dos entrevistados séo parcial ou
Appraisal César Madureira; Os dados foram 2066 respostas Funcionérios e dirigentes |totalmente contra a sua existéncia).
Integrated System |Belén Rando; 2020 |recolhidos através de um |validas (incluindo da administracdo publica =
. L . Os resultados mostram percecoes
(SIADAP) and the |David Ferraz inquérito dirigentes) central portuguesa . .
o muito negativas, nomeadamente no
Portuguese Civil . AP
que diz respeito a objetividade,
Servants - .
Percentions transparéncia e equidade do
P SIADAP.
Cecilia Teresa s
_ A avaliagdo de desempenho pelo
Pinto; Ana . P .
R . sistema SIADAP néo é considerada
7. Motivacao e Margarida . L .
o A abordagem o justa, pois néo reflete a quantidade
avaliacdo de Noronha Narra . Profissionais de . X
metodoldgica é e a qualidade dos cuidados de
desempenho dos  |dos Santos; L enfermagem que exercem | .
. . quantitativa, ~ .~~~ |saude prestados pelos enfermeiros.
enfermeiros na Sénia Raquel . - funcdes no setor pablico, |- . - :
- - ; R 2022 |observacional e 60 respostas validas < Foi ainda considerado que a
administracdo Silva Merciano; - . sendo a area de o x
P X - descritiva, ao qual foi . avaliagdo de desempenho durante a
publica portuguesa, |Diogo Filipe . S abrangéncia o centro e . X ~ Lo
X X aplicado um questionério Pandemia Covid-19 ndo constituiu
durante a pandemia |[Miranda Bessa; sul de Portugal .
a uma amostra um fator motivador para o
COVID-19 Ana Teresa I
Pereira: desempenho profissional dos

respondentes.

Fonte: Costa (2012); Lira, Silva e Viseu (2016); Braga (2019); Braganca (2019); Nogueira (2019); Madureira, Rando
& Ferraz (2020); Pinto, et al. (2022)
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Ao observarmos os diferentes estudos apresentados na Tabela 3, constatamos que 0s
diferentes estudos, a nivel temporal decorreram em 2012, 2016, 2019, 2020 e 2022.

De referir que alguns estudos apresentados sdo teses de mestrado, os mesmos foram
escolhidos porque houve alguma dificuldade em encontrar artigos recentes que versassem

sobre o tema, principalmente sobre o caso portugués.

Ao fazermos uma analise dos estudos apresentados, verificamos que 0s mesmos tém
diferentes nimeros de respondentes, e todas as instituicGes sao diferentes. Em comum
tém o facto de serem institui¢fes publicas e o facto de a forma de recolha de dados ser a
aplicacdo do inquérito por questionario (apesar de ndo ser a Unica, em alguns casos,

recorreu-se também a entrevistas e conversas informais).

No que concerne as instituicdes publicas tratadas nestes trabalhos, os inquiridos foram
trabalhadores na AP de setores diferentes. Os inquiridos foram enfermeiros, trabalhadores

nos servicos de acdo social, forca aérea, autarquias, etc.

De acordo com os inquiridos, as principais conclusdes observaveis sdo que:

e O processo de avaliacdo € injusto e impreciso;

e Estdo insatisfeitos com o processo de avaliacao;

e O sistema é pouco transparente e pouco credivel;

e O SIADAP motiva pouco a melhorarem o seu desempenho profissional e o
desenvolvimento das competéncias e qualificacdes;

e Baixo nivel de motivacédo dos trabalhadores com a aplicacdo do SIADAP;

e Os niveis de confianca, justica, objetividade, transparéncia e equidade do
SIADAP apresentam valores muito reduzidos;

e As cotas existentes no sistema sdo fortemente criticadas.

Contrariamente a todas as conclusdes referidas anteriormente, apenas um estudo revela o
oposto. O estudo foi desenvolvido no ano de 2012, talvez esse periodo temporal tenha
alguma influéncia. Os resultados revelaram que os trabalhadores se encontram motivados,

e se encontram satisfeitos com a avaliagdo de desempenho.
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4 JUSTICA ORGANIZACIONAL EA AVALIAQAO DE
DESEMPENHO

No que concerne ao processo de avaliacdo de desempenho, ha ainda uma referéncia

importante no que toca a justica na forma como € efetuado todo o processo, uma vez que

o nivel de justica do mesmo poderé influir na motivag&o dos colaboradores.

A justica € um tema abordado por diversas areas do conhecimento como o Direito, a
Sociologia, a Filosofia, a Psicologia, entre outras, sendo que cada uma dessas areas aplica
e ajuda a entender o conceito de justica sob diferentes perspetivas. Segundo Assmar,
Ferreira & Souto (2005), a justica tem sido analisada sob a O6tica da psicologia social
desde a década de 1960, procurando demonstrar como valores, crencas, sentimentos e

subjetividades do individuo definem as suas noc¢des de justica ou injustica.

“Os estudos sobre concecdes, percecdes e reacdes a (in)justica por parte dos empregados

em relacdo as organizacdes em que trabalham” (Assmar et al., 2005, p. 443),
desencadearam a designacdo do conceito de justica organizacional e comecaram a ser
desenvolvidos por Jerald Greenberg em 1987. A justica organizacional foca-se assim nas
percecdes de justica existentes nas relacGes entre trabalhadores e as organiza¢fes (Assmar
et al., 2005). A justica organizacional é a percecdo do colaborador em relagdo a tudo o
que recebe da entidade em que esté inserido em comparacdo com tudo o que € recebido
pelos seus colegas. Os indicadores de justica organizacional sdo a parcialidade da
entidade, a adequacdo da remuneragéo dos colaboradores e a objetividade da entidade
(Phillips & Stanley, 2012, citados por Sutanto, Scheller-Sampson, & Mulyono, 2018).

A justica organizacional comegou assim a ter um forte potencial para criar os beneficios
para organizacgdes e empregados. De acordo com Greenberg (19903, citado por Assmar
et al., 2005, p. 443), “a justica organizacional constitui um requisito basico para o
funcionamento eficaz das organizacdes e a satisfagdo pessoal dos seus membros”.
Cropanzano et al. (2007, citado por Thurston & McNall, 2010) defendem que a justica
organizacional pode criar beneficios poderosos para organizagdes e para os funcionarios,
incluindo maior confianca e compromisso, melhor desempenho no trabalho, maior
satisfacdo do cliente e diminuicdo de conflitos. “A percegao captada por cada trabalhador

acerca do modo como € tratado na sua organizacao tem influéncia nas suas agdes, quer
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com a organizag¢do, quer com as pessoas que a ela pertencem” (Moura & Cruz, 2021, pp.
9-10).

Relativamente as implicacdes que estdo associadas a justica organizacional podemos
destacar que as pessoas ao se sentirem injusticadas faz com que as mesmas se mostrem
insatisfeitas, as taxas de absentismo e o0s niveis de stresse aumentam, esforcam-se menos,
falam negativamente da organizacdo e dos seus gestores, é corrosiva, prejudica 0s
individuos e até pode ser prejudicial as organizag¢fes no sentido em que pode mesmo levar
ao abandono da organizagéo (Celik, 2020).

Porém, quando os trabalhadores percecionam a justica, mostram-se muito mais
satisfeitos, 0s seus niveis de desempenho e a sua confianga na organizacao e nos gestores
aumenta, e ndo sentem vontade de abandonar a organizagdo onde estéo inseridos (Cunha
et al., 2014). Relativamente a AD, Vasset, Marnburg e Furunes (2010, citado por Pereira
& Moreira, 2015, p. 27) refere que “diversos investigadores sugerem que oS
colaboradores tém maior motivacdo quando percecionam a sua AD como justa e
fidedigna”. Elencando esta ideia, Thurston & McNall (2010, p. 201) referem ainda que
“o sistema de avaliagdo de desempenho de uma organizacdo pode ser uma ferramenta
pratica para a motivacdo e o desenvolvimento dos funcionarios quando os funcionarios

percebem suas avaliacdes de desempenho como precisas e justas”.

A justica organizacional torna-se fundamental para alcangar os objetivos exigidos pelas
organizagdes, pois quando ndo se implementam préticas de gestdo de recursos humanos
vocacionadas para fomentar percecOes positivas de justica organizacional, podem-se
enfrentar dificuldades em aspetos como atrair, reter, motivar, satisfazer e orientar os

trabalhadores de uma organizacao.

Relativamente as dimensdes de justica organizacional, sdo destacados trés tipos,
nomeadamente justica distributiva, justica procedimental e justica interacional (Al-Zu’bi,
2010; Bakhshi, Kumar, & Rani, 2009; Rego, 2000b; Sotomayor, 2007; Celik, 2020). A
maioria dos investigadores partilham da concordéncia para que a justica organizacional é
uma estrutura tripartida sendo que estas trés dimensdes de justica se encontram

relacionadas entre si.
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Contudo, h& muitos outros autores como, por exemplo, Colquitt, Conlon, Porter, & Ng
(2001), Assmar et al., (2005) e Sotomayor (2007), que mencionam que a justica
organizacional pode ter quatro dimensdes, nomeadamente distributiva, procedimental,

interacional e informacional (Assmar et al., 2005; Colquitt, et al., 2001).

4.1 Justica Distributiva

A justica distributiva foi a primeira dimensao de justica organizacional a surgir “que pode
ser definida como a equidade percebida dos resultados (outcomes) ou afetacdes que um

individuo recebe” (Sotomayor, 2006, p. 50).

Esta dimensdo de justica é representada pela teoria da equidade de Adams, que surgiu em

1965, que se desenvolveu no contexto das organizagdes (Rego, 2000b).

De acordo com esta teoria, os individuos tendem a comparar 0s racios dos seus inputs,
(elementos como o tempo, esforco, determinagdo, ambicdo) e o racio dos seus outputs
(salario, reconhecimento) com os dos outros individuos, com a finalidade de determinar
o nivel de equidade. Esta-se perante a equidade, quando ha igualdade entre os dois racios,
cujo sentimento associado € o da satisfacdo. Porém, quando os individuos percecionam
uma injustica distributiva o sentimento que emerge é o da insatisfacdo, ou seja,

iniquidade.

Sucintamente, a justi¢a distributiva “focaliza-se no contetdo, isto €, na justi¢a dos fins
alcancados ou obtidos” (Rego, 2000b, p. 287) centrando-se na andlise das perce¢des de
justica dos trabalhadores, no que concerne aos resultados recebidos por parte da

organizacéo, por contrapartida do que 0s mesmos entregam a organizagéao.

Num contexto de avaliacdo de desempenho, as percecGes de justica distributiva referem-
se as percecdes de justica no que respeita as classificacbes de desempenho que 0s
colaboradores recebem do seu avaliador (Sotomayor, 2007). Desta forma os
colaboradores avaliam a justica das classificacfes obtidas pelo seu desempenho dadas
pelo superior hierarquico, tendo em conta varios aspetos, como por exemplo, se a
classificacdo obtida é apropriada em funcéo do esforgo efetuado, do seu desempenho, da
sua dedicacdo, dos seus contributos e da relagdo entre a classificagédo obtida e as
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classificacbes obtidas por colegas do mesmo departamento ou grupo de trabalho.
Contrariamente, a primeira dimenséo de justica organizacional, Cunha et al. (2007, citado
por Moura & Cruz, 2021), refere que numa organizagao, perante percecdes de injustica
distributiva, podem gerar-se, situagdes de insatisfacdo, furtos, diminuicdo do

desempenho, turnover, absentismo e conflito

4.2 Justica Processual ou Procedimental

A justica procedimental diz respeito a percecdo de justica dos procedimentos usados para
tomar decisGes. Uma situacao é percebida como justa se os procedimentos adotados para
a tomada de deciséo foram justos, independentemente dos resultados obtidos (Leventhal,
1980, Thibaut&Walker, 1975, citado por Assmar et al., 2005).

A partir da década de 70, comecaram a surgir estudos acerca da justica procedimental.
Estes estudos revelaram que os trabalhadores ndo atribuem apenas importancia aos
resultados obtidos e & justica dos resultados, mas também concedem grande importancia
aos procedimentos usados, ou seja, os trabalhadores avaliam separadamente os resultados

obtidos e os procedimentos que levam aos mesmos (Rego, 2000a).

De acordo com Colquitt, et al. (2001), para que um procedimento seja entendido como
justo, existem seis critérios a seguir, a luz da teoria de Leventhal, desenvolvida em 1980,

nomeadamente:

e consisténcia -ser aplicados de forma consistente nas pessoas e ao longo do
tempo;

e n&o enviesamento -ndo ser enviesado (por exemplo, assegurando que um
terceiro ndo tem um interesse particular numa deciséo especifica);

e exatiddo da informacéo -garantir que séo recolhidas informacdes exatas e
rigorosas a ser utilizadas na tomada de decisdes;

e correcdo -garantir a existéncia de mecanismos para corrigir qualquer deciséo
incorreta ou imprecisa que pode ocorrer no processo de tomada de decisao;

e representatividade -garantir que as opinides dos varios grupos pela decisdo

foram tidas em conta;
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e eticalidade -os procedimentos devem estar conforme os padrées de ética ou a

moral vigente.

A justica procedimental, refere-se a justica dos processos e dos procedimentos utilizados
pelas organizacOes, que devem garantir uma distribuicdo justa de resultados. Por outras
palavras, refere-se a igualdade com que os procedimentos sdo aplicados a diferentes

membros da organizacdo (Kwantes e Bond, 2019, citado por Moura & Cruz, 2021).

Os trabalhadores tendem a reagir negativamente quando ndo s@o envolvidos nos
processos de tomada de decisdo, quando as decisdes tomadas ndo lhes sdo devidamente
explicadas ou quando nédo Ihes dizem claramente o que esperam do seu trabalho (Cunha
et al., 2014). O reverso revela que “se um funcionario acredita que as medidas tomadas
para chegar a uma decisdo sdo justas, € mais provavel que ele fique satisfeito com o

resultado da decisdo- mesmo ndo sendo a seu favor” (Ghimire, 2020, p.14).

4.3 Justica Interacional

De acordo com Colquitt, et al. (2001), surgiu uma nova dimensdo de justica
organizacional, a justica interacional, que foi introduzida por Bies e Moag em 1986 e
descreve o lado interacional das praticas organizacionais concentrando a atencdo na
importancia da qualidade do tratamento interpessoal que as pessoas recebem quando os

procedimentos sdo implementados.

Este tipo de justica reflete o grau em que as pessoas sentem que séo tratadas com respeito
e dignidade pelos seus superiores, quando os procedimentos sao implementados. Ou seja,
recai no modo como 0s superiores hierarquicos transmitem e explicam aos trabalhadores
a aplicagdo da justica. Focaliza-se na atencdo sobre a importancia da qualidade do
tratamento interpessoal que as pessoas recebem quando os procedimentos séo
implementados. De acordo com Kwantes e Bond (2019, citado por Moura & Cruz, 2021,
p.10) “ha percecdo de justica interacional quando um trabalhador considera que é tratado

de forma justa pelos superiores”.

Mais tarde, de acordo com Greenberg (1993, citado por, Assmar et al., 2005 e citado por

Pereira & Moreira, 2015) surge a importancia de distinguir dois elementos sociais
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inerentes a justica interacional: sensibilidade social (justica interpessoal, que se refere ao
grau com que o gestor adota uma postura respeitosa e um tratamento digno em relacéo as
pessoas que vao ser afetadas pelos procedimentos organizacionais) e a justificacdo
informacional (justica informacional, que se refere a transmissdo de informagdo e

explicacdo das decisdes tomadas).

“Deste modo, a partir destes dois componentes da justica interacional, propostos
inicialmente por Greenberg, constituiram-se duas dimensdes independentes,
designadamente a justica interpessoal e informacional, que conjuntamente formam um
modelo de JO tetradimensional, em vez de tridimensional, como habitualmente é referido

na literatura” (Pereira & Moreira, 2015, p.31).

4.4 Sintese de estudos

Como forma de valorizar o presente estudo, optou-se por verificar as conclusdes de alguns
estudos com o propdsito comum de refletir sobre a justica organizacional, conforme se

verifica na Tabela 4.
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Tabela 4. Sintese de estudos avaliacdo desempenho e justica

Titulo do Estudo

Autores

Ano

Metodologia utilizada

N° inguiridos

Tipo de setor publico

Principais conclusdes

1. Avaliagéo de
Desempenho:
Percegdes de justica
organizacional dos
funcionérios
publicos

Paula Quintas
Jesus Silva

2018

Aplicado um inquérito

70 respostas
vélidas

Autarquia Municipal

Os colaboradores da organizagao estéo
satisfeitos com os procedimentos utilizados
pelos seus avaliadores na avaliagdo de
desempenho; com a qualidade da interagéo
com os seus avaliadores em relagéo a
avaliacdo de desempenho; e com o resultado
final do processo de avaliacéo de
desempenho.

O estudo indicia néo existir percecdes de
injustica.

As classificacOes obtidas quer as
recompensas sdo percebidas como justas.

A justica distributiva é a mais percecionada
pelos individuos.

Os individuos que tiveram entrevista de
avaliagdo de desempenho registam valores
mais elevados de percegdo de justica
organizacional.

2. A avaliagdo do
desempenho na
Administracéo

Susana Raquel
Jesus

2018

Aplicado um inquérito
por questionario

60 respostas
vélidas

Empresa local
municipal do distrito

Os colaboradores tém um sentimento
positivo em relagdo a justica das
classificaces individuais por comparagéo a
classificacdo dos seus pares e a percecdo do
esforco dedicado as tarefas. HA uma relagdo
positiva e significativa da percecéo da justica
processual com a satisfagdo da avaliagdo de

motivagdo dos
colaboradores dos
SASUM: Um olhar
sobre o SIADAP

Joana Catarina
Barroso Braga

2019

utilizada é de natureza
quantitativa, tendo sido
aplicados questionarios
aos trabalhadores

100 respostas
vélidas

Social da Universidade
do Minho, abrangidos
pelo SIADAP 3

Publica — Estudo  |Gongalves de Coimbra N
Empirico desempenho. Os colaboradores tém um
P sentimento positivo em relagdo a justica
processual da sua organizacao e isso
contribui para a satisfagdo da avaliagdo do
seu desempenho.
Os resultados mostram que os inquiridos
3. A avaliagdo de . ndo consideram ser um processo justo nem
A metodologia . " e o S
desempenho e a Servicos de Agdo verificam niveis elevados de motivagéo.

Consideram haver injustica no modo como
as suas competéncias e objetivos sédo
avaliados. Os avaliadores sdo injustos na
atribuicéo das classificacdes. N&o vém o
SIADAP como um processo justo.

Publica

(Administracéo Local)

Pedro Miguel
Alves Ribeiro
4' A percegao _de~ Corre_la, _Ireneu As percecdes dos trabalhadores sobre as
justica na avaliacdo |de Oliveira o . U
. S Trabalhadores de variaveis latentes Justica Distributiva e
do desempenho na |Mendes; Sara Aplicado um inquérito |336 respostas | .. L . . . .
o x 2019 L - Cémaras Municipais  |Justica Informacional tem impacto direto
Administracéo Raquel dos por questionario vélidas Lo - ~ . R
- nacionais positivo nas suas percecdes relativamente a
Piblica e a Santos e« e
L . Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho.
produtividade Rodrigues
Manaia da
Silva
Existe uma relacéo direta entre a avaliagao
de desempenho e a motivagéo e satisfagéo.
Os trabalhadores quanto mais se identificam
5. Motivagéo e . Trabalhadores de coma !ustlga s_axwter_ne No processo
. Maria de - ~_ |avaliativo, mais motivados e satisfeitos se
Avaliacéo de . R escolas (Administracédo . . X
Lurdes Gomes Aplicado um inquérito {110 respostas s encontram, criando um impacto direto e
Desempenho na 12020 L ™~ Central — Ministério da - S
- « Alves Sampaio por questionario vélidas x . |positivo no seu desempenho individual.
Administragdo Lino Educacdo) e autarquias

Os trabalhadores concordam com a sua
avaliacéo e sentem que a mesma foi justa,
estéo satisfeitos com a forma como a
avaliacdo é efetuada e estdo motivados para
0 desempenho das suas fungdes.

Fonte: Silva (2018); Gongalves (2018); Braga (2019); Correia, Mendes, & Silva (2019); Lino (2020)
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Da andlise efetuada aos diferentes estudos apresentados na Tabela 4, constatamos que 0s

diferentes estudos, a nivel temporal decorreram em 2018 e 2020.

De referir que alguns estudos apresentados sdo teses de mestrado, os mesmos foram
escolhidos porque houve alguma dificuldade em encontrar artigos recentes que versassem

sobre o tema, principalmente sobre o0 caso portugués.

Dos diferentes estudos apresentados, verificamos que os mesmos tém diferentes nimeros
de respondentes. Em comum tém o facto de serem instituicGes publicas e o facto de a

forma de recolha de dados ser a aplicacdo do inquérito por questionario.

No que concerne as instituicbes publicas tratadas nestes trabalhos, os inquiridos foram
trabalhadores na AP de setores diferentes. Os inquiridos foram trabalhadores nos servigcos

de acdo social, autarquias e escolas.

De acordo com os inquiridos, as principais conclusdes observaveis sdo que:
e Os inquiridos ndo consideram ser um processo justo nem verificam niveis
elevados de motivacdo;
e Consideram haver injustica no modo como as suas competéncias e objetivos sao
avaliados;
e Os avaliadores sdo injustos na atribuicdo das classificacoes;

e N&o vém o SIADAP como um processo justo.

Contrariamente aos resultados apresentados anteriormente, ha estudos em que as opinides
dos inquiridos revelam:
e N&o existir percecbes de injustica e que as classificacbes obtidas quer as
recompensas sao percebidas como justas;
e Quanto mais se identificam com a justica existente no processo avaliativo, mais
motivados e satisfeitos se encontram;
e Estdo satisfeitos com a forma como a avaliacdo é efetuada e estdo motivados para

0 desempenho das suas funcdes;
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e Tém um sentimento positivo em relacéo a justica das classificacdes individuais

por comparacao a classificacdo dos seus pares e a percecao do esforgo dedicado

as tarefas.
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5 METODOLOGIA

Neste capitulo sera descrita a metodologia utilizada. Comeca-se por abordar os objetivos
que o presente trabalho pretende atingir e serdo delineadas as hipdteses de investigacao.
Ir4 ser referido o método que permitiu a recolha de dados, neste caso, o questionario,

seguindo-se uma breve descrigdo da estrutura do mesmo.

5.1 Objetivos e hipdteses de investigacéo

Para que uma investigacdo seja concretizada, é necessaria a formulacdo de objetivos de
investigacdo que nos ajudardo a chegar ao resultado final. De acordo com Sarmento
(2013), os objetivos da investigacdo ddo origem a uma lista de conhecimentos e

competéncias que o investigador deve atingir ao finalizar o seu estudo.

O desenvolvimento do presente trabalho de investigacdo tem como objetivo principal
compreender a motivacdo dos colaboradores que sdo avaliados pelo SIADAP bem como
a sua percecédo da avaliagdo de desempenho.

Existem também objetivos secundarios, nomeadamente:

e Aferir se 0 grau de motivacdo varia em funcdo do género e da faixa etaria do
trabalhador;

e Verificar se existe relacdo significativa entre a motivacdo e o tempo de servigo
dos trabalhadores;

e Identificar os fatores motivacionais mais valorizados por parte dos individuos;

e Analisar se a percecdo da avaliacdo de desempenho tem influéncia na motivacéo;

e Analisar as percec¢des da justica por parte dos inquiridos sobre o SIADAP;

e Verificar se existe uma relacdo entre a percegéo de justica sobre o SIADAP e a

motivacao dos trabalhadores.

Depois de definidos os objetivos da investigacédo, sdo elaboradas as hipoteses no sentido
verificar se existe uma relacdo entre a AD e a motivagao dos colaboradores. Os objetivos
originam assim as hipoteses de investigacdo, que carecem de confirmacdo (total ou

parcial) ou ndo confirmagéo (Ferreira & Sarmento, 2009, p.178).
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A literatura da-nos algumas defini¢des do que sao as hipoteses. De acordo com Quivy e
Campenhoudt (1998), as hipoteses sdo proposicdes que prevéem uma relacdo entre dois

termos, que, segundo os casos, podem ser conceitos ou fenémenos.

Para Lemos (1993) a hipdtese implica formular uma afirmagé&o, relevante e provavel, que
antecipa e estipula a existéncia de determinadas relacdes entre determinadas variaveis.
Assim, deve-se ter em conta, que a hipotese € apenas uma formulacdo proviséria baseada
na identificacdo e descricdo prévia das manifestagdes significativas do fendmeno que se
pretende explicar e que funciona como ponto de partida para o desenvolvimento da
pesquisa. No decorrer da mesma, ela pode ser ou ndo confirmada. De realcar que essas
manifestacbes devem ser formuladas em termos que se adequem o mais possivel a

realidade.

Deste modo, seguidamente ir-se-& proceder & justificacdo e formulacao das hipbteses de

investigacao.

No estudo desenvolvido por Kovach (1987), ndo se encontram diferencas estatisticamente
significativas entre homens e mulheres no que diz respeito a motivacdo no trabalho. Isto
também se verifica nos estudos de Ferreira et al. (2006), Rodrigues (2012) e Carreira,
Andrade, & Santos (2020).

Destacar também o estudo efetuado por Kanfer e Ackerman (2004), onde 0s autores
tentaram compreender como as mudancas relacionadas com a idade no desenvolvimento
do adulto afetam a sua motiva¢do no trabalho. Deste modo, os resultados por eles
apresentados sugerem que ndo existe justificacdo tedrica nem evidéncia empirica que

suporte a nogdo de declinio da motivagdo com a idade.

No estudo desenvolvido por Ferreira, et al. (2006), os autores referem que existem poucos
instrumentos para avaliacdo da motivagdo em contexto organizacional. Nesse sentido,
elaboraram um estudo tendo como base algumas teorias classicas da motivagéo e criaram
e desenvolveram um instrumento que mede a motivagdo no trabalho. Pretendeu-se assim,
fazer a avaliacdo de eventuais diferencas para as dimensdes de motivacdo no que concerne

a variavel género e categoria profissional.
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Os resultados obtidos no estudo ndo mostraram diferencas significativas no que diz
respeito ao sexo e idade do inquirido, pelo que, as variaveis sexo e idade nédo inferem ao

nivel dos valores de motivagdo no trabalho.
Perante estas evidéncias, formuldmos as seguintes hipdteses de investigagao:
Hipotese 1: A motivacgdo no trabalho nao varia em funcao do género do trabalhador.

Hipotese 2: A motivacdo no trabalho nédo varia em funcao da faixa etaria do trabalhador.

No que concerne a antiguidade na organizacgdo, no estudo efetuado por Singh & Tiwari
(2011) defendem que o tempo de servico ndo influencia o nivel de motivacdo dos

trabalhadores no trabalho.

Outros estudos desenvolvidos referem outra perspetiva sobre esta tematica. Como é o
exemplo de Costa (2012), que refere se confirma parcialmente a hipdtese testada quanto
ao tempo de servico e a relacdo com a motivacdo. Os resultados deste estudo revelam que
apenas numa dimensao foram registadas “diferencas significativas, em que os individuos
cuja antiguidade € < 24 anos revelaram uma motivacao inferior a dos restantes individuos
e entre os individuos cuja antiguidade se situa na classe 25-29 e > 30 anos nido se

registaram diferencas significativas” (p.28).

Carreira, Andrade, & Santos (2020), referem que se verificam relacdes estatisticamente
significativas, “podendo-se inferir que os colaboradores com maior tempo de servico

apresentam menores indices de motivagao para o desempenho” (p.24).
Com base nos resultados indicados, formulou-se entdo a seguinte hipotese:

Hipdtese 3: A motivacdo no trabalho ndo varia em funcdo do tempo de servigo do

trabalhador.

A motivacdo podera ser incrementada e aumentada por via de alguns fatores. Fatores estes
que ja foram referidos teoricamente em pontos anteriores presentes na literatura estudada

no que concerne especificamente as teorias da motivacao.
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De acordo com a Hierarquia das Necessidades Humanas estudada por Maslow e de acordo
com a teoria estudada por Herzberg, existem dois fatores motivacionais de Herzberg

chamados de higiénicos e motivacionais.

Os fatores higiénicos, sdo extrinsecos ou ambientais, e dizem respeito aos beneficios, ao
salario, condi¢es de trabalho/ qualidade do espaco de trabalho. Os fatores motivacionais
sdo intrinsecos a pessoa, assim como a realizacdo pessoal, o reconhecimento, a

responsabilidade e o crescimento pessoal (Silva & Reis, 2014).

Um estudo levado a cabo por Braga (2019) assentou em varias afirmacfes onde se
destacam os “aspetos relacionados com a funcdo e tarefas desempenhadas, o local de
trabalho, o relacionamento com os colegas, o reconhecimento por parte da chefia e a
posicdo remuneratoria, ou seja, fatores higiénicos e motivacionais, tal como proposto por
Herzberg” (p.52). O item que gera mais concordancia entre os inquiridos € referente a
motivacao aliada ao bom relacionamento com os colegas e a motivacdo aliada as funcdes
realizadas no local de trabalho. Porém, o que gera menos motivacdo € a questdo das
tarefas atribuidas, o caracter repetitivo das mesmas que acaba por ser mesmo ser causa de
frustracdo e ainda a posicao remuneratdria em se encontram. Perante as varias afirmacdes
“os resultados obtidos sugerem que quer fatores higiénicos (relacdes existentes em
contexto laboral e as condicBes de trabalho), quer fatores motivacionais (relacionados
com as funcbes desempenhadas e o reconhecimento) estdo na base da motivagédo
percebida” (p.52).

Outro estudo, desenvolvido por Vicente (2022) refere que, os fatores que mais contribuem
para a motivacdo dos inquiridos ao nivel dos “fatores extrinsecos, prioriza-se a boa
relacdo com os colegas e a recompensa salarial e, respeitante aos fatores intrinsecos, o

crescimento pessoal e a realizagdo pessoal” (p.89).

Para Oliveira (2018), verifica-se um maior grau de motivacdo em relagdo aos fatores

intrinsecos, face aos fatores extrinsecos.

Perante estas evidéncias e com o intuito de perceber quais os fatores mais valorizados e
que mais influenciam a motivacdo dos individuos, formulou-se a seguinte hipotese de

investigacéo:
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Hipotese 4: Os trabalhadores valorizam mais os fatores intrinsecos aos fatores

extrinsecos, no que respeita a sua motivacéo.

A AD, conforme ja visto anteriormente na revisdo da literatura, traz consigo varios

beneficios.
A motivacdo e avaliacdo de desempenho, segundo Reis (2015):

Sdo dois conceitos “usados” com a finalidade de contribuir para o crescimento e
competitividade dos individuos que as compdem. A avaliacdo de desempenho
bem implementada e entendida pelos colaboradores pode servir de reforco
positivo e, assim, desencadear aumento de motivacdo dos funcionarios que, por

sua vez, da origem a organizacges mais competitivas. (p.29)

Assim, depreende-se que se a avaliacdo de desempenho for compreendida pelos avaliados
e realizada de acordo com o planeado acabara por trazer beneficios as pessoas envolvidas

NO Processo e a organizacao em que trabalham.

Porém, apesar de todos beneficios que a AD pode trazer, o contrario também se pode
verificar. Reis (2015, p.29) refere que “o modelo que procura fomentar estratégias de

motivagao pode ter o efeito oposto e ser causador de descrédito e desconfianca”.

Quando existem erros no processo de AD, nomeadamente a inexatiddo, gerada por erros
cometidos por avaliadores e organizacdes, torna a sua eficacia frequentemente contestada,
0 que podera traduzir-se na desconfianga no processo, na quebra da motivagdo, na
diminuicdo da identificagdo com a organizacdo, na degradagéo das relagOes entre os
superiores e 0s subordinados, e paradoxalmente, na quebra nos niveis de desempenho
(Cunha et al., 2015). O que consequentemente levara os avaliados a que ndo tenham uma
boa perce¢édo quanto ao sistema de AD construindo a ideia de que o sistema se trata de
um desperdicio de tempo e de dinheiro da organizacdo (Aguinis, Joo, & Gottfredson,
2011). O que acabar por despertar sentimentos de egoismo e hostilidade, idealizando-o
como um instrumento injusto (Aradjo, 2007), o que acaba por gerar uma certa

desmotivacao e desacreditagcdo no proprio sistema de AD.
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Perante estas evidéncias, formulou-se a seguinte hipotese de investigacéo:

Hipotese 5: A percecdo da avaliacdo de desempenho estd associada a motivacdo dos

trabalhadores.

A justica é uma vertente também importante quando se fala em avaliacdo de desempenho.
Com base na literatura ja apresentada anteriormente, existem as seguintes dimensdes da
percecdo de justica organizacional: justica distributiva, procedimental, interacional e
informacional (Assmar et al., 2005; Colquitt, et al., 2001).

Hoje em dia as pessoas tendem a comparar-se umas com as outras, e tentam perceber se
estdo a ser bem tratadas. Esta visdo, leva a que justica organizacional assuma um papel
importante pois, a forma como as pessoas sao tratadas acaba por afetar as suas atitudes e
comportamentos, nomeadamente, 0 compromisso com a organizacdo, a confianga, o seu

desempenho, etc.

Em linha com isto, 0 aumento das percec¢des de justica pode vir a melhorar os resultados
relevantes para as organizacOes através do compromisso organizacional, da satisfacdo no
trabalho e do préprio desempenho do individuo. Para justificar isto Cropanzano, Bowen,
& Gilliland (2007) conclui que a justica melhora o desempenho do trabalho e o
compromisso dos funcionarios. Ainda Roch, et al. (2019), defende que as percecdes de
justica influenciam os comportamentos de todos na organizagdo (por exemplo,
influenciam o nivel do desempenho de tarefas), influenciando 0os mesmos de acordo com

0 grau de percecdo de justica.

Ainda com base nas teorias da motivagdo, nomeadamente a Teoria da Equidade, defende
que a justica e a motivacdo tém uma relagdo entre elas, pois o individuo, sente-se mais ou
menos motivado & medida que percebe, ou ndo, a presenca da justica e da igualdade nas
relacbes de trabalho. Robbins (2009, citado por Guimaraes, 2021), defendeu que a
motivacdo esta inerentemente ligada a justica. Estudos de Correia, Mendes e Silva
(2019), comprovam isso mesmo, que a justica organizacional conduz para os resultados
obtidos no desempenho, este estudo mostra que a sensagéo de injustica levara a perdas de
desempenho significativas, ou seja, leva podera ficar comprometida a produtividade, a
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qualidade do servico e o0 desempenho dos trabalhadores e das organizagdes. O sucesso de
um sistema de avaliacdo podera ser resumido a forma como ele é percecionado (Narcisse
& Harcourt, 2008), e com base nesta viséo o0 estudo levado a cabo por Guimaraes (2021)
refere que os colaboradores vém que o sistema de avaliagdo de desempenho é aplicado
de forma justa, verificando-se um contributo significativo nos resultados em que a
variavel independente SIADAP, apresenta uma contribuicdo significativa, predizendo
positivamente a presenca de fatores motivacionais. Assim sendo, confirma-se que o
SIADAP tem impacto significativo na motivagéo dos colaboradores, estando intimamente
ligados. De acordo com Vasset et al. (2010, citado por Pereira & Moreira, 2015, p. 27),
diversos investigadores sugerem que os colaboradores tém maior motivacdo quando
percecionam a sua avaliacdo do desempenho como justa e fidedigna. Isto resulta numa
melhoria das atitudes e comportamentos favoraveis, nomeadamente o comportamento de

cidadania organizacional e 0 compromisso organizacional.

Existe também uma relacdo direta entre a avaliacdo de desempenho e a motivacdo e
satisfacdo, isto é, os trabalhadores quanto mais se identificam com a justica existente no
processo avaliativo, mais motivados e satisfeitos se encontram, criando um impacto direto
e positivo no seu desempenho individual. Esta visdo € confirmada pelo estudo levado a
cabo por Lino (2020) que confirmou a relevancia que os avaliados ddo a dimenséo justica
no seu processo avaliativo, tendo um efeito positivo no seu desempenho individual. Este
estudo permitiu aferir que os trabalhadores concordam com a sua avaliagdo e sentem que
a mesma foi justa, estdo satisfeitos com a forma como a avaliacdo é efetuada e estdo
motivados para o desempenho das suas func¢des. Ainda um estudo levado a cabo por Lira,
Silva e Viseu (2016) revela “que o SIADAP, enquanto sistema de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios publicos portugueses, pode ser uma importante ferramenta
motivacional, desde que os avaliados o considerem preciso, justo e estejam satisfeitos
com o mesmo” (p.112). Porém também é evidenciado, que os trabalhadores atribuem
grande importancia aos procedimentos utilizados, ndo atribuindo apenas importancia aos
resultados finais obtidos, deste modo, os trabalhadores avaliam separadamente 0s
resultados obtidos e os procedimentos que levam aos mesmos. No caso da AD, o

trabalhador pode avaliar como injusto o resultado, porém perceber que o processo usado
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se desenvolveu de forma justa e que 0s seus superiores o trataram com consideracao e

respeito (Rego, 2000a).
Com base nestes estudos, foram desenvolvidas as seguintes hipoteses:
Hipdtese 6: Os trabalhadores percecionam que ha justica no processo de AD.

Hipotese 7: A percecdo da justica organizacional esta associada positivamente a

motivacao.

5.2 Meétodo de recolha de dados

O método refere-se a0 caminho ou ao conjunto de operacdes para se chegar a um
determinado resultado em investigacdo, enquanto que a técnica se refere ao modo de

atuacdo/procedimento para chegar a esse resultado (Coutinho, 2011).

No presente estudo, a técnica de recolha de dados utilizado foi o inquérito por

questionario.

Antes de aplicar o questionario, deve-se testar a sua adequacdo aos objetivos do estudo
através da aplicacdo em pequena escala da versdo preliminar. Este procedimento é
designado por pré-teste (Ghiglione & Matalon, 2001). O pré-teste consiste em apresentar
as perguntas “a um pequeno numero de pessoas pertencentes as diferentes categorias de
individuos que compdem a amostra” com o objetivo de assegurar “que as perguntas serao
bem compreendidas e as respostas corresponderdo, de facto, as informacdes procuradas”
(Quivy & Campenhoudt, 1998, p.182). Permite ainda analisar o interesse dos
respondentes, medir o0 tempo de resposta e corrigir erros na interpretacdo das perguntas.
Permite ainda ordenar as questOes, rever a linguagem utilizada, a dimensdo e a

apresentacdo do questionario (Ferreira & Sarmento, 2009, p.184).

Deste modo, foi realizado um pre-teste, sendo distribuidos questionarios a 10 pessoas
anonimas que deram a sua opinido para que fosse possivel estimar o tempo de
preenchimento do questionario, analisar se as questdes eram de facil compreensdo;
analisar o questionario quanto a sua construgdo e quanto a sua interpretacdo. Deste modo,

as pessoas fizeram uma apreciacédo global do mesmo, seguindo-se um momento de analise
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critica das diferentes questdes. Gracgas a realizacdo do pré-teste, foram verificadas e
confirmadas a adequacéo das questdes por forma a facilitar a compreensdo das mesmas,

sendo assim possivel dar inicio a recolha efetiva de respostas.

Na perspetiva de Quivy & Campenhoudt (1998, p.188), o inquérito por questionério
consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma
populacdo, uma série de perguntas relativas a sua situagdo social, profissional ou familiar,
as suas opinides, a sua atitude em relacdo a op¢des ou a questdes humanas e sociais, as
suas expectativas, ao seu nivel de conhecimento ou de consciéncia de um acontecimento

ou um problema, sou ainda sobre qualquer ouro ponto que interesse o0s investigadores.

O inquérito por questionario possui vantagens relativamente a outras técnicas, mas

também determinadas limitacdes.

Relativamente aos pontos positivos destacam-se o respeito pela individualidade do
avaliado, visto que no momento da recolha de dados o investigador ndo influencia o
inquirido, mantendo-se o anonimato. Destaca-se ainda a significativa quantidade de
pessoas que podem ser inquiridas facilitando assim o acesso a amostras geograficamente

dispersas, e é ainda caraterizado por ser um método com poucos custos.

Relativamente aos pontos negativos, destacam-se os “poucos recursos para motivar o
inquirido a responder, dado que a resposta a um inquérito por questionario é sempre

voluntéria” (Santos & Henriques, 2021, p.30).

Destaca-se ainda “a possivel superficialidade das respostas” uma vez que ¢ “dificil
motivar 0s inquiridos para responder a um questionario, o que normalmente origina
muitas auséncias de resposta, em particular, quando o tipo de questdes nao tem utilidade

ou algum tipo de relagdo com o inquirido” (Santos & Henriques, 2021, p.30).

Dado o grande nimero de pessoas geralmente interrogadas e tratamento quantitativo das
informacdOes que devera seguir-se, as respostas a maior parte das perguntas sao
normalmente pré-codificadas, de forma que os entrevistados devem obrigatoriamente
escolher as suas respostas entre as que lhes sédo formalmente propostas (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p.182).
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Para criar o inquérito online, as questdes foram inseridas na plataforma de inquéritos
online, Google Forms. Ao nivel da divulgacdo, procedeu-se a distribuicdo dos
questionarios apenas através de meios eletrénicos, nomeadamente e-mails institucionais.
O inquérito definitivo esteve online durante o periodo de 28 de Fevereiro a 10 de Abril,
tendo-se obtido 138 respostas, onde 115 foram respostas validas e 23 foram excluidos
devido aos respondentes ndo terem sido alvo de avaliacdo através do SIADAP. Para um
universo de 2106 respondentes, funcionarios ndo docentes de uma instituicdo publica de
ensino superior da zona centro, obteve-se uma taxa de resposta de 6,55%. Os dados
obtidos foram tratados utilizando o IBM SPSS Statistics 29.0.1%,

Deste modo, a aplicacdo dos inquéritos permitiu recolher informacéo e perceber de que
forma os trabalhadores se sentem motivados tendo em conta a forma como é efetuada a
AD ao abrigo do SIADAP.

5.3 Estrutura e elaboracéo do inquérito por questionario

O inquérito por questionario aplicado teve como tema o SIADAP e a relacdo com a

motivacao dos colaboradores.
O inquérito por questionario é apenas constituido por questdes fechadas.

Segundo Silva & Pinto (2014), dado o elevado nimero de inquéritos exigidos pela
representatividade estatistica, as vantagens das perguntas fechadas acabam por vingar e
as desvantagens por ser minimizadas. Assim, este tipo de questdes permite facilitar o ato

de inquirir e o tratamento dos resultados obtidos.

Primeiramente, no cabecalho, do questionario, referiu-se o objetivo do estudo, garantiu-
se 0 anonimato e confidencialidade no tratamento, a importancia de responder com
sinceridade a todas as questdes, e por ultimo referiu-se o agradecimento do

preenchimento.

34 0 IBM SPSS Statistics 29.0.1 é uma plataforma de software estatistico.
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O questionario apresentado neste estudo € replicado da autora Braga (2019), com

pequenas adaptacgdes, e encontra-se dividido em quatro partes distintas.

Na primeira parte pretende-se a recolha de dados gerais do inquirido relativos ao género,
a idade, as habilitacdes literarias, categoria profissional e tempo de servi¢o na funcéo

publica.

Na segunda parte, as questdes pretendem recolher dados de opinido relativos a fatores
motivacionais. O objetivo é avaliar o qudo motivados os colaboradores se sentem com a
funcdo que ocupam dentro da organizacdo, e verificar como algumas varidveis poderdo

influenciar o grau de motivacao.

Na terceira parte pretende-se recolher dados de opinido relativos a percecdo da avaliacdo
de desempenho. Pretende-se averiguar a percecdo dos colaboradores relativamente a
clareza dos objetivos, ao reconhecimento recebido pelo avaliador, ao feedback recebido
pelo avaliador, ao conhecimento da avaliacdo final por parte do avaliado, ao

conhecimento sobre 0s procedimentos necessarios para recurso da avaliacdo, etc.

Na quarta e Gltima parte pretende-se recolher os dados de opinido dos colaboradores
relativamente ao seu grau de motivacao. Existe apenas um unico item destinado a avaliar
globalmente o grau de motivacdo do colaborador relativamente ao desempenho das

funcBes na entidade onde desempenha as suas funcdes.

Tabela 5. Composi¢do das variaveis da investigacdo

Variavel Item

MOT1- As fungbes que realizo no meu local de trabalho motivam-me.
MOT?2- Sinto-me desmotivado(a) na realizagdo das tarefas que me sdo atribuidas.
MOT 3- Sinto-me frustrado(a) por realizar sempre as mesmas tarefas.

MOT4- O local onde desempenho as minhas fungdes reline os requisitos e condi¢des
Motivagdo | Necessarias para que o meu grau de motivagao seja elevado.

MOT5- Tenho um bom relacionamento com os meus colegas, o que me faz sentir
motivado(a).

MOT6- O reconhecimento por parte da minha chefia motiva-me.

MOT7- A posicdo remuneratéria em que me encontro contribui para a minha
motivacao.

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tabela 6. Composi¢éo das variaveis da investigacdo (continuacéo)

Variavel

Item

Avaliacdo de
Desempenho

PAD1- Os meus objetivos foram fixados e acordados entre mim e o meu avaliador(a).
PAD2- Os meus objetivos dentro da instituicdo foram fixados com clareza.

PAD3- Os meus objetivos e competéncias foram fixados de acordo com a funcédo que
desempenho.

PAD4- Tenho as competéncias necessarias para desempenhar a minha funcéo
PAD5- O meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador(a).
PADG6- O meu avaliador(a) transmite-me feedback do meu desempenho regularmente.

PAD7- Caso ndo concorde com a minha avaliacdo, tenho conhecimento dos prazos e
dos meios previstos para recurso.

PAD8- Tenho conhecimento da minha avaliacdo final apds homologacdo pelo
dirigente maximo.

PAD9- A avaliacdo influencia as minhas atitudes e comportamentos.

PAD10- A minha avaliacdo é feita conforme eu atinja ou ndo os meus objetivos e
competéncias.

PAD11- O processo de avaliagdo de desempenho ajuda-me a melhorar as minhas
competéncias.

PAD12- O meu avaliador(a) prop6e a frequéncia de a¢des de formacao para que possa
melhorar as competéncias.

PAD13- A avaliacdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de uma
forma justa.

PAD14- O meu avaliador(a) € justo na atribui¢cdo da minha avaliago.

PAD15- A aplicacdo da avaliagdo de desempenho motiva-me para que desempenhe da
melhor forma as minhas funges.

PAD16- Reconheco desenvolvimento profissional apds a avaliagdo de desempenho.
PAD17- A avaliacdo de desempenho reconhece e premeia 0s meus esforgos
individuais.

PAD18- A avaliacdo de desempenho aumenta a minha motivacéo.

PAD19- A avaliagdo de desempenho é um processo justo.

Percecédo
sobre a
Motivacao
Global

MOTG- No desempenho das minhas fungdes, sinto-me ...

A Tabela 5, refere a composicdo das variaveis da investigacdo. As variaveis da

investigacdo sdo a Motivacdo (MOT), a Avaliagcdo de Desempenho (PAD), e a Percecéo
sobre a Motivagdo Global (MOTG).
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Para a elaboracdo do questionario aplicado neste estudo, serviu de base outro
questionario, conforme referido anteriormente, foi replicado o questionado construido e
utilizado em Braga (2019). Por sua vez, este questionario “foi uma adaptacdo do Job
Diagnostic Survey®, desenvolvido por Hackman e Oldham, podendo avaliar a percecéo
das caracteristicas do trabalho juntamente com a aplicacdo do SIADAP na organizacdo”
(Braga 2019, p. 47).

De entre 0s muitos tipos de escalas existentes, pode-se dizer que estdo entre as mais
utilizadas a escala de Likert*® (Bermudes, et al., 2016).

A escala de Likert centra-se “na utilizagdo de cinco pontos, e ndo mencionava o uso de

categorias de respostas alternativas na escala a ser utilizada” (Dalmoro & Vieira, 2013).

Sendo assim, a escala Likert constituida por cinco itens que variam da total discordancia
até a total concordancia sobre determinada afirmacdo, todas as questGes do presente
estudo encontram-se associadas a esta escala, com 5 possibilidades de resposta
alternativas, 1= “Totalmente em desacordo”; 2 = “Em desacordo”; 3 = “Nutro”; 4 = “De
acordo”; 5= “Totalmente de acordo”. A ultima questdo também associada a mesma escala

com 5 possibilidades de resposta semelhantes, 1= “Totalmente desmotivado”; 2 =

“Desmotivado”; 3 = “Nem motivado nem desmotivado”; 4 = “Motivado”; 5

“Totalmente motivado”.

35 0 Modelo das Carateristicas do Trabalho/ Job Diagnostic Survey (JDS) foi desenvolvido por J. Richard
Hackman and Greg Oldham. Foi construido para avaliar as cinco carateristicas nomeadamente (autonomia,
feedback, identidade da tarefa, significado da tarefa e variedade de competéncias).

3 A escala de Likert foi delineada por Rensis Likert em 1932.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados estatisticos do estudo. Sera caraterizada a
amostra do estudo, e ira ser efetuada a andlise e respetiva discussao dos resultados que

foram obtidos da aplicacdo do inquérito por questionario.

6.1 Caraterizacdo da amostra

A aplicacdo do inquérito por questiondrio exige que se garanta um ndmero de inquiridos
que viabilize a analise estatistica. Deste modo, “o questionario ¢ aplicado a um conjunto
de individuos (inquiridos), sobre os quais se pretende recolher informacdes (dados) para
analisar, interpretar e retirar conclusdes, tendo em vista responder aos objetivos da

investigacdo” (Santos & Henriques, 2021, p.10).

“Os dados podem ser obtidos por meio de uma populagdo ou de uma amostra (parte da

populagdo selecionada para ser observada/medida/ entrevistada)” (Sousa, 2017, p.13).

Assim, define-se amostra como sendo “representativa de um determinado universo desde
que esta garantida a aleatoriedade do processo da sua constitui¢do” (Silva & Pinto, 2014,
pp. 185-186).

Para Silva & Pinto (2014) a amostra deve ser suficientemente grande para permitir a
analise multivariada com a desagregacdo das categorias que se deseje. De outro modo,
corre-se 0 risco de se ter que prescindir de cruzamentos, face a ndo representatividade do

escasso nimero de casos apurados.

Hill & Hill (2002) consideram razoavel para analise de dados quantitativa um universo
inquirido entre 100 a 500 casos, afirmando no seu trabalho de investigagcdo que a amostra
escolhida devera apresentar uma dimensdo suficientemente pequena, porém adequada

para sustentar a analise de dados.

Para um universo de 2106 respondentes, avaliados ao abrigo do SIADAP 3, definiu-se
uma pequena amostra, composta por 115 pessoas. Esta amostra € composta por
funcionarios ndo docentes de uma instituicdo publica de ensino superior da zona centro.
Esta instituigéo foi a escolhida pela facilidade e proximidade em inquirir as pessoas nelas
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presentes. O universo foi definido de acordo com os dados base em dados presentes no

site da instituicéo.

Dos 115 respondentes, cujas respostas foram consideradas validas, verifica-se que 76,5%
s&o do sexo feminino e 23,5% sdo do sexo masculino, de acordo com o Gréfico 1.

Género

23,5% Masculino

76.5% Feminino

Gréfico 1. Distribuigdo dos inquiridos segundo o género

Fonte: Elaboragdo Propria

Analisando o Grafico 2, constata-se que a maior parte (49,6%) dos trabalhadores que
respondeu ao questionario apresenta a faixa etaria compreendida entre 0s 36 e 0s 50 anos
de idade. Seguidamente 39,1% dos trabalhadores que responderam a este inquérito
apresentam uma faixa etéria superior a 51 anos de idade. Entre os 26 a 35 anos de idade
temos uma percentagem de 11,3%. Para a opc¢édo de resposta com idade inferior ou igual
a 25 anos de idade n&o existiu nenhuma pessoa respondente. Isto revela que a maior parte
amostra deste estudo, é envelhecida, indo de encontro ao problema do envelhecimento da

AP, e indo de encontro a falta de incentivos e atratividade de ingresso na AP.
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Idade
11,3%
39.1% 26 a 35 anos
36 a 50 anos
49,6% +51 anos

Graéfico 2. Distribuicdo dos inquiridos segundo a idade

Fonte: Elaboracdo Prépria

No Grafico 3 sdo apresentadas as percentagens relativas as habilitaces literarias dos
respondentes e no Grafico 4 sdo apresentadas as percentagens relativas a categoria

profissional.

Observa-se que os respondentes que detém ensino basico (3,5%) e secundario (39,1%),
totalizam 42,6%. Os inquiridos que desempenham funcdes de assistente técnico (36,5%)
e assistente operacional (7%) totalizam 43,5%. Interligando a escolaridade com a
categoria profissional, o estudo revela que ha assistentes operacionais e assistentes

técnicos com mais habilitacdes do que as necessarias para as suas funcoes.

Na categoria profissional de técnico superior (54,8%) e informatico (1,7%), totalizam-se
56,5% dos inquiridos. Quem detém licenciatura (34,8%), mestrado (15,7%) e
doutoramento (7%), totaliza 57,5% dos inquiridos. Ou seja, hd mais pessoas com
habilitag&o superior ou igual a licenciatura do que as que desempenham carreiras para as

quais é necessaria esta habilitacéo.

Estas situacOes descritas anteriormente podem ser possiveis, e pode ser explicado pelo
facto de que as pessoas podem entrar na AP para uma categoria inferior a dos estudos que
detém, com o objetivo de depois subir de categoria através da chamada mobilidade

intercarreiras.
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HabilitacGes Literarias

7,0% 3,5%

= < Ensino Basico
15,7% = Ensino Secundario

= Licenciatura
Mestrado

= Doutoramento

Gréfico 3. Distribuigdo dos inquiridos segundo as habilitacdes literarias

Fonte: Elaboragao Propria

Categoria Profissional

o —7,0%
1,7% r

= Assistente
Operacional

= Assistente Técnico
= Técnico Superior

Informético

Graéfico 4. Distribui¢do dos inquiridos segundo a categoria profissional

Fonte: Elaboragdo Propria

De referir ainda que, relativamente a antiguidade na funcdo publica (Grafico 5), 54,8%
dos respondentes estdo ha mais de 15 anos na fun¢do publica. Entre 5 a 15 anos tem-se
uma percentagem de 27% e por fim, ha menos de 5 anos tem-se uma percentagem de
18,3%.
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Tempo servico na Funcdo Publica

18,3%
Menos de 5 anos

5a 15 anos

54,8%
27,0% Mais de 15 anos

Graéfico 5. Distribuicdo dos inquiridos segundo o tempo de servigo

Fonte: Elaboragdo Propria

6.2 Analise e Discussao dos Resultados

Neste ponto irdo ser apresentados os resultados estatisticos do estudo e respetiva analise.

Assim, no sentido de se analisar a influéncia positiva e negativa que a avaliacdo de

desempenho tem na motivacdo dos colaboradores, serdo analisadas as hip6teses que

foram definidas anteriormente.

Como técnicas de analise estatistica, aplicaram-se técnicas de estatistica descritiva

(médias, desvio-padréo, coeficientes de correlacdo) e técnicas de estatistica inferencial

(testes t de Student e testes ANOVA).

Posteriormente sera realizada uma reflexao critica dos resultados que foram obtidos.

6.2.1 Fiabilidade

A fiabilidade de uma medida refere a capacidade deste ser consistente. Se um instrumento

de medida da sempre os mesmos resultados (dados) quando aplicado a alvos

estruturalmente iguais, podemos confiar no significado da medida e dizer que a medida é

fiavel (Marroco & Garcia-Marques, 2006).
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A consisténcia interna estima a fiabilidade de um instrumento porque quanto menor é a
variabilidade de um mesmo item numa amostra de sujeitos, menor é o erro de medida que

este possui associado (Marroco & Garcia-Marques, 2006).

O coeficiente Alfa de Cronbach (a), foi apresentado por Lee J. Cronbach, como uma
forma de estimar a fiabilidade de um questionario aplicado. Sendo, hoje em dia, a
estatistica mais usada para medir assim a consisténcia de um questionario (Fortin, 1999;

Marroco & Garcia-Marques, 2006).

O Alfa de Cronbach permite determinar o limite inferior da consisténcia interna de um
grupo de variaveis ou itens. E definido “como a correlagdo que se espera obter entre a
escala usada e outras escalas do mesmo universo, com igual nimero de itens, que mecam
a mesma caracteristica” (Pestana & Gageiro, 2008, pp.527-528), e é um instrumento Util
para a investigagdo da fiabilidade de uma medida, e por tal permite o estudo da precisao

de um instrumento (Marroco & Garcia-Marques, 2006).

De acordo com Pestana e Gageiro (2008), o valor do Alfa de Cronbach deve variar numa

escalaentreOe 1.

Na Tabela 6, sdo apresentados os valores do Alfa de Cronbach quanto a sua consisténcia

interna.

Tabela 7. Valores do Coeficiente Alfa de Cronbach

Valores do Coeficiente de Alfa de Cronbach
Alfa de Cronbach Consisténcia Interna
Maior do que 0,80 Quase Perfeito

Entre 0,80 e 0,61 Substancial

Entre 0,60 e 0,41 Moderado

Entre 0,40 € 0,21 Razoavel
Menor do que 0,21 Pequeno

Fonte: Landis & Koch (1977)

91 de 146 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |N‘|’ERNQ DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

iscac .. COIMBRA BUSINESS 100 |

ANDS

O SIADAP (Sistema integrado de gestao da avaliacdo do desempenho na
Administracdo Pablica) e a relacdo com a motivacdo dos colaboradores

Deste modo, quanto mais o coeficiente se aproxima de 1, que “mais consistente e,
consequentemente, mais fidvel é o instrumento” (Marroco & Garcia-Marques, 2006,

p.73).

No presente estudo, as duas varidveis analisadas, Motivagdo (MOT) e Avaliagdo de
Desempenho (PAD), apresentam valores de Alfa de Cronbach variando entre 0,637 e

0,920, o que corresponde a uma consisténcia interna substancial e quase perfeita.

No caso da varidvel Motivacdo, os itens MOT2 e MOT3 apresentam um sentido
conceptual oposto ao dos restantes itens MOT1, MOT4, MOT5, MOT6 e MOT7. Nestes
casos, calcularam-se novas variaveis (MOT2_1 e MOT3 1) onde os valores iniciais

atribuidos pelos inquiridos foram invertidos.

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados N de itens
637 ,646 7

Figura 10. Valor do Alfa de Cronbach para a variavel Fatores Motivacionais

Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados = N de itens
920 919 19

7

Figura 11. Valor do Alfa de Cronbach para a variavel Perce¢do da Avaliagdo de Desempenho

Fonte: elaboragdo prdpria, mediante output do IBM SPSS
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6.2.2 Analise descritiva das variaveis

Tabela 8. Média e Desvio-Padréo

Variavel Minimo (Min) Maximo (Max) Média (M) Desvio-Padréo (DP)
MOT 1 5 3,2286 ,62922
PAD 1 5 3,1318 ,81041
MOTG 1 5 3,50 1,071

Fonte: elaboracédo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Como ja mencionado, foi utilizada a escala de Likert de 5 pontos na mensuragdo das
variaveis, sendo que esta compreende os valores minimos e maximos entre um e cinco,
respetivamente. Assim, a escala contém o ponto 3 como neutro (nem concordo nem
discordo), que divide assim a escala em duas partes, sendo a parte inferior discordante (1-

2) e a parte superior concordante (4-5).

No presente estudo, sdo trés as varidveis analisadas, sendo elas a Motivacdo (MOT), a
Avaliacéo de Desempenho (PAD), e a Percecdo sobre a Motivacdo Global (MOTG), pelo
que na Tabela 7, estdo contemplados os valores médios, que consistem na média dos
diferentes itens que comp&em cada variavel. Verifica-se que as variaveis apresentam uma
média muito semelhante, MOT (M=3,2286 num total de 5), PAD (M=3,1318 num total

de 5) e MOTG (M=3,50 num total de 5).

Relativamente ao desvio-padréo, indica a dispersdo dos dados em relagdo & média da
amostra, verifica-se que as variaveis MOT (DP=0,62922), PAD (DP=0,81041) e MOTG
(DP=1,071) apresentam valores de desvio padrdo baixos relativamente aos valores da

média calculada, o que indica uma baixa dispersdo de dados.
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6.2.3 Analise das hipdteses de investigacao
Hipotese 1: A motivacédo no trabalho ndo varia em fungdo do género do trabalhador.

Devemos comegar por dizer que, para verificar se a motivagdo nédo varia em funcdo do
género, deve-se aplicar um teste para comparacao de 2 grupos. Mas para perceber se se
opta por um teste paramétrico ou ndo paramétrico, comeca por verificar-se se os dados
seguem uma distribuicdo normal. Para tal, aplicou-se o teste de Shapiro-Wilk. Este teste
é usualmente utilizado para amostras de dimensdo reduzida, sendo indicado quando a

amostra for inferior ou igual 30).

Tabela 9. Testes de Normalidade - variavel MOT

Testes de Normalidade - variavel MOT segundo 0 género
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Estatistica gl Sig. Estatistica o] Sig.
MOT F ,099 88 ,034 ,988 88 ,627
M ,119 27 ,200* ,978 27 ,807

* Este € um limite inferior da significancia verdadeira.

Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Ao analisar a Tabela 8, verifica-se que para o género Feminino o valor de prova é de
0,034 e para o género Masculino o valor de prova é de 0,807. Tendo em conta que 0s
valores de prova sdo superiores a 1%, a variavel MOT segue uma distribui¢cdo normal,
em cada grupo.

Como se verifica o pressuposto de normalidade, para analisar o comportamento da

variavel MOT segundo o género, foi utilizado o Teste t de Student.

Tabela 10. Teste t-student - variavel MOT

Teste t-student: amostras independentes

Teste de Levene para | teste-t para Igualdade de Médias
igualdade de variancias
Z Sig. t al Significancia
Bilateral p
Variancias iguais
MOT assUMidas ,306 ,581 -,658 113 ,512
Variancias iguais
n&o assumidas -689 46,569 494

Fonte: elaboracédo prdpria, mediante output do IBM SPSS
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Relativamente ao teste de Levene, para um nivel de significancia de 5%, tal como
apresentado na Tabela 9, pode-se verificar que o valor de prova € superior a 0,05, logo
pode-se assumir variancias iguais (valor-p= 0,581). Assim, para o teste t de student, o
valor de prova=0,512, pelo que se conclui que ndo h& diferencas significativas entre as

médias.

Os resultados obtidos sugerem que ndo se encontram diferencas estatisticamente

significativas entre homens e mulheres, no que diz respeito a motivagao no trabalho.

Hipotese 2: A motivacdo no trabalho nédo varia em funcao da faixa etaria do trabalhador.

Para analisar o comportamento da varidvel dependente MOT, para as varias classes

etarias, foi utilizado o Teste de Levene e o Teste ANOVA.

Tabela 11. Anélise descritiva - variavel MOT e faixa etaria

Anélise descritiva - variavel MOT segundo a faixa etaria

95% de Intervalo de

Confianca para

Média
Idade N Média Desvio | Erro Limite Limite Minimo Maximo

padréo | Padrdo inferior superior

26a35an0s | 15 | 39197 | 61488 | 17054 | 20471 | 36902 | 2.43 443
36a50an0s | oo | 39607 | 60797 | 08053 | 3.0093 | 34220 | 157 471
*Slanos | 45 | 31619 | 66631 | 00933 | 29617 | 33621 | 2,00 4,57
Total 115 | 3,2286 | ,62922 | ,05868 3,1123 3,3448 1,57 4,71

Fonte: elaboracédo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Tabela 12. Teste de homogeneidade de variancias-Teste de Levene - variavel MOT e faixa etaria

Teste de homogeneidade de variancias-Teste de Levene - varidvel MOT segundo a faixa etaria
Estatistica de Levene df 1 4f 2 Sig,

Com base em média ,490 2 112 ,614
Fonte: elaboracédo prdpria, mediante output do IBM SPSS

O teste de Levene é usado para avaliar a igualdade de variancias de uma variavel

calculada para dois ou mais grupos.
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Neste caso, observando o Teste de Levene (Tabela 11), verifica-se que valor-

p=0,614>0,05, o que significa que as variancias séo homogéneas.

Uma vez que existe uma amostra de dimenséo reduzida no que concerne a faixa etéria (as
idades compreendidas entre 26 a 35 anos apresentam um N=13), aplicou-se o teste da

normalidade de Shapiro-Wilk.

Tabela 13. Testes de Normalidade -variavel MOT

Testes de Normalidade - variavel MOT
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Estatistica | gl Sig. Estatistica | gl Sig.
Mot | 26-3%an0s | 5, 13 107 931 13 352
R 106 57 a7 976 57 314
*Slanos | 45 45 163 970 45 297

Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Analisando a Tabela 12, relativa aos testes de normalidade, verifica-se que para todas as
faixas etarias o valor de prova é superior a 0,05. O que significa que a variavel MOT

segue uma distribuicdo normal, para cada um dos grupos analisados.

Verificados os pressupostos de aplicacdo da ANOVA, considerou-se este teste para

comparar a varidvel MOT para as varias faixas etéarias.

Tabela 14. Teste ANOVA - variavel MOT

Teste ANOVA - variavel MOT
SRS gl Quadrado Z Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos ,364 2 ,182 ,456 ,635
Nos grupos 44,770 112 ,400
Total 45,135 114

Fonte: elaboragdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Verificando o resultado do Teste ANOVA (Tabela 13), tem-se que o valor-p=0,635>0,05.
Neste caso, conclui-se que as médias da variavel MOT sdo iguais nos trés grupos, assim,

os resultados sugerem que ndo existe efeito da idade sobre a motivacéo.
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Hipotese 3: A motivacdo no trabalho ndo varia em funcdo do tempo de servico do

trabalhador.

Para analisar o comportamento da variavel dependente MOT, para as varias classes de

tempo de servigo, foi utilizado o Teste de Levene e 0 Teste ANOVA.

Tabela 15. Analise descritiva - varidvel MOT e tempo servigo

Andlise descritiva - variavel MOT e tempo servico

95% de Intervalo de

Confianca para

Média
Tempo N Média | Desvio | Erro Limite Limite Minimo Maximo
Servico padréo | Padrdo inferior superior
2:%”505 de 515 | 32585 | 64463 | 14067 | 2.9651 | 35519 | 2.29 4,57
enire Sa15) 51 132120 | 55924 | 10044 | 30069 | 34171 | 2,00 4,43
mals de 15| 63 | 32068 | 66495 | 08378 | 30593 |33942 | 1,57 471
Total 115 | 3,2286 | ,62922 | ,05868 3,1123 3,3448 1,57 471

Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Tabela 16. Teste de homogeneidade de variancias-Teste de Levene - variavel MOT e tempo servico

Teste de homogeneidade de variancias-Teste de Levene - varidvel MOT e tempo servico

Estatistica de Levene

df 1

df 2

Sig.

Com base em média

,621

2

112

,539

Fonte: elaboragdo propria, mediante output do IBM SPSS

Observando o Teste de Levene (Tabela 15), verifica-se que valor-p=0,539>0,05, o que

significa que as variancias sao homogéneas.

Uma vez que existe uma amostra de dimensédo reduzida no que concerne ao tempo de

servico na funcdo publica (o tempo de servigo inferior a 5 anos apresenta um N=21),

aplicou-se o teste da normalidade de Shapiro-Wilk.

Tabela 17. Testes de Normalidade - variavel MOT

Testes de Normalidade - variavel MOT
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Estatistica | gl Sig. Estatistica | gl Sig.
MoT | 2819 | 199 21 200 957 21 463
S-15anos | 145 31 200 963 31 351
t1sanos | 443 63 046 988 63 785
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Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Analisando a Tabela 16, relativa ao teste da normalidade de Shapiro-Wilk, verifica-se que
para todas as classes do tempo de servico, o valor de prova é superior a 0,05. O que
significa que a variavel MOT segue uma distribuicdo normal, para cada um dos grupos

analisados, exceto no terceiro grupo.

No caso do terceiro grupo (+ de 15 anos), a variavel MOT ndo segue uma distribuicao
normal para o nivel de 5%, mas segue uma distribuicao para o nivel de 1%. Além disso,
como a dimensdo deste grupo € grande (N=63), podemos evocar a robustez do teste
ANOVA.

Verificados os pressupostos de aplicacdo da ANOVA, considerou-se este teste para
analisar o comportamento da varidvel MOT, para as varias classes do tempo de servico

dos trabalhadores.

Tabela 18. Anélise de variancia ANOVA - variavel MOT

Teste de ANOVA - variavel MOT
ST ¢1o8 df Quadrado V4 Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos ,028 2 ,014 ,034 ,966
Nos grupos 45,107 112 ,403
Total 45,135 114

Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Verificando o resultado do Teste ANOVA (Tabela 17), tem-se que o valor-p=0,966>0,05.
Neste caso, conclui-se que as médias da variavel MOT sdo iguais nos trés grupos, assim,
os resultados sugerem que néo existe efeito do tempo de servigo dos trabalhadores sobre

a motivacao.

Hipotese 4: Os trabalhadores valorizam mais os fatores intrinsecos aos fatores

extrinsecos, no que respeita a sua motivagao.

Por forma a analisar esta hipotese, ira ser considerada a parte 2 do questionario referente
aos fatores motivacionais. Os fatores motivacionais subdividem-se em intrinsecos e
extrinsecos. Na tabela abaixo é possivel verificar quais os fatores considerados como
Coimbra Business School | ISCAC

Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
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intrinsecos e como extrinsecos. Esta hipotese ird ser verificada mediante analise da

estatistica descritiva.

Tabela 19. Fatores Motivacionais

Variavel

lItens

Fatores
Motivacionais

Caraterizacéo
dos fatores

Média

Desvio
padréao

% de
respostas
entre4eb

MOT1

As fungdes que
realizo no meu
local de trabalho
motivam-me

intrinseco

3,8609

,92610

76,6%

MOT2_1

Sinto-me
desmotivado(a) na
realizacdo das
tarefas que me sdo
atribuidas

intrinseco

2,6000

1,11450

59,8%

MOT3_1

Sinto-me
frustrado(a) por
realizar sempre as
mesmas tarefas

intrinseco

2,6957

1,15602

62,6%

Fatores Motivacionais

MOT4

O local onde
desempenho as
minhas funcdes

reine 0s
requisitos e
condicbes
necessarias para
que 0 meu grau de
motivacdo seja
elevado

extrinseco

3,3391

1,22751

48,7%

MOT5

Tenho um bom
relacionamento
com 0s meus
colegas, 0 que me
faz sentir
motivado(a)

extrinseco

4,1391

,83652

80,9%

Fonte: Elaboragao Propria
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Tabela 20. Fatores Motivacionais (continuagao)

Variavel Itens Fatores Caraterizagcdo | Média Desvio % de
Motivacionais dos fatores padréo respostas
entre4eb
MOT6 | O reconhecimento intrinsecos 3,6000 | 1,25516 64,4%
2 por parte da
S minha chefia
S motiva-me
=
§ MOT7 A posicéo extrinseco 2,3652 | 1,25887 22,6%
a remuneratéria em
= gque me encontro
i contribui para a
minha motivagdo

Fonte: Elaboracdo Prépria

De acordo com a Tabela 18, € possivel analisar que a média da % de respostas entre 4 e
5 dos fatores intrinsecos ¢é de 65,85% e dos fatores extrinsecos é de 50,73%. Verifica-se

assim que os fatores intrinsecos sao mais priorizados, face aos fatores extrinsecos.

Os fatores intrinsecos mais valorizados sdo as fungdes realizadas (MOT1) e o
reconhecimento por parte da chefia (MOT®6). Os fatores extrinsecos mais valorizados sdo

o local de trabalho (MOT4) e o relacionamento com os colegas (MOTD5).

Hipotese 5: A percecdo da avaliacdo de desempenho estd associada a motivacdo dos

trabalhadores.

Por forma a analisar a correlagéo existente entre a percecdo da avaliacdo de desempenho
e a motivacdo, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson. Este coeficiente
pretende medir o grau de relacgdo linear entre duas variaveis quantitativas, variando o seu
valor entre -1 e 1, sendo que o valor 0 significa a inexisténcia de relacédo linear, o valor 1
é indicativo de uma relacdo linear perfeita positiva e, por fim, o valor -1 alude a uma

relacdo linear perfeita negativa.
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Avaliou-se a correlagcdo entre a variavel PAD e a variavel MOT, bem como entre a
varidvel PAD e a ultima questdo que compde o questionario, MOTG, que mede a

percecéo sobre a motivagéo global.

Tabela 21. Coeficiente de Correlagdo de Pearson - PAD e MOT

Coeficiente de Correlagdo de Pearson PAD e MOT

PAD MOT
PAD Correlacio de Pearson 1 ,518**
Sig. (2 extremidades) <,001
MOT Correlacio de Pearson ,518** 1
Sig. (2 extremidades) <,001

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Tabela 22. Coeficiente de Correlacdo de Pearson - PAD e MOTG

Coeficiente de Correlacdo de Pearson PAD e MOTG
PAD MOTG
PAD Correlacéo de Pearson 1 ,540**
Sig. (2 extremidades) <,001
MOTG Correlacdo de Pearson ,540** 1
Sig. (2 extremidades) <,001

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: elaboracédo prdpria, mediante output do IBM SPSS

Os resultados das Tabelas 19 e 20 indicam que as variaveis MOT e MOTG estdo
relacionadas positivamente com a varidvel PAD, visto que o coeficiente de correla¢do de
Pearson para o par (MOT, PAD) é de 0,518, com valor-p<0,01 e para o par (MOTG,
PAD) é de 0,540, com valor-p<0,01.

Os valores do coeficiente de Pearson apresentados indicam uma correlagcdo positiva
moderada (visto que quanto mais proximo de 1, mais forte a correlacdo) entre as variaveis

em estudo.

Hipdtese 6: Os trabalhadores percecionam que ha justica no processo de AD.
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Para verificar esta hipotese, irdo ser analisadas trés questdes que compdem o inquérito

por questionario através da analise estatistica descritiva.

Ao analisar a questdo “A avaliagdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida
de uma forma justa” verifica-se que a maioria das respostas se subdividiram entre as
opcdes 1 (totalmente em desacordo), 3 (neutro) e 4 (de acordo), o que significa que ndo

se consegue visualizar grande discrepancia entre as respostas dadas (Grafico 6).

A avaliagao das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de uma forma justa.

115 respostas

40

30 32 (27,8%)

32 (27,8%)

25 (21,7%)
20

17 (14,8%)

10
9 (7,8%)

1 2 3 4 5

Gréfico 6. A avaliagdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de uma forma justa

Fonte: Elaboragdo Propria

Conforme Grafico 7, ao analisar a questao “O meu avaliador(a) € justo na atribuigdo da
minha avalia¢ao”, observa-se que a resposta mais considerada foi nas opgdes de 3 (neutro)
e 4 (de acordo), pelo que 25,2% dos inquiridos ndo concordam nem discordam e 27% dos

inquiridos percecionam que o seu avaliador é justo na atribuicdo da avaliacao.

Somando as op¢odes de resposta 4 e 5, verifica-se que 43,5% dos respondentes considera
que concordam que ha justica na atribuicdo da avaliacdo, contrariamente aos 36%
respondentes que ndo concordam que hé justica na atribuicdo da avaliacdo, considerando-

se as opgOes de resposta 1 e 2.
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0 meu avaliador(a) € justo na atribuigcdo da minha avaliagao.
115 respostas

40

31 (27%)

29 (25,2%)

19 (16,5%) 17 (14,8%) 19 (16,5%)

1 2 3 4 5
Grafico 7. O meu avaliador(a) é justo na atribui¢do da minha avaliacéo

Fonte: Elaboracéo Propria

Ao analisar a questdo “A avalia¢do de desempenho é um processo justo”, observa-se que
a resposta mais considerada foi na opcdo 1 (totalmente em desacordo), com 59,1% das
respostas, ou seja, 0s inquiridos discordam que seja um processo justo, sendo
profundamente injusto (Gréafico 8). Nesta questdo regista-se uma resposta mais massiva
ao invés do analisado nos Gréaficos 6 e 7 em que os resultados ndo eram tdo evidentes e

tdo significativos visto serem mais dispersos pelas varias opgoes.

A avaliagao de desempenho é um processo justo.

115 respostas

80

68 (59,1%)

60

40

20

18 (15,7%) 18 (15,7%) 4(3,5%)

7 (6,1%)
1 2 3 4 5

Gréfico 8. A avaliagdo de desempenho é um processo justo

Fonte: Elaboragéo Propria

Conclui-se assim que, da analise do Grafico 6, ndo se pode inferir que a avaliacdo das
competéncias e objetivos é ou ndo desenvolvida de uma forma justa visto os resultados
ndo serem evidentes, da analise do Grafico 7, ha justica por parte do avaliador na
atribuicdo da avaliacdo aos avaliados, e da analise do Gréafico 8, a avaliacdo de

desempenho ndo € um processo justo.
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Concluindo, podemos verificar que apesar dos trabalhadores percecionarem que ha
justica por parte do avaliador na atribuicdo da avaliacdo, os mesmos nao vém a avaliacdo

de desempenho como sendo um processo justo.

Hipotese 7: A percecdo da justica organizacional esta associada positivamente a

motivacao.

Por forma a analisar a correlagéo existente entre a justica organizacional e a motivacéo,

utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson.

Analisou-se a correlacdo entre a varidvel MOT com a variavel PAD19 (A avaliacdo de
desempenho é um processo justo), bem como correlacdo entre a varidvel MOTG, que
mede a percecdo sobre a motivacdo global, com a varidvel PAD19 (A avaliacdo de

desempenho é um processo justo).

Tabela 23. Coeficiente de Correlagdo de Pearson - MOT e PAD19

Coeficiente de Correlacdo de Pearson MOT e PAD19

MOT PAD19
MOT Correlaco de Pearson 1 ,327**
Sig. (2 extremidades) <,001
PAD19 Correlaco de Pearson ,327** 1
Sig. (2 extremidades) <,001

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: elaboragdo propria, mediante output do IBM SPSS

Tabela 24. Coeficiente de Correlagdo de Pearson - MOTG e PAD19

Coeficiente de Correlagdo de Pearson MOTG e PAD19
MOTG PAD19
MOTG Correlacdo de Pearson 1 ,320%*
Sig. (2 extremidades) <,001
PAD19 Correlacdo de Pearson ,320%* 1
Sig. (2 extremidades) <,001

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: elaboracdo prdpria, mediante output do IBM SPSS
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Os resultados das Tabelas 21 e 22 indicam que as variaveis MOT e MOTG estédo
relacionadas positivamente com a variavel PAD19, visto que o coeficiente de correlacao
de Pearson para o par (MOT, PAD19) é de 0,327, com valor-p<0,01 e para o par (MOTG,
PAD19) é de 0,320, com valor-p<0,01.

Os valores do coeficiente de correlacdo de Pearson apresentados indicam uma correlagédo
positiva fraca (visto que quanto mais proximo de 0, mais fraca € a correlacdo) entre as

variaveis em estudo.

6.2.4 Discussdo dos resultados

Os resultados deste estudo estdo sintetizados na Tabela 23, onde sdo apresentadas de
forma resumida as hipdteses estudadas e os respetivos resultados.

Neste estudo, mediante a utilizacdo de métodos estatisticos, concluimos que foram

corroboradas as 7 hipdteses testadas.

Tabela 25. Resumo de Hipoteses Testadas

Hipdteses

Hipotese 1: A motivacdo no trabalho ndo varia em fungdo do | Corroborada
género do trabalhador.

Hipotese 2: A motivagdo no trabalho ndo varia em funcdo da | Corroborada
faixa etéria do trabalhador.

Hipotese 3: A motivacéo no trabalho néo varia em func¢do do | Corroborada
tempo de servico do trabalhador.

Hipotese 4: Os trabalhadores valorizam mais os fatores | Corroborada
intrinsecos aos fatores extrinsecos, no que respeita a sua
motivacao.

Hipdtese 5: A percecdo da avaliacdo de desempenho esta | Corroborada
associada a motivacgdo dos trabalhadores.

Hipdtese 6: Os trabalhadores percecionam que ha justica no | Corroborada
processo de AD.

Hipdtese 7: A percecdo da justica organizacional esté associada | Corroborada
positivamente a motivacao.

Fonte: Elaboragdo Propria
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Os resultados obtidos da analise da Hipotese 1, cujo objetivo é aferir se a motivagdo no
trabalho varia ou ndo em funcéo do género do trabalhador, revelam que ndo se encontram
diferencas estatisticamente significativas entre homens e mulheres no que diz respeito a
motivacdo no trabalho. Estes resultados vdo de encontro & informagdo analisada na
literatura, estudos de Kovach (1987), Ferreira et al. (2006), Rodrigues (2012), Carreira,
Andrade, & Santos (2020) e Kanfer e Ackerman (2004) evidenciam que ndo existe
justificacdo tedrica nem evidéncia empirica que suporte a nocao de declinio da motivacédo

com a idade e de que ndo ha diferencas na motivacao quanto ao género do trabalhador.

Relativamente a Hipdtese 2, cujo objetivo é verificar a motivacéo no trabalho com a faixa
etaria do trabalhador, o estudo mostra-nos que ndo se encontram diferencas
estatisticamente significativas no que a faixa etaria dos colaboradores diz respeito quanto
a motivagdo no trabalho, tal como descrito no estudo desenvolvido por Ferreira, et al.
(2006), onde os resultados ndo mostraram diferencas significativas no que diz respeito ao
sexo e idade do inquirido, pelo que, as varidveis sexo e idade nao inferem ao nivel dos

valores de motivacéao no trabalho.

Analisando a Hipdtese 3, a mesma tem como objetivo verificar se existe relacdo entre a
motivacao e o tempo de servico dos trabalhadores. De acordo com a analise da literatura,
a mesma revela que ha estudos com resultados diferentes. Um estudo efetuado por Singh
& Tiwari (2011) revela que o tempo de servigo ndo influencia o nivel de motivacdo dos
trabalhadores no trabalho. Porém, outros estudos desenvolvidos referem outra perspetiva
sobre esta tematica, nomeadamente estudos de Costa (2012) e de Carreira, Andrade, &

Santos (2020) em que é referido que o tempo de servico influencia os niveis de motivacao.

Podemos dizer que os resultados obtidos neste estudo vdo de encontro a uma parte dos
estudos e da informacédo analisada na literatura, visto a motivagao nao variar em fungéo

do tempo de servico do trabalhador.

Analisando a Hipotese 4, para aferir quais os fatores mais valorizados pelos trabalhadores,
0 presente estudo verifica que h4 um maior grau de motivacdo em relagdo aos fatores
intrinsecos, face aos fatores extrinsecos, conclui-se assim que os respondentes priorizam
mais os fatores intrinsecos aos fatores extrinsecos. Esta conclusdo vai de encontro ao ja
estudado por Oliveira (2018).

106 de 146 Coimbra Business School | ISCAC
Mod5.233 00 Quinta Agricola — Bencanta, 3045-601 Coimbra
SISTEMA |N‘|’ERNQ DE GARANTIA DA QUALIDADE Tel +351 239 802 000; E-mail: secretariado@iscac.pt; www.iscac.pt


mailto:secretariado@iscac.pt

seac  COIMBRA BUSINESS 100 |5

O SIADAP (Sistema integrado de gestao da avaliacdo do desempenho na
Administracdo Pablica) e a relacdo com a motivacdo dos colaboradores

Os fatores intrinsecos mais valorizados séo as funcdes realizadas e o reconhecimento por

parte da chefia, o que vai de encontro ao estudado por Braga (2019).

Os fatores extrinsecos mais valorizados sdo o local de trabalho e o relacionamento com

0s colegas, o0 que vai de encontro ao estudado por Vicente (2022) e por Braga (2019).

Porém, 0 que gera menos motivacdo € a questdo da posicdo remuneratéria em se
encontram, 0S nossos resultados vao também de encontro aos resultados do estudo de
Braga (2019).

Verificando a Hip6tese 5, cujo objetivo é verificar se a percecdo da avaliacdo de
desempenho esta associada com a motivacdo dos trabalhadores, o estudo revela que existe
uma correlacdo entre estas variaveis, pelo que a percecdo da avaliacdo de desempenho
tem influéncia positiva na motivacao. Este resultado vai de encontro ao confirmado por
Reis (2015), que defende que a avaliacdo de desempenho bem implementada e entendida
pelos colaboradores pode servir de reforco positivo e, assim, desencadear aumento de

motivacao dos funcionarios

Os resultados obtidos da analise da Hipo6tese 6, cujo objetivo é verificar se 0s
trabalhadores percecionam a justica no processo de AD, ndo revelam se a avaliacdo das
competéncias e objetivos é, ou ndo, desenvolvida de uma forma justa visto os resultados
ndo serem evidentes. Porém, pode-se afirmar que ha justica por parte do avaliador na

atribuicdo da avaliacdo, e que a avaliacdo de desempenho ndo é um processo justo.

Desta analise podemos verificar que apesar dos trabalhadores percecionarem que héa
justica por parte do avaliador na atribuicdo da avaliagdo, os mesmos ndo vém a avaliagdo
de desempenho como sendo um processo justo. Isto vai em linha com o apresentado na
literatura, conforme evidenciado por Rego (2000a), o trabalhador pode avaliar como
injusto o resultado da avaliacdo de desempenho, mas, contudo, perceber que o processo
usado se desenvolveu de forma justa e que 0s seus superiores o trataram com consideragédo

e respeito.

Analisando a Hipotese 7, cuja verificacdo a fazer é se a perce¢do da justica organizacional

esta associada a motivacao, o estudo revela que ha evidéncia estatistica de que existe uma

correlagdo entre estas variaveis, pelo que a perce¢édo da justica organizacional afeta sim a
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motivacao. Apesar da correlacdo ser fraca é positiva. Isto conduz para o parecer de que
apesar das pessoas se sentirem motivadas, sentem que o processo de avaliacdo de
desempenho néo é efetuado de forma justa, dai ser fraca a correlacdo. Os valores obtidos
no estudo vao de encontro a Teoria da Equidade, que defende que a justica e a motivagdo
tém uma relacéo entre elas. Também um estudo de Robbins (2009, citado por Guimarées,
2021), defendeu que a motivacao esta inerentemente ligada a justica. Vasset et al. (2010,
citado por Pereira & Moreira, 2015, p. 27), sugerem que os colaboradores tém maior

motivacao quando percecionam a sua avaliagcdo do desempenho como justa e fidedigna.
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7 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES PARA
INVESTIGACAO FUTURA

Apbs o desenvolvimento do trabalho de investigacéo, e tomando como base a analise e

discussédo dos resultados efetuada, séo apresentadas as principais conclusdes, bem como

as limitagdes e recomendacOes para futuras investigacoes.

7.1 Conclusdes da Investigagao

Este estudo teve como principal objetivo analisar a motivacao dos colaboradores que sao
avaliados pelo SIADAP bem como a sua perce¢do da avaliacdo de desempenho.

Para tal foi aplicado um questionario a colaboradores da AP que sdo alvo de avaliagdo
pelo SIADAP 3. De forma a restringir a populagéo foi apenas considerada uma pequena
amostra de funcionarios publicos, sendo considerados funcionarios nao docentes de uma
instituicdo publica de ensino superior da zona centro.

Os resultados dos questionarios revelaram o nivel de motivacéo dos trabalhadores ndo é
influenciado pelo género, pela idade e pelo tempo de servigo.

Verificou-se ainda que a amostra relaciona a motivacao com fatores intrinsecos, como as
funcBes atribuidas, e fatores com extrinsecos, como o bom relacionamento com 0s
colegas e o local de trabalho. Se olharmos para as diferentes teorias motivagédo
apresentadas no presente estudo, mais especificamente para a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, esta revela-nos que as func@es atribuidas constituem um fator motivacional,
porém os inquiridos do presente estudo parecem desmotivados com as tarefas que lhes
sdo atribuidas visto a frustracdo ser notdria por estarem a realizar sempre as mesmas
tarefas.

No que concerne a percecdo dos inquiridos relativamente a AD, ha uma relacéo entre a
AD e amotivacdo e a percecao da AD tem influéncia positiva na motivacdo. Os resultados
revelam que os objetivos sdo fixados e acordados entre o avaliado e o avaliador, sdo
fixados com clareza, e vdo de encontro as fungbes desempenhadas. O desempenho €
reconhecido pelo avaliador, porém no que concerne ao feedback as respostas foram
divididas pelo que h& alguns colaboradores que consideram receber feedback
regularmente e outros ndo. Relativamente aos tramites do processo da avaliagdo, 0s

avaliados sdo conhecedores dos mesmos e da sua avaliacéo final.
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Quando questionados se a avaliacdo de desempenho aumenta a motivacao, a resposta foi
notdria e a resposta foi claramente que ndo aumenta. Se observarmos o que estipula o DL
n.2 12/2024, de 10/01, na redacdo do seu artigo 6°, alinea d), cujo um dos objetivos globais
do SIADAP era promover a motivacao, isto ndo se verifica. Ainda na redacdo do mesmo
artigo, cujo objetivo é o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes dos
trabalhadores, favorecendo a formacéo ao longo da vida, o estudo revela que ha lacunas
nas propostas de a¢oes de formagédo como forma de melhoria de competéncias, sendo que
a maioria respondeu que nédo lhes sdo propostas ac6es de formacao por parte do avaliador.
Além disso, os avaliados ndo reconhecem desenvolvimento profissional apés a avaliacdo
de desempenho.

Apesar do SIADAP ndo motivar, os colaboradores sentem-se motivados com as fungdes
que desempenham, apresentando uma média de 3,50 em 5.

Relativamente a presenca da justica no processo de avaliacdo de desempenho, 0s
resultados revelam que ha justica por parte do avaliador na atribuicdo da avaliacdo aos
avaliados, porém no global a avaliacdo de desempenho ndo é considerada como um

processo justo.

7.2 LimitacGes do Estudo e Recomendacdes para Futuras Investigacoes

O presente estudo apresenta algumas limitacdes. A principal limitacdo prendeu-se com a
recolha dos dados, visto a adeséo dos colaboradores em responder ao questionario ter sido
demorada e a percentagem da amostra ser diminuta face ao universo de possiveis
respondentes. Outra limitagdo é a amostra deste estudo estar limitada a uma institui¢do
publica de ensino superior da zona centro, visto tratar-se de trabalhadores de apenas um

corpo da AP, 0 que ndo permite a generalizacdo dos resultados.

Como forma de recomendacdes, poderdo ainda ser abordados outras variantes dentro do
mesmo tema, uma vez que a motivacdo no setor publico ndo deve ser restringida ao
pessoal ndo docente/técnico administrativo nas carreiras gerais do setor publico, em
especial o SIADAP 3. Existem outras carreias inseridas no setor publico que assumem
carater especial, nomeadamente carreira medica, enfermagem, inspecdo, militares das
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forcas armadas (Marinha / Exército / Forca Aérea), guarda nacional republicana, policia
de seguranca publica, policia judiciaria, autoridade tributaria, entre outros, em que
também est& presente a avaliacdo de desempenho através do SIADAP. A maioria dos
trabalhos encontrados ao longo desta investigagdo centram-se na avaliacdo do SIADAP
nas carreiras gerais, mas seria interessante também estudar e analisar casos destas

carreiras especiais referidas anteriormente.

Por outro lado, ha sempre medidas que estdo a ser discutidas e que os sindicatos tentam
negociar para que futuramente sejam implementadas, esses aspetos poderdo fazer com
que a opinido e a visao das pessoas mudem, e ai sim haja alguma motivacdo mais
crescente por verem que alguma evolucgédo podera advir dessas medidas e assim as pessoas
inquiridas mudem de opinido e tenham novas perspetivas de carreiras e de evolucao
pessoal-profissional. Exemplo dessas negociagdes, é novo Decreto-Lei®” aplicado em
2024, que procede a revisdo do sistema, as medidas contempladas neste Decreto-Lei

poderdo beneficiar e influir na decisdo de motivacédo dos avaliados.

37 Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro
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ANEXO 1- Subsistemas de Avaliacéo de Desempenho

Tabela 26. Subsistemas do SIADAP

Visa reforcar na Administracdo Publica uma cultura de avaliagdo e
responsabilizacdo, vincada pela publicitacdo dos objetivos dos servicos e dos
resultados obtidos, em estreita articulacdo com o ciclo de gestao. Este sistema
de avaliacdo assenta num quadro de avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR)
que evidencia a missdo do organismo, 0s objetivos estratégicos plurianuais, 0s
objetivos anuais e os indicadores de desempenho e respetivas fontes de
verificacdo e meios disponiveis, de acordo com o Artigo 10°.

A avaliagdo é feita com base nos pardmetros de eficacia, eficiéncia e
qualidade, de acordo com o Artigo 11°. A eficacia, é entendida como a medida
em que um servico atinge os seus objetivos e obtém ou ultrapassa os resultados
esperados; a eficiéncia é traduzida enquanto relacdo entre os bens produzidos
e servicos prestados e 0s recursos utilizados; e a qualidade é traduzida como o
conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servigos, que lhes
conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos
utilizadores.

No QUAR deverd estar explicito o grau de realizacdo dos resultados, a
identificacdo dos desvios e respetivas causas e a avaliacdo final do
desempenho do Servigo, passando por duas componentes avaliativas: a
autoavaliagdo e a heteroavaliaco.

O QUAR dos organismos deve ser publicado e encontrar-se articulado com o
ciclo de gestdo, de acordo com o artigo 10°.

Subsistema da
Avaliacdo do
Desempenho dos
Servigos da
Administragcdo Publica
(SIADAP 1)

Subsistema da
Avaliacéo do
Desempenho dos
Dirigentes da
Administragdo Publica
(SIADAP 2)

O SIADAP 2 diz respeito & avaliagdo global dos dirigentes.

Entende-se por cargos de dirigentes, os cargos de dire¢do, gestdo, coordenacao
e controlo dos servicos e organismos publicos.

Os cargos dirigentes qualificam-se em cargos de direcdo superior e cargos de
direcdo intermédia, e em funcédo do nivel hierarquico, das competéncias e das
responsabilidades que lhes estdo cometidas, e subdividem-se, 0s primeiros, em
dois graus, e 0s segundos, em tantos graus quanto 0s que a organizacao interna
do servico ou organismo exija.

A avaliacdo global dos dirigentes efetua-se por ciclos avaliativos de cinco ou
trés anos, de acordo com a duracdo da comissao de servigo (cinco anos para
os dirigentes superiores e trés anos para os dirigentes intermédios), sendo feita
no termo da comissdo de servigo, sendo que anualmente se procedera a uma
monitorizac&o intercalar.

Na avaliacdo dos direntes superiores é avaliado o seu grau de cumprimento
dos compromissos que assumiram e que constam das respetivas cartas de
missdo e a demonstracdo de competéncias de lideranga,visdo estratégica, de
representacdo externa e de gestéo.

A avaliagdo dos dirigetes intermédios é feita com base em resultados obtidos
nos objetivos da unidade organica e nas competéncias de lideranga, técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

Fonte: Elaboragdo Propria
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Tabela 27. Subsistemas do SIADAP (continuagao)

Subsistema da

Avaliagdo do | o SIADAP 3 diz respeito a Avaliagio do Desempenho dos Trabalhadores.
Desempenho dos

Trabalhadores da

Administracdo Publica

(SIADAP 3)

Fonte: Elaboracdo Prépria
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ANEXO 2- Fases do processo avaliativo

Tabela 28. Fase: Planeamento

Planeamento (Artigo 62° do SIADAP)

Temporalmente

Deve ocorrer no Gltimo trimestre do ano anterior ao inicio do ciclo avaliativo.

Descrigéo da Etapa

A fase do planeamento consiste na defini¢do de objetivos e na fixacdo de
resultados a atingir.

Estabelecem-se as articulagdes necessdrias na aplicacdo dos Vvarios
subsistemas que constituem o SIADAP, nomeadamente visando o
alinhamento dos objetivos do servico, dos dirigentes e demais trabalhadores.

Este processo deve refletir as orientagfes fundamentais dos documentos que
integram o ciclo de gestdo do organismo (o plano e o relatério de atividades),
deve considerar as competéncias de cada unidade orgénica (e evidenciar o seu
contributo para os resultados finais pretendidos para o servigo) e a gestéo
articulada das diversas atividades, envolvendo os dirigentes e trabalhadores,
assegurando a uniformizacdo de prioridades e alinhamento interno da
atividade do servi¢o com os resultados a obter; a identificagéo e satisfagdo do
interesse publico e das necessidades dos utilizadores; e por fim a definicéo de
orientacbes que visem 0 cumprimento das percentagens relativas a
diferenciacdo de desempenhos.

Intervenientes

Iniciativa e responsabilidade do dirigente maximo

Fonte: Decreto Lei n® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 29. Fase: Autoavaliagdo

Autoavaliacéo (Artigo 63° do SIADAP)

Temporalmente

Em regra, ocorre na 12 quinzena de janeiro do ano seguinte aquele em que se
completa o ciclo avaliativo

Descri¢do da Etapa

Tem caréater obrigatorio.

A autoavaliacdo é solicitada pelo avaliador ou entregue por iniciativa do
préprio avaliado

O objetivo é envolver o avaliado no processo de avaliacdo e identificar
oportunidades de desenvolvimento profissional.

Etapa de caracter obrigatério.

Destina-se a preparar, através da analise da respetiva ficha, a atribuigdo da
avaliacdo.

Intervenientes

Avaliado (sempre que possivel deve ser feita analise da autoavaliacdo com o
avaliador)

Fonte: Decreto Lei n® 12/2024, de 10 de Janeiro
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Tabela 30. Fase: Avaliacao

Avaliacéo (Artigo 63° do SIADAP)

Temporalmente Em regra, ocorre na 12 quinzena de janeiro do ano seguinte aquele em que se
completa o ciclo avaliativo

Descri¢do da Etapa A avaliacdo é efetuada pelo avaliador, cumprindo as orientacGes exaradas pelo
conselho coordenador da avaliago, sendo a avaliacdo elaborada em funcéo
dos parametros e respetivos indicadores de desempenho, e é presente ao
conselho coordenador da avaliacio para efeitos de harmonizacéo na atribuicéo
de mengdes de desempenho muito bom, bom ou inadequado, ou de
reconhecimento da distin¢do de excelente.

Intervenientes Avaliador

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 31. Fase: Harmonizacao de Propostas de Avaliagcdo

Harmonizacéo de Propostas de Avaliacao (Artigo 64° do SIADAP)

Temporalmente Ocorre na 22 quinzena de Janeiro

Descricéo da Etapa Andlise das propostas de avaliacdo para a sua harmonizacdo, de forma a
assegurar o cumprimento das percentagens relativas a diferenciacdo de
desempenhos e distribuicéo pelas diferentes categorias profissionais. Inicio do
processo de validagéo dos Desempenhos Muito Bons, Bons, Inadequados e de
reconhecimento dos Desempenhos Excelentes, a concluir ap6s as reunides de
avaliacdo.

Intervenientes Conselho de coordenacgdo da avaliagdo (CCA)

Fonte: Decreto Lei n® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 32. Fase: Reunido de Avaliacdo

Reuni&o de Avaliacéo (Artigo 65° do SIADAP)

Temporalmente Ocorre durante 0 més de Fevereiro

Descricéo da Etapa Reunibes dos avaliadores com cada um dos respetivos avaliados, com o
objetivo de Ihes dar conhecimento da avaliag&o atribuida.

Contratualizacdo dos pardmetros de avaliacdo (resultados a obter na
prossecucdo de objetivos e competéncias a desenvolver pelos trabalhadores)
para o préximo ciclo de avaliagao.

Intervenientes Avaliador e avaliado

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro
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Tabela 33. Fase: Apreciacdo do processo de avaliagdo pela Comissdo Paritaria

Apreciacdo do processo de avaliacdo pela comissao paritaria (Artigo 70° do SIADAP)

Temporalmente

Requerimento apresentado pelo avaliado até 10 dias Uteis apds tomada de
conhecimento da proposta de avaliacdo a submeter a homologacéo.

A apreciacdo pela comissdo paritaria realizada no prazo de 10 dias Uteis
contado a partir da data em que tenha sido solicitada.

Descrigéo da Etapa

E de carater facultativo.

O trabalhador avaliado, pode requerer ao dirigente maximo do servico, a
apreciacdo do seu processo pela comissdo paritaria, apresentando a
fundamentagdo necessaria para tal apreciacdo, devidamente acompanhada de
documentacéo de suporte.

A apreciagdo pela comissdo paritaria, podera envolver a audicdo de avaliador
e/ou avaliado, audigdo essa que ndo pode, em caso algum, ser recusada. E
elaborado um relatdrio fundamentado com proposta de avaliacéo.

O mesmo relatorio € subscrito por todos os vogais €, no caso de ndo se verificar
consenso, deve conter as propostas alternativas apresentadas e respetiva
fundamentagdo.

Intervenientes

Avaliado, Dirigente maximo, Comisséo Paritaria

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 34. Fase: Homologacédo das Avaliagdes

Homologagéo das Avaliacbes (Artigo 71° do SIADAP)

Temporalmente

Em regra, é efetuada até 30 de abril

Descrigdo da Etapa

Dirigente maximo decide e homologa todas as avaliacGes de desempenho.

Avaliador procede a tomada de conhecimento junto do avaliado, e deve ser
dado conhecimento ao avaliado no prazo de cinco dias Uteis.

Intervenientes

Dirigente maximo do servigo, Avaliador e avaliado

Fonte: Decreto Lei n® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 35. Fase: Reclamacao

Reclamacéo (Artigo 72° do SIADAP)

Temporalmente

Apresentacdo de reclamagdo até 10 dias Uteis apds conhecimento da
homologagéo.

A decisdo deve ser proferida no prazo maximo de 10 dias Uteis pelo Dirigente
maximo do servico.

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro
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Tabela 36. Fase: Reclamacéo (continuacao)

Reclamacéo (Artigo 72° do SIADAP)

Descricéo da Etapa

Apresentagdo de reclamagéo:

E de carater facultativo. O dirigente méximo tem em conta os fundamentos
apresentados pelo avaliado bem como pelo avaliador, bem como ainda os
relatorios da comissdo paritaria ou do conselho de coordenacdo da avaliagdo
sobre pedidos anteriormente apresentados.

Intervenientes

Avaliado, Conselho de coordenagdo da avaliagdo, avaliador, Comissdo
Paritaria, Dirigente Méaximo

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 37. Fase: outras impugnacdes

Outras impugnac6es (Artigo 73° do SIADAP)

Temporalmente

Apos conhecimento da homologacdo e/ou decisdo sobre reclamagéo por parte
do trabalhador.

Descri¢do da Etapa

E de carater facultativo.

Do ato de homologacéo e da decisdo sobre reclamagdo cabe impugnacéo
administrativa, por recurso hierdrquico ou tutelar, ou ainda impugnacao
jurisdicional.

No caso de decisdo administrativa ou jurisdicional favoravel, o trabalhador
tem direito a revisdo da respetiva avaliagdo ou mesmo a atribui¢do de nova
avaliacdo.

Intervenientes

Avaliado, Tribunal, Superior Hierarquico/ Dirigente maximo do servigo

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro

Tabela 38. Fase: Monitorizagao e revisdo dos objetivos

Monitorizacao e revisédo dos objetivos (Artigo 74° do SIADAP)

Temporalmente

No decorrer do periodo anual de avaliagdo

Descri¢do da Etapa

Monitorizacdo do desempenho, para eventual:

Reformulacdo de objetivos e dos resultados a atingir; Clarificacdo de aspetos
e recolha participada de reflexdes para uma avaliacdo o mais fundamentada
possivel.

Intervenientes

Avaliador e avaliado

Fonte: Decreto Lei n°® 12/2024, de 10 de Janeiro
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ANEXO 3- Efeitos da Avaliacao

A avaliacdo de desempenho individual tem efeitos sobre a vida profissional dos avaliados,
em que os principais efeitos de depreendem com uma identificacdo das potencialidades
pessoais do trabalhador que devam vir a ser desenvolvidas, um diagndstico de
necessidades de formacdo que é efetuado, a identificagdo de competéncias e
comportamentos profissionais merecedores de melhoria do posto de trabalho e dos

processos a ele associados, tal como sao descritos os efeitos na tabela abaixo.

Tabela 39. Efeitos da avaliacdo de desempenho de acordo com o SIADAP 3

o ldentificacdo de potencialidades pessoais e profissionais do
trabalhador que devam ser desenvolvidas;

o Diagnostico de necessidades de formag&o;

(Artigo 52° n° 1) o Identificacdo de competéncias e comportamentos profissionais
merecedores de melhoria;

e Melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele associados;

e Alteracdo de posicionamento remuneratdrio na carreira do
trabalhador e atribui¢do de prémios de desempenho.

Efeitos da Avaliagdo de
Desempenho Individuais

Desempenho Inadequado Deve ser acompanhada de uma caracterizacdo que especifique os
Artigo 53° resp(_ati_vps fungjamentos, d_iscriminada por parametro, de modo a
possibilitar decisdes no sentido de:

e Analisar as razdes de insuficiéncia no desempenho e identificar
as necessidades de formacdo e o plano de desenvolvimento
profissional adequados a melhoria do desempenho do
trabalhador;

e Fundamentar decisdes no sentido de potenciar o aproveitamento
das capacidades do trabalhador.

A intencdo do sistema é procurar 0s motivos pelos quais o trabalhador
ndo rende o que dele é esperado, estabelecendo um plano de
desenvolvimento de competéncias que permita um melhor
aproveitamento das suas capacidades.

Fonte: Decreto Lei n® 12/2024, de 10 de Janeiro
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ANEXO 4- Inquérito por Questionario Aplicado

O SIADAP e a relagao com a motivagao
dos colaboradores

0 presente estudo insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo Empresarial-Instituto
Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra e terd como foco os
trabalhadores em regime de contrato de trabalho em fungdes publicas, avaliados pelo
Sistema Integrado da Avaliagdo de Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP),
sendo objeto do presente estudo o SIADAP 3.

Através da aplicagdo desde questionario, pretende-se recolher percegtes sobre a
aplicagdo deste sistema e a sua implicagdo na motivagdo profissional.

A sua opinido & muito importante. Mo ha respostas certas ou erradas mas apenas a sua
opinido.

Os dados recolhidos sdo confidenciais e o seu registo e tratamento estatistico respeitam
estritamente o anonimato das respostas.

Qualquer esclarecimento ou questdo adicional podera ser feita através do e-mail:
a2019113779@alumni.iscac.pt

Desde ja agradeco a sua disponibilidade e colaboragao!

* Indica uma pergunta obrigatdria
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PARTE 1. DADOS GERAIS

1.1- Geénero*

Marcar apenas uma oval.

Masculino

Feminino

1.2- Idade*

Marcar apenas uma oval.

< 25 anos
26 a 35 anos
36 a 50 anos

+51 anos

1.3- Habilitactes Literarias *
Marcar apenas uma oval.

= Ensino Basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado

Doutoramento
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1.4- Categoria Profissional *

Marcar apenas uma oval.

Assistente Operacional
Assistente Técnico
Técnico Superior

Informatico

1.5- Tempo de servico na Fungao Pablica *

Marcar apenas uma oval.

Menos de 5 anos
S5al15anos

Mais de 15 anos

1.6~ Ja alguma vez foi alvo de avaliagdo de desempenho através do SIADAP? *

Marcar apenas uma oval.

) 8im

__JMNao
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PARTE 2. FATORES MOTIVACIONAIS

De seguida,
apresenta-se uma lista de afirmagées sobre “Fatores Motivacionais”, onde devera indicar
a opgdo que melhor traduz a sua opinido.

E utilizada uma
escala de Likert de 1 a 5, onde:

_ | _ 2 ' 3 , 4 _ 3
Totalmentec em  Em desacordo Neutro De acordo Totalmente de
desacordo acordo

2.1 -As fungdes que realizo no meu local de trabalho motivam-me. *

Marcar apenas uma oval.

Tote Totalmente de acordo

2.2 - Sinto-me desmotivado(a) na realizacao das tarefas que me sao atribuidas. *

Marcar apenas uma oval

Tote Totalmente de acordo
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2.3- Sinto-me frustrado(a) por realizar sempre as mesmas tarefas. *

Marcar apenas uma oval.

Tots Totalmente de acordo

2.4- 0 local onde desempenho as minhas fungdes reline os requisitos e *
condi¢cbes necessarias para que o meu grau de motivagao seja elevado.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

2.5- Tenho um bom relacionamento com os meus colegas, o que me faz sentir *
motivado(a).

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

2.6- 0 reconhecimento por parte da minha chefia motiva-me. *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo
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2.7- A posigdo remuneratéria em gue me encontro contribui para a minha *
motivagao.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

PARTE 3. A PERCEGAO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

De seguida,
apresenta-se uma lista de afirmacdes sobre a "A percecio da avaliagdo de
desempenho’, onde devera indicar a opgdo gque melhor traduz a sua opinido.

E utilizada uma
escala de Likert de 1 a 5, onde:

| 2 3 4 5
Totalmente em | Em desacordo MNeutro De acordo Totalmente de
desacordo acordo
3.1- Os meus objetivos foram fixados e acordados entre mim e o meu *

avaliador(a).

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo
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3.2- Os meus objetivos dentro da instituigcdo foram fixados com clareza. *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.3- Os meus objetivos e competéncias foram fixados de acordo com a fungdo *
que desempenho.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.4- Tenho as competéncias necessérias para desempenhar a minha funcéo *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.5- 0 meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador(a). *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo
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3.6- 0 meu avaliador(a) transmite-me feedback do meu desempenho *
regularmente.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.7- Caso ndo concorde com a minha avaliagao, tenho conhecimento dos *
prazos e dos meios previstos para recurso.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.8- Tenho conhecimento da minha avaliacéo final apés homologacéo pelo *
dirigente maximo.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.9- A avaliacéo influencia as minhas atitudes e comportamentos. *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo
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3.10- A minha avaliacéo é feita conforme eu atinja ou ndo os meus objetivos e *

competéncias.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.11- O processo de avaliagdo de desempenho ajuda-me a melhorar as minhas *

competéncias.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

*

3.12- 0 meu avaliador(a) propoe a frequéncia de acdes de formacéo para que

possa melhorar as competéncias.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.13- A avaliacdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de uma *
forma justa.

Marcar apenas uma oval.

Totalmente de acordo

Tota
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3.14- O meu avaliador(a) € justo na atribuicdo da minha avaliagéo. *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.15- A aplicagao da avaliagdo de desempenho motiva-me para que
desempenhe da melhor forma as minhas fungdes.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.16- Reconhego desenvolvimento profissional apds a avaliacéo de

desempenho.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.17- A avaliagdo de desempenho reconhece e premeia os meus esforcos

individuais.

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo
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3.18- A avaliacdo de desempenho aumenta a minha motivagdo. *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

3.19- A avaliagao de desempenho € um processo justo. *

Marcar apenas uma oval.

Tota Totalmente de acordo

PARTE 4. PERCEGAO SOBRE A MOTIVAGAO GLOBAL

De seguida, apresenta-se uma afirmac&o, onde devera indicar a opcéo que melhor traduz

a sua opinido.
E utilizada uma escala de Likert de 1 a 5, onde:

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Totalmente Desmotivado | Nem motivado Motivado Totalmente
desmotivado nem motivado

desmotivado

No desempenho das minhas fungoes, sinto-me ... *

Marcar apenas uma oval.

Tata Totalmente motivado
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