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Resumo

Atualmente as Organizacdes bem-sucedidas implementam praticas para que o
desempenho dos Recursos Humanos reproduza resultados positivos e alcancem os objetivos das
mesmas. Com a Nova Gestdo Publica (NPG) a avaliacdo de desempenho dos colaboradores
sofreu uma das maiores reformas, firmando que os meios humanos sdo o “motor” no
desempenho das organizac¢oes (Correia, Mendes, & Silva, 2019). Atualmente na AP o sistema de
avaliacdo de desempenho é o SIADAP.

O SIADAP apesar de ndo ser um sistema perfeito conduziu-nos a uma mudanca
significativa na gestdo por objetivos, com a ado¢do de praticas idénticas as das organiza¢Oes
privadas, fortalecendo uma cultura organizacional em coeréncia com a missao, interlagando os
objetivos que a organizagdo pretende alcangar com os interesses/recompensas dos
colaboradores. As ideias da NGP defendem que a motivacdo e a avaliacdo de desempenho
contribuem para o crescimento e competitividade que as compdem (e.g., Mendonga, 2017;
Monteiro, 2019).

O propodsito deste estudo, consistiu em estudar se a implementacdo do SIADAP
influencia a motivacdo dos colaboradores na instituicdo publica em estudo e se o impacto na
motivacdo estd relacionado com as percecdes de justica na aplicacdo do sistema de avaliacdao
nesta e em instituicdes de saude que apliquem este sistema de avaliacado.

Com fundamento na literatura estudada, supusemos que se o sistema de avaliacdo de
desempenho implementado na organizacdo em estudo tiver como base dois pardmetros — os
resultados (obtidos na prossecucdo dos objetivos) e as competéncias (com vista ao
desenvolvimento e qualificacdo dos colaboradores) otimizando o desempenho, ter-se-a um
sistema justo, mensuravel, confidvel e transparente (Sarmento, Rosinha, & Silva, 2015).

Deparamo-nos que a motivacdo estd associada a implementacdo do SIADAP,
considerando que o mesmo tem como principal objetivo “promover a motivacdo e o
desenvolvimento das competéncias” de todos.

Evidencia-se no presente estudo que o sucesso de um sistema de avalia¢cdo é resumido
como os colaboradores o percecionam, constatando que uma maior justica organizacional e
uma maior satisfacdo na avaliagdo de desempenho, contribuem para um nivel de motiva¢do

elevado.

Palavras Chave: Avaliacdo de Desempenho (SIADAP), Motivacdo, Justica.
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Abstract

Currently, successful organizations implement performance practices of Human
Resources Management as a way to achieve positive results and achieve their goals. With New
Public Management (NGP), the performance evaluation of employees has undergone one of the
greatest reforms, confirming that human resources are the “engine” in the performance of
organizations (Correia, Mendes, & Silva, 2019). Currently in the AP the performance evaluation
system is SIADAP.

SIADAP, not being a perfect system, has led to a significant change in managing by goal
setting, with the adoption of practices identical to those of private organizations, strengthening
an organizational culture in coherence with its mission, interlinking the goals that the
organization intends to achieve with the interests / rewards of employees. NGP's ideas argue
that motivation and performance evaluation through goal setting contribute to greater
organizational growth and competitiveness (e.g., Mendonca, 2017; Monteiro, 2019).

The purpose of this study was to study whether the implementation of SIADAP
influences the motivation of employees in the public institution under study and whether the
impact on motivation is related to the perceptions of justice in the application of the evaluation
system in this and in health institutions that apply this rating system.

Based on the literature, we assume that if the performance evaluation system
implemented in the organization under study is based on two parameters - the results (achieved
in pursuit of organizational goals), and the competences optimizing individual performance
(through the development and qualification of employees), there will be a fair, measurable,
reliable and transparent system of performance evaluation (Sarmento, Rosinha, & Silva, 2015).

We find that motivation is associated with the implementation of SIADAP, considering
that it has as its main goal “promote motivation and the development of competences” for
everyone.

The findings in the present study show that the success of an evaluation system is
summarized as the employees perceive it, concluding that greater organizational justice and

greater satisfaction in performance appraisal, contributes to a high level of motivation.

Keywords: Performance Evaluation (SIADAP), Motivation, Justice.

Fébio Jorge Costa Guimar3es Vi
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Introdugao

Nos ultimos anos, as organiza¢gdes tém vindo a evoluir de forma rapida
procurando a inovacdo, a celeridade e eficiéncia, aproximando-se cada vez mais umas
das outras a nivel tecnoldgico, contudo o elemento diferenciador e decisivo para o
sucesso é a gestdo de Recursos Humanos, que assume um papel crucial no
funcionamento e no sucesso das organizagdes.

Nos dias de hoje para as Organiza¢cdes conseguirem atingir os resultados
pretendidos, o gestor de Recursos Humanos tem necessariamente de implementar
praticas sobre o desempenho dos seus recursos humanos e de conhecer as suas equipas,
para melhor compreender os seus comportamentos a nivel profissional e pessoal, e
efetuar uma leitura correta da sua motivag¢ao, com o objetivo de otimizar o desempenho
da organizacdo (De Brito, & de Oliveira, 2016).

Com a implementagdo do modelo da Nova Gestdao Publica (NGP), criou-se a
possibilidade de uma das maiores reformas da Administracao Publica (AP), através do
processo de avaliagdo de desempenho dos trabalhadores, designado por Sistema
Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP). De acordo
com o paradigma da NGP, os meios humanos sao o “fator-chave” no desempenho das
organizacOes e a avaliacdo de desempenho é definida como “um sistema formal e
sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma
organizacao” (Correia, Mendes, & Silva, 2019).

Considerando o defendido por De Brito e De Oliveira (2016), as organizagdes tém
de manter os seus profissionais motivados e empenhados, valorizando os profissionais
pela forma como executam as suas fungdes.

Com o sistema de avaliacdo de desempenho, pretende-se colocar em pratica
objetivos estratégicos claros, concisos, comunicados a toda a organizacao, de forma a
otimizar os resultados. A avaliacao de desempenho deve ser encarada como ferramenta
de melhoria das capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos
colaboradores na 6tica da maior produtividade da organizacdo (Correia et al., 2019).

Varios estudos (e.g., Mendonca, 2017; Monteiro, 2019, entre outros) afirmam

gue ndo existem sistemas de avaliacdo perfeitos, uma vez que a tematica abrange

Fabio Jorge Costa Guimarades 1
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multiplos intervenientes e aspetos comportamentais das pessoas — quer ao nivel das
relagdes interpessoais, das expetativas pessoais e profissionais e dos objetivos pessoais
e organizacionais, que por vezes colidem.

Neste sentido, e focando-nos no objeto de estudo, o processo de avaliagao de
desempenho dos trabalhadores, designado por SIADAP, tem como propdsito ser um
instrumento estratégico para a criagdo de dinamicas de mudanga e de motivagao
profissional, com o objetivo de avaliar, através da gestdo por objetivos, a organizacao,
as hierarquias e os colaboradores, procurando aproximar o mais possivel a
Administracdao Publica do setor privado, bem como melhorar aquela (Madureira, 2015).

A avaliacdo de desempenho, deve potenciar a atuacdo dos colaboradores
motivando-os consecutivamente. A motivacdo dos colaboradores é essencial para que
as organizacbes sobrevivam e tenham otimos resultados, potenciando o seu
crescimento de forma sustentavel (Ribeiro, Passos, & Pereira, 2018).

O presente estudo pretende analisar se decorrente da nova reforma da
Administracdo Publica, o “novo” processo de avaliacido de desempenho dos
trabalhadores influenciou o seu comportamento laboral, nomeadamente a sua
motivacdo desde a sua implementacdo, na instituicdo em estudo.

Segundo Ribeiro e seus colaboradores (2018), sdo muitas as funcionalidades da
avaliacdo de desempenho. Contudo, esta tem como funcdo primordial, medir e
identificar o desempenho de cada individuo, com o intuito de realizar compara¢des com
os objetivos organizacionais estabelecidos, suportar decisdes como distribuicdo de
rendimentos e prémios, perceber os pontos fracos de cada colaborador e estabelecer
planos de corregao.

O objetivo geral deste estudo, consiste em entender se a implementa¢dao de um
sistema de avaliacdo de desempenho influencia a motivacdo destes colaboradores no
exercicio das suas fungdes e quais as suas expetativas quanto ao SIADAP.

Identificam-se como objetivos parcelares deste estudo, os seguintes:

1) Verificar os fatores motivacionais mais valorizados por parte dos

colaboradores;

2) Analisar as perce¢des dos colaboradores sobre o SIADAP e questbes

relacionadas com as percecdes de justica da avaliacao;

3) Aferir se existe uma relacdo entre a avaliacdo de desempenho e a motivacao.

Fabio Jorge Costa Guimardes 2
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Neste contexto, a presente investiga¢cao pretende dar resposta as seguintes perguntas
de investigacgao:

Ql1l: Qual ou quais as dimensdes da motivacdo mais valorizadas pelos
trabalhadores em fungdes publicas?

Q2: Estard a avaliacdo de desempenho correlacionada com a motivacdo dos
trabalhadores?

Q3: Estard a avaliacao de desempenho a ter um impacto significativo na motivagao
dos trabalhadores, nomeadamente através de percecdes de justica na aplicacdo do
modelo de avaliacao de desempenho (SIADAP)?

Este tema é de extrema importdncia para esta Instituicdo publica, e dai a sua
escolha, uma vez que as conclusdes que daqui advierem poderao contribuir para uma
proposta de melhoria na implementacdo do processo de avaliacdo de desempenho e de
gestdao e promocao do desenvolvimento profissional destes colaboradores.

Concretizando os objetivos deste estudo, poderemos acrescentar algo mais a
literatura ja existente na descoberta de novas ferramentas que possibilitem um
processo de avaliacdo de desempenho mais justo e eficaz, e na promocdo de novas
dinamicas participativas a ser utilizadas com vista a ganhos de produtividade, motivacao
e eficiéncia dos colaboradores. Conseguindo concretizar as respostas pretendidas
pretendemos acrescentar que nas instituicdes de saude que adotem este modelo de
avaliagdo possam otimizar o sucesso individual e da organizacao.

A presente dissertacdo estrutura-se em quatro capitulos. No capitulo 1 apresenta-
se a revisdo de literatura, isto é, a delimitacdo tedrica concetual da problematica em
analise. O capitulo 2 descreve a amostra em estudo e a forma como o processo de
avaliacdo de desempenho é implementado na Organiza¢do. O capitulo 3 descreve a
metodologia a ser utilizada para a validacdo do modelo apresentado e do critério
utilizado na forma de recolha, instrumentos e tratamento de dados. O capitulo 4
debruca-se sobre a analise de dados obtidos incluindo a sua discussdo considerando as
evidéncias empiricas. Por ultimo, procede-se as principais conclusdes relativamente ao

estudo efetuado, limitacdes do mesmo e sugestdes para futuras investigacdes na area.

Fabio Jorge Costa Guimardes 3
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Capitulo | — Revisado de Literatura

1.1. Avaliagdao de desempenho — conceito e objetivos

Segundo Fidel Terenciano (2018), a avaliagdao de desempenho é um processo em
gue se procura identificar, observar, medir e desenvolver o desempenho dos individuos,
tendo como principal propdsito torna-lo congruente com os objetivos da organizagao,
tratando-se de um processo dindmico que envolve o avaliador e o avaliado.

Avaliar o desempenho, constitui um aspeto fundamental e uma fungao essencial
da gestdo de recursos humanos nas organizacdes, pois os avaliados sdo pecas
fundamentais das organizacgdes.

Considerando que a avaliacdo de desempenho deve ser usada como um
instrumento para potenciar os colaboradores das empresas, o avaliador tem aqui um
papel determinante neste processo sob pena do mesmo gerar parcialidade e
“favoritismos”. O avaliador deve assegurar uma avaliacdo justa e equilibrada tendo por
base elementos concretos e fidveis, colocando de parte as relagdes pessoais entre os
demais elementos da equipa de trabalho (Terenciano, 2018).

A avaliacdo de desempenho deve ser encarada como uma ferramenta
indispensavel para aperfeicoar as qualidades dos colaboradores e ndo pode ser vista de
uma forma unilateral. Deve ser vista como uma agao conjunta: o avaliado, o avaliador e
a organizagao, uma vez que todos sao importantes na implementagdo e no apuramento
de resultados com o objetivo de atingir os objetivos propostos.

Por outro lado, Dal Vesco, Beuren e Popik (2016), defendem que a avaliacdo de
desempenho é uma medida de desempenho do individuo no que concerne a sua
execucdo e ndo so relacionada com as qualidades abstratas, ndo sendo importante se o
colaborador é capaz de fazer ou querer fazer, mas, sim, a forma como apresenta o seu
trabalho. No seu estudo, Dal Vesco e os seus colaboradores (2016), concluem que a
avaliacdo de desempenho deve ser encarada como um processo dinamico e continuo,
de forma a conferir similitude e ser focado em objetivos, coerente com o que se
pretende com o desempenho e o esforco do comportamento apropriado do

colaborador/avaliado.

Fabio Jorge Costa Guimardes 4
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A literatura apresenta vdrias definicdes para o processo de avaliacdo de
desempenho e, consequentemente, existem varios modelos. Se o modelo procura
fomentar estratégias de reconhecimento do profissionalismo, melhorar procedimentos
e tornar os colaboradores mais motivados, o mesmo podera ocorrer em sentido oposto
e ser causador de descrédito e desconfianca se os avaliados verificarem que a
ferramenta usada nao é justa e que pode, também, contribuir para que os funciondrios
desenvolvam comportamentos egoistas e de rivalidade para com os seus pares (Araujo,
2007).

Nesta conformidade, a avaliagdo de desempenho tem duas grandes fungdes:
reconhecer o mérito daqueles que se empenharam e contribuiram para a organizacao,
tendo em vista a melhoria do desempenho obtido. Desta forma, os avaliados podem ver
na avaliacdo de desempenho uma forma de melhorar procedimentos, de se tornarem
competitivos, eficazes, produtivos e eficientes. Porém, a mesma pode ser uma fonte de
conflito e desmotivagao, caso nao seja imparcial.

A escolha do método de avaliagdo de desempenho varia consoante a estrutura
das organizacOes e a forma como cada organizacdo vé a propria avaliacdo de
desempenho, quer seja vista como uma oportunidade competitiva entre os
colaboradores, quer busque a fusdo entre os objetivos pessoais e organizacionais, quer,
ainda, vise o acompanhamento ao longo do processo com o objetivo de otimizar os
aspetos menos positivos, de forma a corrigi-los futuramente (Kham, Durrani, Tauni, &

Aslam, 2015).

1.2. Métodos de Avaliagao de desempenho

Existe uma panédplia de métodos para avaliar o desempenho. Na pesquisa
apresentada por Bezerra, Brauer, Pazeto e Tractenberg (2016), sdo descritos varios
métodos de avaliacdo de desempenho, orientados para os gestores de pessoas
adequarem os melhores a sua organizacdo, de forma a capacitarem os profissionais
aumentando a sua prestagado.

Todos os métodos expostos na figura seguinte, vém realcar a influéncia que o

espirito aberto e construtivo do sistema de avaliacdo pode exercer sobre o avaliado,
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transmitindo a percecdo de objetividade e justica, encorajando-o a melhorar o seu

desempenho futuro.

Método de avaliagao objetivo

Método de avaliacao
- resultados

subjetivo - comportamentais

Baseia-se em aspetos mensuraveis,

. . o . . Baseia-se em fatores mais humanos
faceis de identificar e imparciais

O que se produziu (nimero O tipo de relacionamento com um
concreto) cliente.
Avaliacdo 3602 Escalas de Classificacdo Grafica
BSC BARS

Figura 1 — Meétodos de avaliagéo de desempenho adaptado por Bezerra, Brauer, Pazeto e Tractenberg (2016),
contemplado com o pensamento de Robert Kaplan e David Norton (1992). Elaboragdo Propria.

Analisando os métodos, podemos classificar que os subjetivos sdo focados em
tracos de personalidade e desempenho de cada avaliado (Escala gréfica); e os objetivos
focam os resultados a atingir. No estudo analisado, verifica-se que o método de
avaliacdo 360.9, debruca-se sobre varios métodos, apresentando uma visdo global do
desempenho, contemplando varios participantes no processo, obtendo uma visao
plural, originando um resultado com menos erros para tendéncia de favorecimento
pessoal (Bezerra et al., 2016).

Complementando a figura 1, com o pensamento de Robert Kaplan e David
Norton (1992), estes fundaram a metodologia designada de Balanced Scorecard (BSC),
com o objetivo de dar resposta a um conjunto de problemas comuns as organizacdes,
nomeadamente a gestdo exclusivamente assente nos indicadores financeiros. Deste

modo, trata-se de um modelo inovador, onde se introduziu o conceito de “Perspetiva”,
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potenciando o desenvolvimento de objetivos mediante duas perspetivas internas -
Processos e Aprendizagem - e duas externas - Clientes e Financeira.

Numa fase inicial, para além de articular e equilibrar os objetivos da organizacao,
o modelo contemplava um mapa estratégico poderoso, para a visualiza¢ao dos objetivos
e das relacGes de causa efeito, e ainda a definicdo de indicadores, para quantificar o
progresso em dire¢do aos objetivos/iniciativas que permitiam deslocar a organizagdo no
sentido da melhoria dos indicadores e cumprimento dos objetivos (Steiger, Caldeira,
Marques, Cardoso, & da Silva, 2010).

Posteriormente, o BSC converteu-se sucessivamente numa ferramenta de
formulacdo, comunicacdo e alinhamento com a prdpria estratégia, tornando-se num
elemento nuclear de todo o modelo de gestao da organizagao, articulando a gestao
estratégica, por objetivos, competéncias, avaliacdo de desempenho, orcamento, entre
outros (Kaplan & Norton, 2008).

Partindo da moldura de Kaplan e Norton (2008), torna-se necessario que o ciclo
de gestdo de cada servico da administracdo publica integre as seguintes fases:

a) Fixacdo dos objetivos do servico para o ano seguinte, tendo em conta a sua
missdo, atribuicdo, objetivos plurianuais, compromissos assumidos pelo
dirigente maximo, resultados anteriores e disponibilidade orcamental;

b) Aprovacdo do orcamento e mapa de pessoal;

c) Elaboragdo e aprovacdo do plano de atividades do servico para o ano
seguinte, incluindo objetivos, atividades, iniciativas e indicadores de
desempenho do servigo e de cada unidade organica;

d) Monitorizagao e eventual revisao dos objetivos do servigo e de cada unidade
organica, em funcdo de contingéncias politicas ou administrativas nao
previsiveis;

e) Elaboracdo do relatério de atividades, com demonstracdo qualitativa e
guantitativa dos resultados alcancados.

E fundamental para as organizacdes que o modelo de gestdo adotado, promova

a coeréncia entre os documentos produzidos neste (objetivos do servico e das unidades
organicas, plano e relatdrio de atividades, orcamento, mapa de pessoal) e de todo o
processo de avaliacdo de desempenho. Esta coeréncia interna, permitird que a avaliagdo

do desempenho reflita as contribuicbes de cada unidade e funciondrio para o
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desempenho da organizacdo, e, em sentido inverso, que o desempenho da organizacao
seja potenciado pelo desempenho de cada unidade organica e de cada colaborador.
No que concerne ao presente estudo, importa salientar a relevancia das
reformas na Administracao Publica que influenciam o método de avaliagao usado na
instituicdo em estudo. Com a publicacdo das diversas regulamentacdes legislativas, as
mesmas vém estabelecer uma matriz de mudancga baseada na gestao por objetivos, isto
é, avaliacdo por objetivos, de forma a avaliar unidades organicas, dirigentes e
colaboradores. Este novo modelo de avaliacdo (SIADAP) revoga o anterior modelo, a
“classificacdo de servigo” e pode adotar as metodologias, instrumentos e fases do
processo de Balanced Scorecard (BSC), concretamente adaptadas ao “novo” Sistema
Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administra¢do Publica (SIADAP), conforme

explanado na figura 2:

O desdobramento
de objetivos em
B5C do SIADAP 2 contexto BSC é feito
até ao nivel
individual.

Servigo

Objetivos que
demonstram o
melhor e pior
da organizagao
- objetivos
operacionais

Em cascata
teremos os

objetivos das SIADAP 3
Unidades
Organicas

Objetivos de
QUAR - avaliagao de

desempenho
SIADAP 1 dos

colaboradores

SIADAP 1

Figura 2 — O “novo” Sistema Integrado de AvaliagGo de Desempenho da Administragdo Publica - Adaptagdo de Steiger
e seus colaboradores (2010). Elaboragdo propria.
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Contudo, o caminho na Administracdo Publica (AP) até a efetiva aplicacdo de um
modelo de desempenho por objetivos, “exige uma série de competéncias de
especializacdo” e “uma dindmica de atualizacdo técnica e comportamental dos
gestores” (Madureira & Rodrigues, 2011).

Estes fatores aliados a forte resisténcia a mudanga cultural/comportamental,
tornaram o processo de implementagao do SIADAP excessivamente lento, complexo,
dificil, existindo, portanto, um conjunto de organismos da AP que ndo o aplicaram até

ao inicio de 2008 (Madureira & Rodrigues, 2011).
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1.3. Avaliacao de desempenho — SIADAP

O SIADAP foi desenvolvido e adaptado, tendo alterado, ao longo dos anos (desde
2008), um conjunto de regulamentacdes, com o objetivo primordial de “contribuir para
a melhoria do desempenho e qualidade de servi¢co da AP, para a coeréncia e harmonia
da acdo dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promoc¢do da sua
motivacdo profissional e desenvolvimento de competéncias” (Decreto-lei 66-B/2007,
28/12). Existiu um esfor¢o na objetivacdo e formalizacdo do processo e dos critérios a
aplicar, quer na criagao de quotas a distribuir pelos colaboradores —25% para avaliagdes
de desempenho “relevante”; 5% - para avaliacdes de desempenho “excelente”; quer na
divisdo de trés subsistemas de avaliacdo, e que o SIADAP 1 — corresponde a avaliagcdo
das Unidades Organicas, o SIADAP 2 — avaliacdo dos dirigentes e o SIADAP 3 — avaliacdo
dos colaboradores; quer objetivando indicadores de desempenho coerentes com a
missao e visdo de cada organizacdo, definindo objetivos individuais em cascata, partindo
dos objetivos estratégicos até aos operacionais (Madureira & Rodrigues, 2011).

A figura 3 exemplifica a evolugao na legislacao do SIADAP.

Resolugao do Conselho Ministros de 2004

A Decreto-Lei 66-

I B/2012, 28/12
Decreto-Lei 66-

B/2007, 28/12

Decreto-Lei 10/2004,
22/03

Publicado o Decreto-Regulamentar 18/2009,

adapta o SIADAP a Administragdo Local.

Figura 3 — Evolugdo legislativa do SIADAP — otimiza¢éo do processo. Elaboracdo prdpria. Fonte: Madureira &
Rodrigues, 2011).
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Segundo Madureira e Rodrigues (2011), e tendo em conta os principios
elencados pelo novo modelo de gestdo para a AP (figura 2), salienta-se a gestdo
associada a adogao de praticas idénticas as das organiza¢Oes privadas, uma vez que sao
as mais adequadas para alcancar niveis elevados de exceléncia, visualizando-se uma

nova forma de gestdo de recursos humanos.

Figura 4 - Objetivos do SIADAP. Elaboragéo Propria, adaptado de Madureira e Rodrigues (2011)

O novo modelo de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores em fungées
publicas — vulgo SIADAP, foi uma das reformas mais inovadoras e menos consensuais
que derivou do novo modelo de Gestdo Publica, que teve como principal contributo a
definicao de objetivos, metas e indicadores de sucesso, com a finalidade de fortalecer
uma cultura de avaliacdo e fomentar a prestacdo de contas no setor publico, de forma
a verificar se o servigo prestado vai de encontro aos objetivos da organizagao (Correia,
Mendes & Silva, 2019).

Este modelo pode ainda ser definido como uma melhoria para a gestao da AP,
assentando o SIADAP no seguinte conjunto de objetivos: (1) avaliar a qualidade dos
servigos e os dirigentes; (2) diferenciar o desempenho; (3) potenciar o trabalho em

equipa; (4) identificar necessidades de formacdo; (5) fomentar a mobilidade; (6)
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promover a comunicacdo; (7) fortalecer a liderancga; (8) melhorar a gestdo publica; (9)
consolidar praticas de avaliagdo; (10) promover a motivagdo; (11) distinguir servigos e
pessoas; (12) melhorar a arquitetura de processos; (13) melhorar a informacao,
promovendo a transparéncia; (14) apoiar o processo de decisdo estratégica. Para que o
momento de avaliacdo corra bem, os objetivos precisam ser bem fixados, o que segundo
Bilhim (2013) citado por Correia, Mendes e Silva (2019), implica que “investir a
montante na fixacdao dos objetivos é poupar a jusante na avaliagdo”.

Ainda 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 ultimo, articulagdo entre
objetivos de equipa e objetivos individuais.

De modo a alcancar transparéncia e imparcialidade nos métodos de avaliacado, e
garantir a comparabilidade dos resultados, deve ser elaborado um bom sistema de
avaliacdo de desempenho orientado para trés grandes vetores chave: eficacia, eficiéncia
e qualidade. Um sistema de avaliagdo de desempenho bem concebido presta-se a um
conjunto de critérios/objetivos que auxiliam na afericdo dos problemas que podem ser
solucionados (Correia, Mendes, & Silva, 2019). Deste modo, dirige-se atencdo as trés
grandes dimensdes de avaliacdo do SIADAP, nomeadamente: eficiéncia, eficacia e
qualidade, para que se compreenda o paradigma onde se insere, aprofundando um
pouco mais ao seu alcance (Lira & Silva, 2014).

A figura 5 demonstra a importancia da parametrizacdo de cada um destes

objetivos:
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Objetivos
de
eficacia

Medida de cumprimento
dos objetivos e obtengao

ou superacao dos

Resultados
resultados esperados. Concretos

Objetivos Objetivo
de ofc
qualidade eficiéncia

Relagao entre bens
Conjunto de propriedades e ¢

- . produzidos, servicos
caracteristicas de bens e servicos que

restados e
Ihes conferem aptiddo para satisfazer P

recursos utilizados.

necessidades dos utilizadores.

Figura 5 — Importdncia dos objetivos. Elaboragdo Propria. Fonte: Vaz (2008).

A adoc¢do de um sistema de avaliagdo por objetivos, teve sempre como primicia
a implementagdo de um sistema de recompensas individuais, isto é, criar um ambiente
de empenho e compromisso em torno dos objetivos estabelecidos de forma a
compensar os colaboradores. Assim sendo, os objetivos devem/tém de ser desenhados
de forma a evitar possiveis desvios, quer sejam por interesses pessoais, quer seja pela
forma “como se chegam aos resultados, evitando os conflitos e mal-entendidos entre
colegas (Vaz, 2008). Conforme ja mencionado, os objetivos do SIADAP devem ser
analisados em cascata, desde os objetivos estratégicos da organiza¢do até aos objetivos
operacionais, definidos para serem ambiciosos, alcancdveis e mensuraveis, de forma a
orienta-los para os resultados.

A avaliacdo de desempenho deve, por isso, contribuir para uma maior eficiéncia
das organizacgOes publicas e disponibilizar oportunidades de melhorar o desempenho de
todos os intervenientes dessas mesmas organizacées (Hood & Peters, 2004) e, assim,
promover o aperfeicoamento profissional dos seus colaboradores. Interlacar os

objetivos que a organizagdo pretende alcangar com os interesses/recompensas que 0s
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colaboradores procuram é a chave do sucesso para o trabalho de equipa, e permite
alcancar os resultados que qualquer organizagao procura.

Alids, e como ja referido, este sistema de avaliacao foi sendo otimizado ao longo
do tempo com vista a melhorias no ambito da afericdo do desempenho de forma
imparcial e o mais justa possivel. Segundo Sarmento, Rosinha, e Silva (2015), estas
melhorias decorreram em dois parametros, os resultados — obtidos na prossecugao dos
objetivos (plasmados na figura 5) e as competéncias — na promogao do desenvolvimento
e qualificacdo dos colaboradores, maximizando o seu desempenho, promovendo uma
cultura de exceléncia e qualidade, buscando a aplicagdo de um sistema justo,
mensuravel, confidvel e transparente.

As ideias da NGP vém impulsionar um processo de reforma intenso e longo,
impulsionando o SIADAP como um novo paradigma de avaliacdo de desempenho, com
vista a otimizar a gestdo da AP e o desempenho dos colaboradores. Varios estudos tém
confirmado que a motivacdo e a avaliacdo de desempenho contribuem para o
crescimento e competitividade dos individuos que as compdem (e.g., Mendonga, 2017;
Monteiro, 2019). A avaliacdo de desempenho bem implementada e percebida pelos
colaboradores pode servir como reforco positivo, e dessa forma desencadear um
aumento de motivac¢do dos colaboradores, potenciando a competicdao das organizagdes.
E é nesta perspetiva que estes dois conceitos ganham um papel preponderante para a
competitividade organizacional.

Oh e Lewis (2009), consideram que os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo
usados no sentido de proporcionar recompensas externas ao bom desempenho, e que
essas recompensas podem interessar menos aos intrinsecamente motivados, que até se
podem sentir desencorajados com elas, e, nesta perspetiva, os sistemas podem ser
ineficazes.

Deste modo, importa apurar se este tipo de sistema pode desmotivar agueles cujo
empenho, dedicacdo, e entusiasmo advém da motivacdo intrinseca ou, se, pelo
contrario, para além de motivar aqueles que valorizam as recompensas extrinsecas,
também ajudam a impulsionar a motivacdo daqueles que se sentem, a partida,
motivados por recompensas intrinsecas.

No ambito desta investigacdo, cabe referir ainda que o sistema de avaliacdo de

desempenho influencia a carreira remuneratéria dos colaboradores — alids, com todas
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as alteracOes legislativas dos ultimos anos é o Unico fator que influencia o aumento
salarial dos mesmos (com exce¢do dos aumentos do salario minimo nacional e revisao

da tabela remuneratéria Unica).
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2. Motivagao Organizacional

Segundo Ribeiro, Passos e Pereira (2018), no seu estudo, defendem que a
motivagao organizacional baseia-se no objetivo de espoletar uma atividade com vista a
alcancar um determinado fim. Motivar pessoas é conseguir leva-las a moverem-se em
dire¢do aquilo que queremos, de forma a alcangar os resultados que desejamos. Desta
forma, qualquer organizacdo ambiciona conseguir perceber qual o melhor mecanismo
para motivar o seu capital humano e, nesse sentido, alcangar niveis de desempenho
desejaveis.

Nesse estudo, os autores apresentam vdrios entendimentos sobre a importancia
da motivacdo organizacional, até porque, s6 devidamente motivados é que aos meios
humanos poderemos aproveitar o seu potencial maximo (Ribeiro, Passos, & Pereira,
2018).

Ao longo do tempo, varios modelos motivacionais foram desenvolvidos, no
sentido de perceber qual o melhor mecanismo para motivar os colaboradores, e
constatou-se que a satisfacdo do avaliado com a avaliacdo de desempenho conduzem a
promoc¢dao de diversas varidveis como, a produtividade, a motivacdo e o
comprometimento organizacional (Correia, Mendes & Silva, 2019).

A motivagao organizacional resume a sua definicdo a um processo que tende a
incluir quatro elementos fundamentais, a estimulagdo — em que as forcas energéticas
sdo responsaveis pelo espoletar do comportamento; a agao e esforgo — que é traduzido
pelo comportamento observado; o movimento e persisténcia — derivado do latim,
movere — prolongar no tempo o comportamento motivado; a recompensa — traduzido
pelo refor¢o dos elementos anteriores (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2016).

Considerando a pesquisa sobre motivacao e verificando que existem diversos
sentidos consoante o contexto em que esta é aplicada, é necessario direcionarmos a sua
aplicacdo no dambito que vamos estudar, isto é, em contexto laboral. Alids um dos
principais objetivos do SIADAP é “promover a motivacdao e o desenvolvimento das
competéncias e qualificacbes quer dos dirigentes quer dos trabalhadores” (Lei n.2 66-
B/2007, de 28 de dezembro, art.6.9).

Nesta conformidade, conclui-se que a motivagcdo é um processo desenvolvido

com o objetivo de, a longo prazo, conquistar determinados beneficios para a
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organizacao, isto porque, apesar dos procedimentos serem realizados agora, os
resultados irdo aparecer no futuro.

Contudo, o cerne da questdo estd em avaliar o nivel de compatibilidade entre os
objetivos organizacionais e os individuais, garantindo, deste modo, um elevado grau de
motivacdo. Deste modo, é importante analisar as principais teorias da motivacdo de
forma a compreender a motivagdo em contexto organizacional ou no trabalho. As
mesmas podem ser desmembradas em dois tipos: as teorias de conteudo e as teorias
de processo, conforme figura 6 (Ribeiro, Passos, & Pereira, 2018), sendo que as teorias
de conteudo tentam explicar os fatores internos associados aos comportamentos de
forma a compreender o que os motiva, e as teorias de processo encaram a motivagao
numa perspetiva dinamica, procurando uma relacdo causal entre o tempo e os
acontecimentos, na medida em que estes se relacionam com o comportamento no local

de trabalho.
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Teoria da Hierarquia das Necessidades

Teoria dos 2 factores

Teorias de Contetido TeoriaXeY

Teoria ERG- Existence - Relatedness -
Growth

Teoria do Work Design

Teorias da Motivacéo

Teoria da Dissonéncia Cognitiva

Teoria da Equidade

Teorias de Processo Teoria das Expectativas

Outras Teorias (Desempenho- Agao;
Objetos; Atribuicdo Causal; Auto-perce¢éo;

Motivacao intrinseca e do Envolvimento;
Estabelecimento de Metas; Avaliacdo
Cognitiva)

Figura 6 — Diferentes teorias de Motiva¢do — Elaboragdo Propria, adaptado de Ribeiro, Passos, & Pereira, 2018.

Os dois grandes grupos de teorias, devem ser entendidos como complementares
e ndao como oponentes, pois em conjunto fornecem uma visao mais completa dos

fatores motivacionais intervenientes no comportamento humano (Cunha et al., 2016).

Fabio Jorge Costa Guimardes 18



MOTIVAGAO VERSUS AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Teorias de Contetido

Teoria da Hierarquia das Necessidades - Maslow (1954)

Teoria que identifica as principais necessidades do ser humano e classifica-as
numa escala ascendente de hierarquizagdo. Assim, a medida que as
necessidades do nivel hierarquico inferior vao sendo satisfeitas, surgem como
seguintes as necessidades da categoria imediatamente superior que passam a
motivar mais intensamente o comportamento. Dividem-se em 5 categorias:
Necessidades fisioldgicas; Necessidades de Seguranca; Necessidades Sociais;
Necessidades de Estima e Necessidades de autorrealizacao (Ribeiro, Passos, &

Pereira, 2018).

Teoria dos 2 Fatores — Herzberg (1959)

Compreensdo do comportamento dos colaboradores segundo dois fatores:
Fatores Higiénicos (ndo motivam por si sé, mas provocam
insatisfacdo/desmotivacdo, por exemplo: a politica e administracdo da
empresa, supervisdo, salario, relagées humanas ou as condi¢bes de trabalho);
e os Fatores Motivacionais (considerados aqueles que realmente motivam,
como por exemplo: a realizagdo, o reconhecimento, o trabalho e a

responsabilidade ou progresso/desenvolvimento) (Ribeiro, et al., 2018).

Teoria X e Y — McGregor (1960)

VisOes distintas de gestdo das organizacdes, em duas vertentes:

Teoria X - teoria tradicional, abordagens classicas de administracao e estilo de
lideranca autocratico. Baseia-se na convic¢ao de que o ser humano é “vadio”
e preguicoso por natureza, sem ambicdo e privilegia os seus interesses
pessoais, sendo resistente a mudanca, pois ambiciona a seguranca e nao corre
riscos (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2016, citado por (Ribeiro, et al., 2018).
Teoria Y — abordagem sistémica-contingencial, relacionada com a abordagem
das relagGes humanas. Baseia-se na convicgdo de que o trabalho pode ser uma
fonte de satisfacao para o trabalhador. A aplicacao do esforgo fisico ou mental
no decorrer do trabalho é tdo natural como se divertir ou descansar, uma vez
gue o trabalhador ndo &, por natureza, passivo ou resistente as necessidades

da empresa (Ribeiro, et al., 2018).
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Teoria ERG (Existence — Relatedness — Growth) — Alderfer (1969)

e Deriva da anterior teoria das necessidades de Maslow, distinguindo-se nao
apenas o numero de categorias da hierarquia, mas também o sentido/direcdo
do desenvolvimento motivacional. Para Alderfer, o sentido descendente
(inverso ao de Maslow), também é valido (direcdo frustracdo- regressao)

(Ferreira, Boas, Esteves, Fuerth & Silva, 2006, citado por Ribeiro, et al., 2018).

Teoria do Work Design - Hackman e Oldham (1976)

e Conhecida como Modelo das Caracteristicas do Trabalho. Determina que a
diversidade de funcdes, identidade, significado das tarefas, autonomia e
feedback sdo fulcrais na motivacdo do colaborador e resultard num
desempenho excedente e mais satisfatério (Pedroso, Pilatti, Santos & Junior,

2010).

Ao nivel das teorias do contelido, o modelo motivacional mais reconhecido e
estudado é a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg. Segundo Herzberg (1996), existem
oito fatores essenciais para manter os trabalhadores motivados, designadamente: (1)
dar feedback sobre o trabalho realizado; (2) fomentar o crescimento profissional; (3)
reconhecer o trabalho e os resultados alcancados; (4) atribuir um saldrio equivalente ao
trabalho desempenhado; (5) promover o bom relacionamento entre os colegas; (6)
oferecer beneficios justos; (7) permitir a liberdade de expressdo e a participacdo na

tomada de decisdo; (8) e dar autonomia.

Teorias de Processo

Teoria da Dissondncia Cognitiva — Festinger (1954)

e O ser humano avalia a sua prdpria autoimagem, comparando-a a outros
individuos com carateristicas semelhantes as suas. Identificadas incongruéncias
ou discordancias na avaliacdo entre a percecdo de si e do outro, resulta a
dissonancia cognitiva. Analisando esta teoria do ponto de organizacional,
guando a cultura da organizacdo ndo reflete os valores dos colaboradores,
ocorre a dissonancia e o relacionamento entre as partes pode ser prejudicado

se esta ndo for eliminada. (Ribeiro et al., 2018).
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Teoria da Equidade — Stacy Adams (1961)

A base na criagao desta teoria é a justica em ambiente laboral. Os colaboradores
analisam o que possuem da organizacdo (salarios, beneficios, promocdes,
experiéncia...) e comparam-se entre os colaboradores que desempenhem as

mesmas fungdes e analisam se existe justica (Ribeiro et al., 2018).

Teoria das Expectativas — Victor Vroom (1964)

A motivagdo é desenvolvida com a obtencdo de comportamentos que

conduzem a maiores ganhos para a pessoa (Ribeiro et al., 2018).

Outras Teorias (Ribeiro, et al., 2018).

Teoria do Desempenho-A¢ao de Porter & Lawler, (1968) — defendem que o
colaborador pode antecipar/prever eventos e propor a
remuneragdo/gratificacdo desejada e a satisfagdo das suas necessidades;
Teoria dos Objetivos de Locke e Latham (1990) — defendem que a motivacao
resulta da comparacdo que é feita entre os objetivos propostos e o
desempenho;

Teoria da Atribuicdao Causal (1970) - os possiveis efeitos derivados de um
determinado fator causal, podem ser atenuados ou modificados pela influéncia
de outros incidentes;

Teoria da Auto-percec¢ao (1972) - formula que o colaborador tende a trabalhar
a sua percecao de maneira a tornar-se semelhante aos restantes, sendo a
promocgdo da semelhanc¢a um fator de motivagao;

Teoria da Motivacdo Intrinseca e do Envolvimento de Ryan e Deci, (1975) -
determinam que as emo¢des de prazer sdao determinantes de um
comportamento motivado;

Teoria do Estabelecimento de Metas de Cabe e Locke, (1975) - definem o
estabelecimento de metas, vistas como um objetivo desejado, o principal fator
motivador do colaborador;

Teoria da Avaliagao Cognitiva de Ryan, Deci e DeCharmes, (1985) - destaca a
importancia dainteracdo dos fatores de carater individual (como o colaborador)
e os de natureza ambiental (organizacdo) para explicar o fendmeno e os

processos motivacionais.
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Ao nivel das teorias do Processo sera dada énfase particular a Teoria da Equidade
de Stacy Adams (1961), e ao conceito de justica organizacional desenvolvido
posteriormente, nas suas trés vertentes: distributiva, procedimental e interacional.

A teoria da Equidade, segundo Robbins (2009, p. 58) citado por Costa (2020),
declara que a motivagdao das pessoas esta relacionada com o objetivo de justica de
igualdade em relagdo a outras pessoas da mesma organizagao/instituicao.

“Quando essa comparagdo traz a percecdo de que essas relacbes se equiparam,

dizemos que existe um estudo de equidade. Eles percebem sua situagdo como

justa — que a justica prevalece. Se a comparacgdo resulta desigual, hd injustica, ou
seja, os funciondrios podem sentir-se pouco ou super-remunerados. Ao
perceberem injusticas, eles tentardo corrigir a situagdo” (Robbins, 2009, citado

por Costa, 2020, p. 5).

Segundo esta teoria, os colaboradores ndo se preocupam apenas com o total das
suas recompensas, mas, também, com a forma como sao tratados e a qualidade das
interacGes sociais no trabalho. De facto, as percecées da equidade dependem da analise
comparativa da relacdo entre a producdo e o resultado do trabalho entre os
colaboradores.

A motivagao nao pode ser utilizada da mesma forma para atingir o coletivo, como
fazem diversas organizacgdes.

“Muitas vezes ndo é fdcil descobrir por que as pessoas agem de determinadas
maneiras. Isso provavelmente se deve ao facto de que nem sempre cada uma

delas faz as mesmas coisas exatamente pelas mesmas razoes” (Bergamini, 1989,

citado por Costa, 2020, p.7).

Atualmente, a motivagao humana estd em constante investigagao nas empresas
por parte dos seus executivos, uma vez que se tem tentado perceber quais s3o os
verdadeiros motivos que levam as pessoas a focarem os seus esforcos na procura de um
objetivo. Este recurso é constantemente utilizado, com o intuito de aumentar a
produtividade dos colaboradores numa procura continua por melhores resultados

(Beuren et al., 2017; Costa, 2020).
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Na base da Teoria da Equidade é desenvolvido o conceito de justica
organizacional, sendo este desdobrado em quatro dimensdes, segundo Dong e seus
colaboradores (2020), a justica processual, distributiva, interpessoal e informacional.

A justica distributiva é definida como a justica dos resultados, como salarios,
recompensas, promogoes, classificacdo obtida na avaliacdo de desempenho. (Colquitt
et. al., 2001; Souto & Rego, 2003; Langevin & Mendoza, 2013). Enquanto que a justica
processual mostra que a distribuicdo de recompensas nem sempre é tao relevante
guanto os processos por meio dos quais elas sdo libertadas. A justica interpessoal esta
relacionada com o modo como o gestor age nas relagdes com as pessoas afetadas pelos
procedimentos e decisdes distributivas de justica. A justica informacional refere-se as
explicagcGes e informacgdes dadas acerca das decisdes tomadas. (Rego, 2001).

Segundo, Paz, Gozendo, Dessen e Mourdo (2009, p.102), a justica organizacional
€ um “principio orientador da determinagdo de direitos e deveres nas organizagdes e

III

definidor da distribuicdo de beneficios e encargos advindos da cooperacdo social”, visto
como uma construcdao multidimensional. A literatura ndo redne consensos quanto a

guantidade de desdobramentos de justica organizacional, apresentando-se alguns no

diagrama 1.
Modelo 1 - Bidimensional: traduz-se pelo envolvimento de justica distributiva e
de procedimentos (Leventhal, 1980; Rawls, 1971; Thibaut & Walker, 1975);
Modelo 2 - Tridimensional: é composto pelo acréscimo da justi¢a interacional
(Bies & Moag, 1986; Greenberg, 2011);

Justica

Modelo 3 - Tetradimensional: apresenta a divisdo da justica que interaciona em

Organizacional ) . X .
duas dimensdes - justica interpessoal e informativa (Souto & Rego, 2003);

Modelo 4 - Pentadimensional: defende que determinados profisisonais tém um
entendimento diferente sobre justica.

Defende a divisao da justica distributiva em 2 dimensdes - distributiva de tarefas
e de recompensas (Rego, 2001).
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Diagrama 1 — Justica Organizacional, adaptado de Bies e Moag (1986); Greenberg (2011); Leventhal (1980); Rawls
(1971); Rego (2001); Souto e Rego (2003); Thibaut e Walker (1975). Elaboragdo Prdpria.

Ao analisar os estudos sobre a justica como, por exemplo, dos autores Colquitt,
Greenberg, Zapata e Phelan (2005), verifica-se diversas rea¢des dos individuos no que
concerne a decisOes, procedimentos e autoridades relevantes, pois os individuos nao
reagem apenas as circunstancias questionando: "Isso foi bom?" ou "Isso foi
satisfatorio?", eles também perguntam: "Isso foi justo?"

De facto, sdo muitos os estudos que mostram que as percecdes de justica sdo
distintas dos sentimentos de favorabilidade ou satisfacdo do resultado (e.g., Cohen-
Charash & Spector, 2001; Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001; Skitka,
Winquist, & Hutchinson, 2003). Alguns destes mesmos estudos, demonstram ainda que
as percecoes de justica explicam a variacdo Unica nas principais atitudes e
comportamentos, incluindo compromisso organizacional, confianca na gestao,
comportamentos de cidadania organizacional, comportamentos contraproducentes e
desempenho de tarefas (Cohen-Charash & Spector, 2001; Colquitt et al., 2001).

De acordo com Greenberg (1990, 1993a), verificou-se um desenvolvimento da
justica organizacional desde a sua adolescéncia intelectual até ao seu status como uma
literatura mais adulta (Colquitt & Greenberg, 2003; Greenberg, 1990b; Greenberg,
1993a). Esse amadurecimento viu aumentar os estudos sobre justica organizacional, que
ganharam uma presenca cada vez maior em periddicos académicos, séries de livros
académicos e programas de conferéncias sobre comportamento organizacional e
psicologia industrial / organizacional (1 / O). De facto, os dez principais peridédicos sobre
comportamento organizacional incluiram 50 ou mais artigos sobre justica organizacional
nos anos de 2001, 2003 e 2006 - a partir de um digito ao longo da década de 1980
(Colquitt, 2008).

Embora Greenberg (2007), argumentasse que ainda existem muitos “espacos de
estacionamento conceituais” disponiveis para estudar na literatura da justica, o
progresso em campos maduros inevitavelmente assume uma natureza mais incremental
e matizada. Os estudos que buscam um impacto mais significativo podem precisar “ir
contra a corrente” da literatura para examinar as questoes de pesquisa de uma maneira

nova e inovadora.
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Folger e Konovsky (1989) fizeram uma pesquisa aos trabalhadores de uma
fabrica sobre o aumento de saldrio mais recente. Vinte e seis itens de pesquisa foram
escritos para avaliar a justica processual, incluindo as regras de Leventhal (1980), os
conceitos de Thibaut e Walker (1975). Esses 26 itens acabaram originando cinco fatores,
quatro dos quais foram retidos nas analises. Qutros quatro itens foram incluidos para
avaliar a justica distributiva e a favorabilidade dos resultados, e a pesquisa também
incluiu medidas de comprometimento organizacional, confianga no supervisor, e
satisfacdo. As analises de regressdo revelaram que as varidveis de justica processual
eram preditores mais fortes de comprometimento organizacional e confian¢ca no
supervisor, enquanto que as variaveis de justica distributiva e favorabilidade de
resultado eram preditores mais fortes de satisfagdo com o saldrio. Este padrdo - onde a
justica processual era um preditor mais forte de atitudes referenciadas pelo sistema e a
justica distributiva era um preditor mais forte de atitudes referenciadas ao resultado -
veio a ser denominado de modelo de dois fatores (Sweeney & McFarlin, 1993; McFarlin
& Sweeney, 1992).

Para Colquitt e seus colaboradores (2001), a justica interacional pode ser o mais
simples dos trés componentes de justica organizacional. Refere-se a como uma pessoa
trata a outra. Uma pessoa interage de forma justa apenas se compartilhar informacgdes
de maneira adequada e evitar comentdrios rudes ou cruéis, ou seja, existem dois
aspetos da justica interacional: a transparéncia/fidedignidade das informacdes
transmitidas e o tratamento interpessoal digno e respeitador (Cropanzano, Bowen, &
Gilliland, 2007). A primeira parte, as vezes chamada justica informativa refere-se a se
alguém é verdadeiro e fornece justificativas adequadas quando as coisas correm mal. A
segunda parte, as vezes chamada justica interpessoal, refere-se ao respeito e dignidade
com que alguém trata o outro.

Como a justica interacional enfatiza as transac¢ées individuais, os funcionarios,
geralmente procuram-na junto dos seus supervisores. Isso representa uma
oportunidade para as organizacoes. Num estudo quase experimental, Skarlicki e Latham
(1996) treinaram lideres sindicais para se comportarem com mais justica. Entre outras
coisas, esses lideres foram ensinados a dar explicacdes e desculpas (justica
informacional) e a transmitir os seus relatos com os colaboradores com cortesia e

respeito (justica interpessoal). Quando os grupos de trabalho foram examinados trés
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meses depois, os individuos que se reportaram a lideres treinados exibiram
comportamentos de cidadania mais Uteis do que os individuos que se reportaram a
lideres ndo treinados.

De facto, manter as trés componentes (distributiva, procedimental e
interacional) é uma tarefa desafiadora para a Gestdo de Recursos Humanos. Contudo
nos estudos de Cropanzano, Slaughter, e Bachiochi (2005) e de Skarlicki e Folger (1997),
existem evidéncias que as trés componentes interagem entre si. Apesar da interagdo ser
descrita de varias formas, o ponto fulcral sdo “os efeitos nocivos da injustica podem ser
pelo menos parcialmente mitigados se pelo menos uma componente da justica for
mantida. Por exemplo, uma injustica distributiva e uma injustica processual terdo menos
efeitos negativos se a justica interacional for elevada.”

O estudo de Goldman (2003) confirma isso mesmo, descobrindo que os
requerentes eram mais propensos a abrir processos judiciais quando a justica
distributiva, processual e interacional era baixa. Se apenas um componente da justica
fosse considerado alto, a probabilidade de uma ac¢do judicial cairia. Se eles conseguissem
percecionar pelo menos uma componente da justica como favoravel ou positiva, a
aplicacdo de alguns beneficios importantes ajudaria a diminuir a frequéncia de
processos judiciais. Num outro artigo, verifica-se que a justica no local de trabalho prevé
a eficacia com que os trabalhadores desempenham as suas func¢des (Colquitt et al.,
2001).

Lerner (2003) observou que os efeitos da justica costumavam ser mais fortes em
contextos reais de trabalho do que em cenarios experimentais montados em
laboratério. Em parte, isso ocorria porque, com o tempo, as perce¢des aumentadas de
justica levavam a relacionamentos interpessoais fortes. Em dois estudos de Cropanzano,
Prehar e Chen (2002) e Rupp e Cropanzano (2002), examinou-se se 0s supervisores
tratavam os colaboradores com justica interacional. Verificou-se que o lider e o
subordinado tinham uma relagdo de maior qualidade quando existia qualidade na
interacdo. Essa forte relacdo, por sua vez, motivava os funciondrios a um melhor
desempenho no trabalho.

Dos estudos anteriores, pode-se concluir que a justica, nos seus trés

componentes, melhora o desempenho do trabalho (funcdes formais do trabalho,
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atribuidas pelas autoridades organizacionais e obtidas durante as avaliagdes de
desempenho).

No que concerne a justica organizacional como recurso de trabalho, esta estd
associada ao bom desempenho de um colaborador no trabalho. De facto, no estudo de
Roch e seus colaboradores (2019), que se baseou na andlise de comportamentos de
alunos e supervisores, é defendido que as perce¢bes de justica influenciam os
comportamentos na organiza¢ao, como desempenho de fung¢bes e comportamentos de
cidadania organizacional. Alids, é evidente, que existe uma relacdo entre a teoria da
troca social e as percegdes de justi¢a traduzida nos comportamentos dos colaboradores,
beneficiando o desempenho de todos e da prépria organizacao.

Corroborando o plasmado, foi defendido por Correia, Mendes e Silva (2019), que
a percecdo de justica é claramente um dos valores para os quais os colaboradores sdo
mais sensiveis. A justica tem um papel fulcral no desempenho eficaz das organizacdes e
também na satisfacdo daqueles que 1a desempenham func¢des. Contudo, é importante
salientar que as decisdes organizacionais, sdo feitas leituras de justica bastante
diversificadas, dependendo de “quem as 1&”, existindo colaboradores a classificar
praticas organizacionais como injustas e outros como justas.

A Teoria da Equidade associada ao conceito de Justica Organizacional — afetando
determinados resultados organizacionais, podera influenciar o contexto em estudo. A
motivacdo estd associada a implementacao do SIADAP, em que serd necessario perceber
qguais os efeitos da percecdo da justica distributiva (ou seja, as decisdes dos
colaboradores na afetacao dos resultados pessoais e os efeitos da percecao da justica
procedimental); a forma como os colaboradores condicionam ou ndo as suas atitudes e
comportamentos relacionados a organiza¢dao, bem como o efeito das percegdes da
justica relacional ou interacional (ou seja, como os colaboradores reagem aos
comportamentos e atitudes dos decisores/superiores hierarquicos) (Beuren, dos Santos,

Marques, & Resendes, 2017).
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Justica
procedimental: incide
nos procedimentos a
definir para atingir os
resultados

Justica distributiva:
incide nas percegbes
de justiga associadas
aos outcomes da AV.

Justica relacional: relaciona a
forma como os procedimentos e
os resultados da avaliacdo sdo
explicados, implementados e
comunicados aos colaboradores.

Figura 7 — As dimensdes de Justica Organizacional, adaptado de Beuren, dos Santos, Marques, & Resendes, 2017

E de extrema importancia as percecdes de justica organizacional, uma vez que as
emocdes e atitudes dos colaboradores sdo consequéncias dessas percegdes. As
consequéncias positivas e/ou negativas sdo fulcrais para que um sistema de avalia¢do
de desempenho ocorra com sucesso e para o sentimento de motivagdao dos
colaboradores desta e de outras organizacGes (Beuren, dos Santos, Marques, &
Resendes, 2017).

No estudo de Schuster e Battistella (2014) corrobora-se isso mesmo, pois foi
notéria a importancia das percecbes de justica organizacional por parte dos
colaboradores e os seus efeitos na organizacdao, uma vez que a sensagao de injustica
acarreta desequilibrios organizacionais no desempenho das fung¢des dos colaboradores.

No que concerne aos efeitos da percecao de justica organizacional, importa
agora analisar de que modo os colaboradores vém a justica da avaliacdo de desempenho
no interior da sua organizacdo. No estudo de Correia, Mendes e Silva (2019), é
apresentado um engquadramento que correlaciona a justica organizacional, a avaliacdo
de desempenho e a produtividade.

O sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho é resumido a forma como
os colaboradores o percecionam, por isso, os colaboradores que percecionam uma
maior justica organizacional apresentam maior satisfacdo com o sistema da avaliacao de

desempenho, ou seja, se os colaboradores sdo a “chave” no desempenho da
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organizacao; o sucesso da avaliacdo de desempenho gera-se pelo modo como é aplicado
com um suporte significativo na justica organizacional, constituindo um importante
instrumento de motivacdo dos colaboradores (Correia, Mendes, & Silva, 2019; Narcisse
& Harcourt, 2008).

De facto, e conforme explanado na figura 5, um sistema de avaliacdo de
desempenho (com trés vetores essenciais — eficdcia, eficiéncia e qualidade) que consiga
transparéncia, imparcialidade e que permita comparar resultados, é um sistema que
aumenta a motivacdo, a competitividade organizacional e que se encontra associado a
justica organizacional.

A figura 7 explica isso mesmo, a justica distributiva esta associada as percecoes
dos resultados de um sistema de avaliagdo de desempenho, e no estudo de Correia,
Mendes e Silva (2019), verifica-se que de entre as diferentes reacdes por parte dos
colaboradores a avaliagdo de desempenho, a mais desejada é a satisfacdo com a mesma,
dado o seu potencial motivacional.

Na pesquisa de Roch e seus colaboradores (2019), com o objetivo de investigar
empiricamente se as perce¢des de justica estdo indiretamente relacionadas ao
desempenho dos colaboradores por meio da obrigacdo sentida; se a relacdo entre as
percecdes de justica e a obrigacdo sentida é mais forte para aqueles individuos que
endossam o JWH (“aqueles que acreditam num mundo justo Just World Hypothesis); e
por ultimo, se o endosso do JWH serve como um moderador da extensdao em que as
percecoes de justica estdo relacionadas aos comportamentos de cidadania
organizacional (CCO), e ao desempenho da fungao via obrigacdo sentida, verificou-se
gue nem todos os colaboradores se sentiram obrigados a desempenhar as suas funcdes
depois de perceber o tratamento justo (Roch et al., 2019). Verificou-se ainda que o
grupo endosso do JWH estava associado com as percecdes de justica distributiva e
processual nos comportamentos de cidadania organizacional (Roch et al., 2019).

Desta forma, e tendo em consideracao o racional tedrico, o objetivo principal da
presente investigacdo consiste em entender se a implementacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho influencia a motivacdo dos colaboradores no exercicio das
suas funcoes.

Relembramos que como objetivos especificos deste estudo empirico temos os

seguintes: (a) verificar os fatores motivacionais mais valorizados por parte dos
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colaboradores; (b) analisar as percecdes dos colaboradores sobre o SIADAP; (c) e aferir
se existe uma relagdo entre a avaliagdao de desempenho e a motivagdo, na vertente do
conteudo das suas funcdes e das percec¢des de justica organizacional das avaliacdes
obtidas.

Atendendo as questdes de pesquisa colocadas, tornou-se também pertinente (a)
analisar a associacao entre os Fatores Motivacionais e SIADAP e SIADAP e Motivagao
Global; (b) explorar as diferengas entre os Fatores Motivacionais e SIADAP e SIADAP e
Motiva¢do Global, em funcdo de varidveis socioprofissionais e/ou demograficas,

nomeadamente a remuneragdo, entre outras.
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Capitulo Il — Contexto de Analise

A Organizagdo que se pretende estudar (Organizagao Publica) tem como
principal missdo a defesa dos interesses e a satisfacdo das necessidades dos seus
municipes, no quadro das atribuicdes e competéncias legais que detém, no ambito
municipal, intermunicipal ou supramunicipal, competindo-lhe garantir a qualidade e
equidade dos servigos que presta, a promocdo do empreendedorismo e dainovacdo em
todos os dominios da sua atividade, prosseguindo o desenvolvimento integrado e
sustentado, na salvaguarda do futuro das geracdes vindouras. (Despacho 029/2018).

Na Organiza¢ao em estudo, o SIADAP concretiza-se numa concec¢ado integrada e
coerente de trés subsistemas de avaliacio do desempenho, em cascata,
nomeadamente:

e Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da Administracdo Publica

—SIADAP 1,

e Subsistema de Avaliacido do Desempenho dos Dirigentes da Administracao

Publica — SIADAP 2;

e Subsistema de Avaliagdao do Desempenho dos Trabalhadores da Administragao

Publica— SIADAP 3.

Estes subsistemas devem funcionar de forma integrada pela coeréncia entre objetivos
fixados no ambito do sistema de planeamento, objetivos do ciclo de gestdo da entidade,
objetivos fixados na carta de missao dos dirigentes superiores e das unidades organicas,
e objetivos fixados aos dirigentes e demais colaboradores.

Tem uma vocac¢ao de aplicagdo universal a administracdao central, regional e
autdrquica, prevendo, no entanto, mecanismos de flexibilidade e adaptagdao muito
amplos de modo a enquadrar as especificidades das varias administracoes, dos servicos
publicos, das carreiras e das areas funcionais do seu pessoal e das exigéncias de gestao.

Nessa medida, o Decreto-Regulamentar n.2 18/2009, de 4 de Setembro adapta
aos servicos da administragdo autarquica o SIADAP, aprovado pela Lei n.2 66-B/2007, de

28 de dezembro, a figura 8 exemplifica 0 modelo aplicavel a Organiza¢do em estudo.
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UO (Departamento,
Divisdo, Servigos)

1 Diretor Municipal

] Diretor Departamento

] Chefe de Divisao

] Chefe de Servicos

m Colaborador

* ou Vereador com competéncias delegadas.
** SIADAP Il (carreira de origem).

*** ou Chefe de Divisdo, dependendo do organograma da Organizagao.

Presidente da Camara
Municipal*

Presidente da Camara
Municipal*

Diretor Municipal

Diretor do
Departamento

Diretor do
Departamento***

Superior Hierarquico
Imediato™***

QUAR - ndo obrigatério

Compromissos e Competéncias e
Ponderagao Curricular**

Compromissos e Competéncias e
Ponderagdo Curricular**

Compromissos e Competéncias e
Ponderagdo Curricular**

Compromissos e Competéncias e
Ponderagdo Curricular**

Objetivos e Competéncias ou
Ponderagdo Curricular

**** Diretor Municipal, Diretor de Departamento, Chefe de Divisdo ou Chefe de Servigos, dependendo

do organograma da Organizagao.

Figura 8 — SIADAP na Organizagdo em estudo. Elaboragéo Propria.

No que concerne ao SIADAP 3, o qual serd estudado nesta investigacao, é

necessario explicar a sua aplicacao.

O processo de avaliagdo integra cinco sujeitos que se enunciam a seguir na figura

9 e tendo em conta a legislacdo enquadravel (Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro

(alterada pela Lei n.2 64-A/2008, de 31 de dezembro; Lei n.2 55-A/2010, de 31 de

dezembro. Lei n.2 66-B/2012, de 31 de dezembro):
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Figura 9 — Os Cinco Sujeitos do Processo de AvaliagGo. Elaboragdo Prépria.

Apds a identificacdo dos cinco intervenientes no processo do SIADAP 3, explora-
se as diferentes fases que constituem o mesmo.

Os parametros de avaliacdo, ou seja, os itens que vao ser alvo de analise no
ambito deste processo, encontram-se definidos legalmente e sdo: os resultados do
cumprimento dos objetivos individuais definidos para cada trabalhador e devidamente
articulados com os da respetiva unidade organica; e as competéncias que vao avaliar
“conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais” deste. Estes dois itens
“complementam o conteudo funcional do posto de trabalho ocupado, aditando uma
componente estratégica ao seu trabalho” (Magalhdes & Pereira, 2016). De facto, uma
das maiores virtudes do SIADAP consiste no facto de, se os objetivos e competéncias do

trabalhador, forem bem definidos, os mesmos podem servir para desafiar o trabalhador,
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nao soO a supera-los, como também a desenvolver plenamente as suas competéncias e
colocd-las ao servigo do érgdo ou servico.

No final do biénio é necessario proceder-se a avaliacdo de cada trabalhador
procedendo-se a analise e aprecia¢do de cada um dos parametros alocados ao mesmo.
Na figura 10 apresenta-se a pontuacao que o avaliador pode atribuir ao avaliado em

cada um dos parametros, assim como a férmula de célculo utilizada para a atribuicdo da

avaliagdo final.

Figura 10 - Calculo da avaliagdo final. Adaptado da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro. (PF- Pontuagéo final.)

E, no entanto, preciso ressalvar que o SIADAP 3, ao contrario dos restantes, prevé
a diferenciacdo dos desempenhos dos trabalhadores da AP através da fixacdo da
percentagem mdaxima de 25% para menc¢bes de Desempenho Relevante e, de, entre
estas, 5% para o reconhecimento de Desempenho Excelente, configurando assim um
sistema de quotas na atribuicdo das mengdes/avaliagdes superiores.

A garantia do correto cumprimento destes valores é da responsabilidade do
dirigente maximo do servico e, como se compreende, esta é uma das dreas que mais

dificuldades causa aos avaliadores e que mais descontentamento gera junto dos

avaliados.
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Tal como ja mencionado, o SIADAP 3 tem, na sua génese, o pressuposto de
reconhecer o potencial de evolugdo dos trabalhadores e promover uma dinamica de
evolucdo profissional, ao distinguir o mérito e a exceléncia.

Propde-se também a identificacdo das necessidades de formagdao dos
trabalhadores e de melhoria dos mesmos, assim como dos processos de trabalho.

Com o objetivo, entdo, de promover e distinguir o mérito e exceléncia, a
legislagao identifica um conjunto de recompensas a atribuir de acordo com as avaliagdes

obtidas. Assim:

1 Desempenho 1 Desempenho 2 Desempenhos
Relevante Excelente Excelente consecutivos

Estagio
- AP estrangeira ou

- outro servigo

Prémio de Prémio de o .
publico nacional

desempenho desempenho

Acles de formacao

Figura 11 - Efeitos da avaliagdo. Adaptado da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro.

De um modo indireto, este processo é também o responsdvel pela alteracdo de
posicionamento remuneratério dos trabalhadores, uma vez que tal é obrigatério

sempre que o mesmo atinge 10 pontos apds a ultima mudanca de posicdo. Em cada ano

de avaliacdo, a pontuacdo é a que se apresenta na figura infra:

Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho

Mengoes qualitativas
Inadequado Adequado Relevante Excelente

Pontuacdo para efeitos de
1 pt 2 pt 4 pt 6 pt
progresséo carreira/ biénio

Figura 12 - Pontuacdo atribuida face a avaliagéo. Adaptado da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro.

No entanto, a organiza¢dao tem também a possibilidade de promover a alteracao

de posicionamento remuneratdrio dos seus trabalhadores por op¢do gestionaria e ndo
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apenas nos momentos em que o trabalhador atinge os 10 pontos. Para tal é necessario
que se verifigue uma das seguintes situagdes:

e o trabalhador obteve um desempenho excelente;

e o trabalhador obteve duas men¢des de desempenho relevante consecutivas;

e o trabalhador obteve trés mengdes consecutivas de desempenho adequado.

e O Ciclo Avaliativo

A avaliacdo dos trabalhadores (SIADAP 3), tem carater bienal e respeita ao desempenho
dos dois anos civis anteriores. Trata-se de um processo complexo, com etapas que
envolvem, de modo alternado, os cinco sujeitos identificados acima. Desse modo e, com
o objetivo de simplificar o entendimento, apresenta-se na figura infra o ciclo, conforme

se encontra previsto na lei.

~ ~ VALIDACOES E
PLANEAMENTO REUNIAO DE AVALIACAO
PLANEAMENTO REUNIAO DE AVALIACAO RECONHECIMENTOS

DIRIGENTE MAXIMO AVALIADOR + AVALIADO
(42 TRIMESTRE ANO,) (FEV ANO,)

CCA
(ANO,)

CONTRATUALIZACAO DE HARMONIZACAO DE APRECIACAO COMISSAO
PARAMETROS, OBJETIVOS E PROPOSTAS DE AVALIAAO

PARITARIA (ANO,pedida

COMPETENCIAS pelo avaliado até 10 dias

CCA depois de ter conhecimento;
AVALIADOR + AVALIADO (22 QUINZENA JAN ANO,) apreciagao até 10 dias apos
(JAN-FEV ANO,) o pedido

AUTOAVALIACAQ E HOMOLOGACAQ DAS
AVALIACAO AVALIACOES

AVALIADO + AVALIADOR DIRIGENTE MAXIMO
(12 QUINZENA JAN ANO;) (até 30 ABRIL ANO,,

MONITORIZACAQ
AVALIADOR + AVALIADO

(ANOS 4 ¢,)

Figura 13 - Ciclo avaliativo do SIADAP 3. Adaptado da Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro.

Pretende-se perceber neste estudo, se a implementacdo deste sistema de
avaliagdo de desempenho dos trabalhadores influenciou o comportamento laboral dos
colaboradores, concretamente a sua motivagao. O objetivo geral deste estudo empirico

pode ser visualizado através da figura seguinte.
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Percegdo de
Justiga no

processo de
AV

Diagrama 2 - Modelo de andlise em estudo.

Método de
aplicagdo do
SIADAP na
organizagao

Fatores
motivacionais
relevantes
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Capitulo Ill - Enquadramento Empirico
1. Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacao deve ser vista como um arrimo primordial que
possui como principal objetivo servir a pesquisa. A mesma apresenta um conjunto vasto
de técnicas, tendo como principal inten¢do, procurar uma explica¢cdo para o fendémeno
observado. Defini-la com clareza e objetividade, suportard a investigacdo e é o aspeto
fulcral para que a mesma seja concretizada com sucesso.

A metodologia de investigacao consiste na explicagdo minuciosa, detalhada,
rigorosa e exata de toda a acdo desenvolvida no método do trabalho de pesquisa. Um
processo de investigacdo para ser bem-sucedido necessita que a metodologia seja
definida com objetividade, de forma a facilitar a pesquisa e a verificacdo de resultados
e, em conformidade, responder a questdo ou questdes de partida do estudo. Apds a
identificacdo da questdo de investigacdo, é importante identificar o paradigma a partir
do qual queremos sustentar todo o percurso metodolégico. Concordando com Shulman
(1989) o mesmo defende que paradigmas ndo sdo teorias; sdo mais formas de pensar
ou modelos para a investigacdo que, quando se aplicam, podem conduzir ao
desenvolvimento de teorias.

Os paradigmas ao serem uma forma de analisar a complexidade do mundo real,
segundo Patton (1980), sdo também uma forma desigual de ver o mundo, apresentando
assim, carateristicas e particularidades que trazem nuances diferenciadas ao modo de
producao de conhecimento. O paradigma positivista inserido neste estudo, procurara
assegurar que os conceitos a usar sao operacionalizados, a amostra a considerar é
significativa, e o enfoque incidird em factos objetivos procurando a associacdo e a

correlacdo entre variaveis.

1.1. Recolha de Dados

A presente dissertacdo, tendo como principal objetivo proporcionar um maior
detalhe sobre a problemdtica tornando-a mais compreendida, faz recurso a
instrumentos de recolha de dados de natureza quantitativa. Os dados desta pesquisa

foram tratados com recurso a estatistica, a metodologia escolhida é de natureza
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quantitativa, uma vez que foram aplicados inquéritos por questiondrio aos
trabalhadores da instituigdo em estudo abrangidos pelo SIADAP 3. Para a distribuicao
destes questiondrios, foi solicitada a autorizacdo a gestdo de topo da autarquia em
questdo, onde foi clarificado o objetivo do estudo, explicando que a participagao é
voluntaria e que os dados fornecidos sdo anénimos e confidenciais.

Os métodos quantitativos tornam-se Uteis, uma vez que permitem uma
descrigao precisa e a possibilidade de comparag¢do entre grupos numa visao hipotética-
dedutiva de investigacdo. Este tipo de metodologia facilita, como referido
anteriormente, a comparac¢dao em fung¢do de varidveis sociodemograficas como o sexo,
a faixa etdria, ou a categoria profissional, entre outras. Com os métodos quantitativos
obtém-se a relagdo entre varidveis, a predicdo do comportamento da varidvel
dependente a partir das varidveis preditivas, bem como a confianca nas medidas através
de métodos estatisticos bem estabelecidos para andlise dos dados e comunicagado
posterior dos resultados obtidos (Barker, Pistrang, & Elliot, 2005).

Procedeu-se a andlise estatistica dos dados, por meio de uma andlise descritiva,
envolvendo o cdlculo de frequéncias, médias e desvios padrdes das varidveis em estudo.
Apdbs as andlises descritivas efetuaram-se as analises correlacionais interescalares
através r de Person com o objetivo de medir o grau de correlagdo linear entre as
variaveis quantitativas. Estas podem ser positivas ou negativas, e apresentar um grau de
associacdo baixo, moderado ou forte (Pallant, 2005). Para Cohen (1988), a correlacdo é
fraca quando existe uma variacdo de r = .10 a .29 ou r=-.10 a .29; moderada quando r=
.30a.49 ou r=-.30 a -.49 e forte quando r=.50a 1.0 ou r=-.50 a -1.0.

Realizaram-se andlises diferenciais multivariadas (MANOVAS), recorrendo ao
teste do qui-quadrado e eta-quadrado, de modo a avaliar as diferencas significativas
entre as varidveis sociodemograficas e os instrumentos. De acordo com Cohen (1988),
os valores do eta-quadrado podem variar de 0 a 1, sendo que ndo existe efeito de
magnitude, quando o valor é < .01, o efeito é pequeno quando o valor é 2 .01, moderado
guando é >.06 e forte quando o valor é >.14. Foram realizadas ainda regressoes
multiplas hierdrquicas de modo a verificar a predi¢cdo da variavel independente (SIADAP)
sobre a dependente (fatores motivacionais), tornando-se pertinente a criacdo de

variavel dummy para a varidvel sociodemografica sexo.
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Sendo assim, foi possivel traduzir em ndmeros as opinides e informagdes com o
objetivo de serem classificadas e analisadas —, nesta conformidade recorreu-se ao uso

do inquérito por questionario usando a escala psicométrica de Likert.

1.2. Instrumento de Recolha de Dados

O questiondrio aplicado foi disponibilizado aos trabalhadores com recurso a
ferramenta de elaboracdo de questiondrios Google Forms, onde todas as perguntas
foram de resposta obrigatdria, ndo sendo possivel submeter o questiondrio sem antes
o preencher integralmente. Consideraram-se no final 271 questionarios validos, para
um universo de 627 respondentes, configurando, assim, uma taxa de resposta de
43,22%.

O questionario foi construido através de uma adaptacao do Job Diagnostic
Survey, desenvolvido por Hackman e Oldham (1976, 1980), que avalia a percecao das
caracteristicas do trabalho conjugada com a avaliacdo de desempenho (SIADAP) na
organizacdo em estudo.

O questionario aplicado encontra-se no Apéndice 1.

Na primeira parte, cada caracteristica é avaliada por um Unico item, o
trabalhador deve responder-lhe de forma direta. Nas partes 2,3,4 e 5 corresponde a
escala de Likert de sete pontos (variando de 1 - discordo totalmente a 7 — concordo
totalmente), indicando o grau de percecdo que cada caracteristica esta presente no seu
trabalho; esta escala de Likert apresenta trés ancoras verbais que explicitam o
significado dos dois extremos e do ponto médio da escala.

Apds a recolha dos dados, procedeu-se a codificagdo dos questionarios e
transferéncia da informacdo obtida para a base de dados no programa estatistico Excel

e SPSS, para a realizacdo das respetivas analises estatisticas.

1.3. Caracterizagao da Amostra em estudo

Nesta secdo apresenta-se uma breve caracterizagdo dos Recursos Humanos da

Organizacdo em estudo, incidindo sobre os colaboradores que responderam aos
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guestionarios. Considerando que apenas possuimos 271 respostas validas, pretende-se
caracterizar o publico-alvo de forma sociodemogréafica a amostra, que servird para
analise e discussdo de resultados. A mesma sera apresentada em modo de graficos,
possibilitando uma melhor leitura.

Nesta sequéncia sdo apresentados os Recursos Humanos distribuidos por sexo,

escaldo etdrio, categoria profissional, antiguidade e remuneragdo mensal.

Analisando o grafico 1, podemos constatar que a amostra de respostas ao

questionario incide significativamente, a sua maioria, no sexo feminino (80,50%).

Masculino

Feminino 80,50%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

Grdfico 1 — Caracterizagdo da amostra — Sexo.

Analisando o grafico 2, constata-se que a maior parte (46,00%) dos trabalhadores
gue respondeu ao questiondrio apresenta a faixa etaria compreendida entre os 39 e os
48 anos de idade. Seguidamente 34,50% dos trabalhadores que responderam a este
inquérito apresentam uma faixa etaria compreendida entre os 49 e os 58 anos de idade
(M= 50anos).

As distribuicbes das classes de idades numa populacdo sdo reveladoras de alguns
elementos estruturantes e de organizacdo. Neste caso, constata-se que o publico alvo,

gue representa a amostra em estudo, é bastante envelhecido.
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Faixa Etaria

>59 anos

49 - 58 anos

39 - 48 anos 46,00%

29 - 38 anos

18 - 28 anos 1,10%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

%

Grdfico 2 — Caracterizagdo da amostra — Faixa Etdria.

O facto de se verificar que a maior parte dos trabalhadores que responderam ao
guestionario, tem mais de 39 anos de idade poderd ter como possivel explicacdo, quer
a antiguidade na organizagdao, bem como a diminuicdo de abertura de concursos

externos de ingresso nos ultimos anos, para provimento de diversas categorias.

HabilitagGes Literdrias
Basico 12 Ciclo /42 ano/ antiga 42 classe 0,75%
Bdsico 22 Ciclo /62 ano/ 22 ano do liceu 4,06%

Basico 32 Ciclo /92 ano/ 52 ano do liceu 11,07%

Secundario 122 ano / antigo 72ano do liceu

Licenciatura 10,70%

Mestrado 1,84%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%
%

Grdfico 3 — Caracterizagdo da amostra — Habilitagbes Literdrias.

O nivel de escolaridade dos trabalhadores pode influenciar ou condicionar o
desempenho e a produtividade da organizagdo. Em 2020, o nivel de escolaridade mais
representativo nos trabalhadores que responderam a este questionario é o 12.2 ano

(71,58%).
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No que concerne as categorias profissionais, importa referir que a maioria dos
trabalhadores que responderam ao questiondrio pertencem a categoria de Assistente

Operacional, conforme demonstrado no grafico infra.

Categoria Profissional

Outros (carreiras nao revistas) 2,55%

Técnico Superior 6,25%

Assistente Técnico

Assistente Operacional 55,50%

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%

Grdfico 4 — Caracterizagdo da amostra — Categoria Profissional

Importa ainda referir que 30% dos trabalhadores que responderam ao
questionario, desempenham fung¢des na Organizacao ha pelo menos 5 anos, sendo que

27,90% apresentam uma antiguidade entre os 16 a 20 anos.

Antiguidade

>31 anos 2,70%
26 a 30 anos 4,40%
21 a 25 anos
16 a 20 anos 27,90%
11 a 15 anos
6 a 10 anos

Até 5 anos 30,90%

0,00% 5,00% 10,00 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

%

Grdfico 5 — Caracterizagdo da amostra - Antiguidade
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Analisando o grafico 6, constata-se que 81,25% dos trabalhadores que
responderam ao questionario apresentam como remunera¢do base o montante até

800€.

Remuneracao Mensal

Mais de 1600€ 0,74%
1400 - 1600€ 0,37%
1200 - 1400€ 2,58%
1000 - 1200€ 3,30%
800 - 1000€ 11,76%
Menos de 800€ 81,25%
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

%

Grdfico 6 — Caracterizagdo da amostra — Remunera¢do Mensal.
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Capitulo IV - Analise e discussao dos Resultados

Apds a insercao da base de dados no SPSS, e de forma a perceber se o
guestionario elaborado reproduz a realidade de forma confidvel e estimar a consisténcia
interna dos instrumentos, foram calculados os valores de Alfa de Cronbach.

O alfa de Cronbach “é a média das correlagdes entre os itens que fazem parte de
um instrumento (Streiner, 2003, citado por Almeida, Santos, & Costa, 2010). Também
se pode conceituar este coeficiente como a medida pela qual algum constructo, conceito
ou fator medido esta presente em cada item. Geralmente um grupo de itens que explora
um fator comum mostra um elevado valor de alfa de Cronbach (Rogers, Shmiti, &
Mullins, 2002, citado por Almeida, Santos, & Costa, 2010).”

De acordo com Streiner (2003), citado por Almeida, Santos e Costa (2010), o valor
aceitavel para o alfa é entre 0,60 e 0,70. O valor maximo esperado é de 0,90, idealmente
os valores preferidos de alfa encontram-se entre 0,80 e 0,90.

Nesta conformidade, os resultados obtidos sdo os apresentados na tabela infra:

Parte do Numeros de Valor de Confiabilidade
Questionario Itens Cronbach
12 parte - Fatores 6 618 Aceitavel

motivacionais

22 parte - SIADAP 14 ,907 Aceitavel
32 parte — SIADAP e 7 ,930 Aceitavel
Motivagao

Tabela 1 — Resultados da Confiabilidade — Alfa de Cronbach

De notar que foi necessario proceder-se a eliminacdo do item 3 —na 12 parte do
guestionario, para que a confiabilidade fosse maior, ficando assim com um alfa de .618.
No Apéndice 2 apresenta-se as tabelas de analise fatorial com a respetiva discriminacao

dos itens para cada uma das partes do questionario.
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1.1. Analise Estatistica Descritiva

12 Parte: Fatores Motivacionais

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey, (Hackman e Oldham, 1974)

Fatores motivacionais pg_1

Fatores motivacionais pg_2
Fatores motivacionais pg_4
Fatores motivacionais pg_5
Fatores motivacionais pg_6
Fatores motivacionais pg_7

M
5.56

3.19
4.60
4.85
4.66
2.64

DP
1.373

1.759
1.789
1.711
1.927
1.783

Tabela 2 — Resultados da 19 parte do Questiondrio — Analise Estatistica Descritiva

Apds a analise da estatistica descritiva simples no que concerne a primeira parte do

guestionario aplicado “Fatores Motivacionais”, conclui-se que o item “As tarefas que

executo motivam-me” apresenta uma média mais elevada e um desvio padrao mais

baixo.

22 Parte: Grau de concordancia com o Sistema de Avaliagdo de

Desempenho (SIADAP) na Organizagao

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey, (Hackman e Oldham, 1974)

SIADAP pg_1
SIADAP pg_2
SIADAP pg_3
SIADAP pg_4
SIADAP pg_5
SIADAP pg_6
SIADAP pg_7
SIADAP pg_8
SIADAP pg_9

3.80
4.52
4.73
6.12
4.45
4.10
4.66
5.17
4.13

DP
2.037
1.846
1.718
1.194
1.800
1.889
1.802
1.605
2.079
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SIADAP pg_10 3.97 1.831
SIADAP pg_11 3.85 2.018
SIADAP pg_12 3.68 1.923
SIADAP pg_13 3.64 1.864
SIADAP pg_14 3.80 1.866

Tabela 3 — Resultados da 29 parte do Questiondrio — Analise Estatistica Descritiva

Apds a analise da estatistica descritiva simples no que concerne a segunda parte
do questiondrio aplicado “Grau de concordancia com o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho”, conclui-se que o item “Possuo as competéncias necessdrias para
desempenhar a minha fungdo.” apresenta uma média mais elevada e um desvio padrao

mais baixo.

32 Parte: Relagao entre o Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SIADAP) e Nivel de

Motivacao

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1974)

M DP
SIADAP e Motivacédo pg_1 3.16 1.892
SIADAP e Motivacéo pg_2 3.70 2.027
SIADAP e Motivacdo pg_3 3.52 1.907
SIADAP e Motivacéo pg_4 3.23 1.821
SIADAP e Motivacéo pg_5 3.90 1.790
SIADAP e Motivacdo pg_6 3.65 1.822
SIADAP e Motivagéao pg_7 3.64 1.816

Tabela 4 — Resultados da 39 parte do Questiondrio — Analise Estatistica Descritiva

Apds a analise da estatistica descritiva simples no que concerne a terceira parte
do questiondrio aplicado “Relagao entre o Sistema de Avaliagdo de Desempenho
(SIADAP) e Nivel de Motivagdao”, conclui-se que o item “O meu avaliador é justo a

avaliar-me..” apresenta uma média mais elevada e um desvio padrdao mais baixo.
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1.2. Analise de Correlagoes

Com o objetivo de verificar as associagdes entre as diferentes dimensdes da
adaptacdao do Job Diagnostic Survey, desenvolvido por Hackman e Oldaham (1976,
1980), foram realizadas analises de correlagdes entre as dimensoes.

Verificaram-se associagbes positivas e significativas de magnitude forte entre

todas as dimensoes, conforme tabela infra.

Fatores SIADAP SIADAP_  Motivagdo
Motivacionais Motivacdo Global
Fatores 1 552** .506** .505**
Motivacionais
SIADAP 1 728** A40%*
SIADAP_ 1 A429%*
Motivacéo
Motivacéo Global 1
M 25.495 60.624 24.786 5.118
DP 6.099 17.250 10.983 1.674

Nota: * p< .05; ** p<.01. Os negritos representam correlagdes significativas

Tabela 5 - Correlagdes entre as dimensdes da adaptagao Job Diagnostic Survey, desenvolvido por Hackman e Oldham
(1976, 1980) e SIADAP e Motivagdo Global

Um dos principais objetivos do SIADAP é “promover a motivacdo e o
desenvolvimento das competéncias e qualificagcdes, quer dos dirigentes quer dos
trabalhadores” (Lei n.2 66-B/2007, de 28 de dezembro, art.6.9).

Alids ao longo dos ultimos anos, os impulsos da NGP assumem que o SIADAP é o
novo paradigma de avaliacdo de desempenho no intuito de otimizar a gestdo da AP e o
desempenho dos seus colaboradores.

Ao analisar se o objetivo 3 foi alcancavel — “Aferir se existe uma relagcGo entre a
avaliacdo de desempenho e a motivagcdo” e se a questdo 2 “Estard a avaliacGo de
desempenho correlacionada com a motivagdo dos trabalhadores?” foi respondida —
verifica-se através da leitura dos resultados do presente estudo, que existem
associacOes positivas e significativas de magnitude forte entre todas as dimensdes
(conforme tabela 5), evidenciando que existe uma correlagdo entre a motivacdo e
avaliacdo de desempenho. Estes resultados vdo ao encontro de outros estudos que

apontam o mesmo, (e.g., Mendonga, 2017; Monteiro, 2019), ou seja, a motivacdo e a
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avaliagdo de desempenho contribuem para o crescimento profissional dos individuos e
para um aumento da competitividade na organizagao.

A adocdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, que consiga interligar os
objetivos que a propria organizacao define como estratégicos e alcangdveis com os
interesses dos proprios colaboradores, é o segredo para o sucesso de uma organizacao,
para 0 compromisso organizacional e motiva¢do de todos. E nesta perspetiva que Vaz
(2008), defende que a avaliagdo deve ser elaborada por objetivos, na concretizagao de
resultados sem desvios. Alids, Locke e Latham (1990), promotores da teoria de definicdo
de objetivos defendem que a motivagdo resulta da comparagao que é feita entre os
objetivos propostos e o desempenho.

Portanto, partindo da andlise dos resultados, e verificando que a motivagao e a
avaliacdo de desempenho estdo positivamente ligados neste estudo, pode-se induzir o
pensamento daqueles autores, na medida em que a participagao dos intervenientes na
sua avaliacdo afeta a motivacdo, isto é, objetivos especificos e dificeis levam a
desempenhos superiores, comparativamente com objetivos faceis, vagos ou mesmo
abstratos tais como “faca o seu melhor”. Em suma, corrobora-se que se ndo existir
comprometimento com os objetivos, a definicdo de objetivos como teoria da motivacao
no trabalho ndo funciona (Locke, Latham & Erez, 1988).

E nesta conformidade e, segundo Bilhim (2013) citado por Correia, Mendes e
Silva (2019), de extrema importancia investir na fixacdo dos objetivos de forma a retirar
o melhor proveito na avaliacdo. E, portanto, existem evidéncias que uma avaliacdo de
desempenho bem implementada e percebida pelos colaboradores serve como reforgo
positivo, e, dessa forma, desencadeia um aumento de motivacdo dos colaboradores,
potenciando a competicdo das organiza¢des, corroborando um dos objetivos deste

estudo.
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1.3. Analises Diferenciais (Manovas)

Andlise diferencial das dimensGes da adaptagdo do Job Diagnostic Survey,

desenvolvido por Hackman e Oldham (1976, 1980) em fungao da remuneragao:

Optou-se por analisar a remuneragdo através de uma analise diferencial, uma
vez que ao analisar da Teoria dos 2 Fatores (Herzberg,1959), verifica-se que um de
muitos fatores que influencia o comportamento dos colaboradores, provocando
insatisfacdo/motivacdo é o salario. (Ribeiro, et al., 2018). Alids, segundo o mesmo autor,
um dos oito fatores essenciais para manter os trabalhadores motivados é “atribuir um
salario equivalente ao trabalho desempenhado”.

De forma a facilitar a interpretacao dos resultados em funcdo da remuneracao,
dividiu-se a posicdo remuneratéria em 6 grupos remuneratérios distintos (12
Grupo=Menos de 800€, 22 Grupo= 800€ a 1000€, 32 Grupo= 1000€ a 1200€, 42 Grupo=
1200€ a 1400€, 52 Grupo= 1400€ a 1600€ e 62 Grupo= Mais de 1600€).

Para perceber os determinantes das dimensbes da adapta¢do Job Diagnostic
Survey, desenvolvido por Hackman e Oldaham (1976, 1980) quanto a remuneracao,
realizou-se uma MANOVA, onde se obteve o seguinte resultado, F (4,262) = 133,672,
p<0.001, n,z)= .671, Wilks - A=.329, PO= 1.000. Verificam-se diferencas estatisticamente
significativas em todas as dimensdes, sendo o efeito de magnitude e o poder observado
elevado.

Analisando minuciosamente todas as dimensGes do Job Diagnostic Survey, é
possivel constatar que, 0 52 Grupo (M= 31.00; DP=0) e 0 62 Grupo (M=31.00; DP=2.828)
apresentam valores superiores na dimensdo Fatores Motivacionais, comparativamente
aos restantes grupos de remuneracao; relativamente a dimensao do SIADAP, o 52 Grupo
(M= 83.00; DP= 0) apresenta valores superiores comparativamente aos restantes
grupos; no que diz respeito a dimensdo SIADAP e motivacao, verificou-se que o 32 grupo
(M= 29.44; DP=11.717), apresenta valores superiores comparativamente aos restantes
grupos, e por ultimo, relativamente a Motivacdo Global, o 62 grupo (M=6.50; DP=.707)

apresenta valores superiores comparativamente aos restantes grupos.
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Remuneracgdo p
1° Grupo 2° Grupo 3°Grupo 4°Grupo 5°Grupo  6°Grupo
M+DP M+DP MDP M+DP M+DP M+DP
Fatores 25.3046.074 25.34+6.105 .000
Motivacionais 29.78+4.94  24.43+7.41 31.00+  31.00+2.82
4 3 0 8
SIADAP 59.76+17.018  61.66+16.819 .000
74.33x15.1 63.43x21.0 83.00+  56.00+33.9
99 79 0 41
SIADAP_ 25.24+11.019  21.53+10.574 .000
Motivacgéo 29.44+11.7  20.14+10.1 29.00+  20.50+2.12
17 89 0 1
Motivac¢éo 5.11+1.695 5.06+1.684 .000 .446
Global 5.67+1.000 4.43+1.813 6.00+0 6.50+.707

MOTIVAGAO VERSUS AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Tabela 6 — Anadlise diferencial das dimensdes da adaptacdo Job Diagnostic Survey, desenvolvido por Hackman e
Oldham (1976, 1980) em fungdo da remuneragao.

Com a andlise dos resultados acima descritos e corroborando o pensamento de
alguns autores (e.g., Marras, 2002; Chiavenato, 1997) a remuneracdo, constitui o
incentivo que todas as empresas adotam, para recompensar o desempenho das
atividades e os resultados alcangados por um funcionario, ou seja, € um estimulo para
motivar os colaboradores. Atualmente, umas das formas de incentivo que mais se aplica
para melhorar o desempenho de um funciondrio e garantir a sua motivacao é a
remuneracdo. Se a remuneracao for realizada de forma correta pela empresa, espera-
se uma equipa mais satisfeita e motivada, resultando assim em pontos positivos tanto
para a organiza¢do, como para o colaborador em si (Chiavenato, 1997).

Herzberg associa dois fatores presentes nos trabalhadores, sendo: os Higiénicos
e os Motivadores. Alias salienta-se que Herzberg fez a descoberta de que o salario -
guando fonte de insatisfacdao — € aumentado g, isso, apenas deixa o funcionario menos
insatisfeito e ndo satisfeito de facto. Por isso, a explicacdo é que existem os fatores
motivadores, que provém de outra natureza, tais como: o reconhecimento, a
responsabilidade e a realizacao.

Uma terceira abordagem que sustenta os resultados obtidos na presente
investigacdo é o SIADAP como instrumento estratégico na criacdo de dinamicas de
mudanca e de motivacdo profissional, avaliando a organizacdo, as hierarquias e os

colaboradores através da gestao por objetivos. (Madureira, 2015).
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Alids a adocao de um modelo de definicdo de objetivos que assentem em trés
principios fundamentais, tais como: definigdo em coeréncia com a missdo da unidade
organica, focalizacdo nos resultados prioritarios e, por ultimo, articulacdo entre
objetivos de equipa e objetivos individuais, despoletara um ambiente de empenho e
compromisso num todo.

Corrobora-se isso mesmo quando o sistema de avaliagao de desempenho incide
nos trés vetores essenciais — eficdcia, eficiéncia e qualidade, é visto por varios estudos
como um sistema que aumenta a motivacao, a competitividade organizacional e que se
encontra associado a justica organizacional. (Correia, Mendes, & Silva, 2019; Narcisse &

Harcourt, 2008).
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1.4. Analises de Regressao Multipla Hierarquica

Papel preditor do sexo e do SIADAP na emergéncia dos fatores motivacionais

Para perceber se o SIADAP afeta a motivacao dos colaboradores, recorreu-se a
analise de regressao multipla hierarquica, e utilizou-se como varidvel dependente os
fatores motivacionais.

As andlises de regressdo multipla hierdrquica, permitem avaliar o
relacionamento de uma varidvel dependente com diversas varidveis independentes
(Tabachnick & Fidell, 2019).

Estas andlises foram realizadas mediante a introducdo de dois blocos,
especificamente o sexo e o SIADAP. A varidvel sexo foi controlada e recodificada em
dummy, de forma a analisar qual dos sexos (0 — feminino; 1 — masculino) prediz melhor
as variaveis dependentes em estudo (fatores motivacionais).

O bloco 1 correspondeu a variavel dummy, sexo (sendo 0 o sexo femininoe 1 o
sexo masculino) e o bloco 2 correspondeu a variavel SIADAP.

No que diz respeito a varidvel Fatores Motivacionais, o bloco 1 explica .5% da
variancia total (R?= .005), contribuindo individualmente com .1% da variancia para o
modelo (R? change= .001), ndo apresentando um contributo significativo [F (1,269) =
1.290; p=.257]. Por outro lado, o bloco 2 tem um contributo significativo [F (1,268) =
120.462; p=<.01], e explica 31.3% do total da variancia (R?= .313), contribuindo
individualmente com 30.8% da variancia para o modelo (R? change= .308).

Desta forma, pode-se concluir que a varidvel independente SIADAP, apresenta
uma contribuicdo significativa (p<.05), predizendo positivamente a presenca de fatores

motivacionais (f=.556; p=<.01).

R? SE B t p
R? Change B
Fatores Motivacionais
Bloco 1 Sexo (dummy) .005 .001
Bloco 2 SIADAP 313 .308 197 .018 .556 10.976 .000

Tabela 7 — Analise Preditiva: Papel preditor do SIADAP na emergéncia dos fatores motivacionais.

Nota. B, SE e /8 para um nivel de significancia de p <.05.
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Analisados os resultados recorrentes da aplicagdo da regressao multipla
hierdrquica, pretende-se responder se a avaliagdo de desempenho tem um impacto
significativo na motivacdo dos trabalhadores e, claramente, a nossa resposta é positiva.
Sendo que a mesma pode ser fundamentada pelas teorias de processo, como é o caso
da Teoria da Equidade, onde a motivacao é vista numa perspetiva dindmica, em busca
de uma relagdao causal entre o tempo e os acontecimentos e na relagdo com o
comportamento no local de trabalho.

O SIADAP apresenta uma contribuicdo significativa (p<.05), predizendo
positivamente a presenca de fatores motivacionais (f=.556; p=<.01). Ora, na base da
teoria da Equidade (teoria do processo) esta a justica em ambiente laboral. Os
colaboradores analisam o que possuem da organizacao (salarios, beneficios, promogdes,
experiéncia...) e comparam-se entre os colaboradores que desempenham as mesmas
funcdes e analisam se existe justica (Ribeiro et al., 2018). Podemos referir que a
componente da justica distributiva parece estar preenchida.

De facto, os colaboradores ndo se preocupam apenas com as recompensas,
preocupam-se também pela forma como sdo tratados e as relagdes no trabalho, ou seja,
a motivacdo das pessoas esta relacionada com o objetivo de justica de igualdade em
relacdo as pessoas da mesma organizacgdo/instituicdo (Costa, 2020).

Corroborando os resultados — a avaliagdo de desempenho influencia
positivamente os fatores motivacionais, de facto no estudo de Correia, Mendes, e Silva,
(2019) e Narcisse e Harcourt, (2008), constatou-se que o sucesso de um sistema de
avaliacdo de desempenho, resume-se a forma como os colaboradores o percecionam,
e, consequentemente, quando os colaboradores percecionam uma maior justica
organizacional, apresentam uma maior satisfacao ao sistema da avaliagao — constituindo
um importante instrumento de motivacdo dos colaboradores.

Ainda é importante referir, e que foi defendido por Correia, Mendes e Silva
(2019), que a percecdo de justica é claramente um dos valores para os quais 0s
colaboradores sdo mais sensiveis. A justica tem um papel fulcral no desempenho eficaz
das organizacdes e também na satisfacdo daqueles que 1 desempenham fungdes.

Estes resultados conduzem-nos a pensar que a justica melhora o desempenho
do trabalho (fun¢des formais do trabalho, atribuidas pelas autoridades organizacionais

e avaliadas durante as avaliacoes de desempenho). O proprio estudo de Roch e seus
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colaboradores (2019), demonstra que existe uma relacdo entre a teoria da troca social
e as percegdes de justica traduzida nos comportamentos dos colaboradores,

beneficiando o desempenho de todos e da prépria organizacao.
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Conclusao

O presente estudo procurou analisar se o “novo” processo de avaliagdao de
desempenho dos colaboradores influenciou o comportamento laboral dos mesmos, na
instituicdo em estudo, concretamente, a sua motivagao desde a sua implementacgao.
Procurou ainda estudar quais os fatores motivacionais mais valorizados, a relacdao que
pode existir entre a avaliagdo de desempenho e o seu impacto na motivagao.

Existem evidéncias empiricas que refutam o pensamento de que ndo existem
sistemas de avaliacdo perfeitos, considerando que este processo envolve multiplos
intervenientes, incide nas expetativas de pessoas — expetativas estas, pessoais e
profissionais, e que muitas vezes colidem umas com as outras. A prépria NGP veio
impulsionar um processo de reforma intenso e longo no ambito dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, com o objetivo de otimizar a gestdo da AP e o desempenho
dos colaboradores. De facto, as adog¢des de novas praticas eram inevitaveis para que a
AP se apresentasse mais competitiva e alcangasse niveis elevados de exceléncia. Ao
mesmo tempo, fortalecer uma cultura de avaliagdao e fomentar a prestacao de contas
no setor publico, de forma a verificar se o servico prestado vai de encontro aos objetivos
da organizacdo (Correia, Mendes & Silva, 2019).

O primeiro desafio para responder aos objetivos propostos foi tentar perceber
se existia permissdo para aplicar os questionarios. Em seguida, definir uma estratégia de
pensamento pela pratica na andlise de comportamentos laborais na organiza¢ao, o que
os influenciava e o que os retraia. Nesta conformidade, adotamos trés pensamentos
fundamentais, o SIADAP associado as ideias da NGP, focado na gestao por objetivos,
com trés principios fundamentais, concretamente: definigdo em coeréncia com a missao
da unidade organica, focalizacdo nos resultados prioritarios e, por ultimo, articulacao
entre objetivos de equipa e objetivos individuais.

O segundo pensamento incidiu em perceber como obter um sistema de
avaliacdo de desempenho transparente e imparcial, garantindo a comparabilidade dos
resultados, orientando o SIADAP para as suas grande dimensdes, eficiéncia, eficicia e
gualidade (Lira & Silva, 2014). Contudo, é de extrema importancia “desenhar” objetivos
gue sejam entendidos pelos colaboradores, claros na forma de obtenc¢do dos resultados,

evitando conflitos interpessoais (Vaz, 2008) e que se adequem a estratégia da
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organizacdo com o seu grau de alcancdvel e mensurdvel suficientemente para a
obtencao de resultados. Este é o segredo para o sucesso de uma organizagao, conjugar
objetivos com a finalidade de obter ganhos e motivar pessoas orientando-os na direcdo
que a organizagao pretende (Ribeiro, Passos e Pereira, 2018).

O terceiro pensamento procura a interligacdo entre a motivacao, a justica e a
avaliacdo de desempenho. Por for¢a da prépria Lei, conclui-se de imediato que um dos
principais objetivos do SIADAP é “promover a motivacdao e o desenvolvimento das
competéncias e qualificagdes quer dos dirigentes quer dos trabalhadores” (Lei n.2 66-
B/2007, de 28 de dezembro, art.6.2), por outro lado, induz que a motivagdo das pessoas
estd inerentemente interlacada ao conceito de justica de igualdade entre pares (Robbins
(2009, citado por Costa, 2020, p.58).

Neste sentido, o objetivo geral consistiu em entender se aimplementacdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho influencia a motivacao dos colaboradores da
instituicdo em estudo.

Partindo do objetivo geral pretendeu-se responder as perguntas de investigacao,
numa perspetiva de acrescentar novas praticas de forma a otimizar o processo de
SIADAP nesta e noutras organizacdes, contribuindo para ganhos de produtividade,
motivacado, justica e eficiéncia dos colaboradores.

Desta forma, os resultados obtidos (tabela 5) sugerem uma resposta afirmativa
a Q2, “Estard a avaliagdo de desempenho correlacionada com a motiva¢éo dos
trabalhadores?”, verificando-se que o objetivo 3 foi alcancavel — uma vez que sdo
verificadas associagcbes positivas e significativas de magnitude forte entre todas as
dimensdes da escala aplicada, ou seja, existe uma correlacdo entre os fatores
motivacionais, o SIADAP, o SIADAP_Motivacdo e a Motivacdo Global. Neste sentido, o
SIADAP e a Motivacdo estdo intimamente ligados (cfr. Figura 4 — Objetivos do SIADAP)
onde se reflete em dois dos principais objetivos daquele sistema: (a) promover a
motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formacdo ao longo da vida; (b) reconhecer e distinguir
servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenhos e pelos resultados obtidos e
estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade.

Analisando a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (cfr figura 6) conseguimos

responder a questdo que nos propusemos, Ql: “Qual ou quais as dimensbes da
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motivacéo mais valorizadas pelos trabalhadores em fungbes publicas?”, considerando
que a compreensdao do comportamento dos colaboradores deve basear-se em dois
fatores: Fatores Higiénicos (ndo motivam por si s6, mas provocam
insatisfacdo/desmotivacdo, por exemplo: a politica e administracdo da empresa,
supervisdo, saldrio, relagdes humanas ou as condicGes de trabalho); e os Fatores
Motivacionais (considerados aqueles que realmente motivam, como por exemplo: a
realizagdo, o reconhecimento, o trabalho e a responsabilidade ou
progresso/desenvolvimento) (Ribeiro et al., 2018).

Os resultados obtidos corroboram os autores supra identificados, uma vez que
analisada a tabela 6, a mesma espelha que os colaboradores com remuneracdes mais
elevadas apresentam valores superiores na dimensao Fatores Motivacionais, (52 e 62
grupos da amostra); no que concerne a dimensdao do SIADAP, o grupo 52 volta a
apresentar valores superiores comparativamente com outros grupos e no que diz
respeito a dimensdo Motivacdo Global, o grupo 62 (os que apresentam as remuneracoes
mais altas) voltam a apresentar valores superiores comparativamente aos restantes
grupos.

A prépria Teoria da Expetativa, defende que a motivacao é desenvolvida com a
obtencdo de comportamentos que conduzem a maiores ganhos para a pessoa (Ribeiro
et al., 2018), isto é, o empenho dos colaboradores em concretizar algo é influenciado
pela expetativa que o mesmo cria na avaliagdo de desempenho e nos ganhos que dai
advirem — isto é, na AP, o SIADAP 3 tem como pressuposto o reconhecimento do
potencial de evolugdo dos trabalhadores e promover uma dinamica de evolugdo
profissional, ao distinguir o mérito e a exceléncia, para tanto a Lei 66-B/2007, de 28 de
dezembro impde esse diferenciamento, conforme as figuras 11 e 12 do presente estudo,
o que culmina na alteracdo de posicionamento remuneratério dos trabalhadores assim
gue o mesmo atinja os 10 pontos apds a ultima mudanca de remuneracgao.

Concluindo-se que a remuneracdao é uma das dimensdes que impede o
surgimento de desmotivacdo, esta ganha especial relevo através dos dados
apresentados.

Debrugando-nos sobre motivagdo e as suas teorias, percebe-se que as pessoas
se comparam umas com as outras e tentam perceber se estdo a ser bem tratados, de

facto Robbins (2009), defendeu que a motivacdo esta inerentemente ligada a justica e
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dessa forma, somos conduzidos a querer analisar as percec¢des dos colaboradores sobre
o SIADAP e questdes relacionadas com as perceg¢des de justica na avaliagao, o que nos
desafia a responder a seguinte questdo 3: “Estard a avaliagdo de desempenho a ter um
impacto significativo na motiva¢gdo dos trabalhadores, nomeadamente através de
percecdes de justica na aplicagcdo do modelo de avaliacdo de desempenho (SIADAP)?”

A resposta é-nos dada através dos resultados obtidos (tabela 7), onde se percebe
claramente que o SIADAP tem esse impacto significativo na motivagdo dos
colaboradores. Corroborando esta ideia temos varios autores (e.g., Correia, Mendes, &
Silva, 2019; Narcisse & Harcourt, 2008) a defender o mesmo. A resposta nao sera tao
linear, quando queremos referir que o impacto do SIADAP na motivacdo esta
relacionado com as percegdes de justica na aplicagdo do mesmo. Contudo, poderemos
ser levados a concluir que, se na base da motivacdo, temos a relacdo com a justica
(Teoria da Equidade). Realcar que a justica organizacional apesar de se subdividir em
varias dimensdes, podemos concluir que a justica (Cropanzano, Prehar & Chen, 2002)
enaltece a equidade das transag¢des individuais e os trabalhadores procuram-na nos seus
supervisores.

Os varios estudos de Greenberg (2011) e de Cropanzano (2007) concluem que a
justica melhora o desempenho do trabalho. J& Roch (2019) defende que as percec¢des
de justica influenciam os comportamentos de todos na organizacao, influenciando os
mesmos de acordo com o grau de percep¢ao de justica.

De facto, podemos ser levados a concluir que a Teoria da Equidade interlacada a
justica organizacional conduz para os resultados obtidos no desempenho, tal como
obtido pelo estudo de Correia, Mendes e Silva (2019), onde se mostra que a sensacao
de injustica levard a perdas de desempenho significativas. Ou seja, 0 sucesso de um
sistema de avaliacdo podera ser resumido a forma como ele é percecionado (Narcisse &
Harcourt, 2008), neste estudo em concreto, podemos inferir que os colaboradores que
responderam ao inquérito vém que o sistema de avaliacdo de desempenho é aplicado
de forma justa, verificando-se um contributo significativo nos resultados em que a
varidvel independente SIADAP, apresenta uma contribuicdo significativa, predizendo
positivamente a presenca de fatores motivacionais.

Conclui-se que as questdes a que nos propusemos responder encontram-se

corroboradas pela parte empirica e pela parte dos resultados e, neste sentido, verifica-
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se que as praticas adotadas na implementacdao do SIADAP nesta instituicdo, estdo
intimamente relacionadas com a perce¢ao de equidade e justica, apresentando os
colaboradores uma grande motivacdo, verificando-se sinergias entre o SIADAP, a
motivagdo e a justi¢a organizacional.

Esta conclusdo podera ser expandida as instituicdes de saude que adotem este
tipo de sistema de avaliagdo, pois se o adotarem, debrugam-se sobre um modelo de
desempenho por objetivos, que “exige uma série de competéncias de especializa¢do” e
“uma dinamica de atualizacdo técnica e comportamental dos gestores” (Madureira &

Rodrigues, 2011), e que trara benéficos organizacionais e individuais/pessoais.

Durante o nosso trabalho, deparamo-nos uma principal limitacdao — a recolha dos
dados. A adesdo dos colaboradores em responder ao questionario foi demorada, foi
necessario insistir, a percentagem da amostra é diminuta face ao universo global dos
recursos humanos da organizacdo e a maioria da amostra ser do sexo feminino —
podendo estas serem vistas como limita¢Ges ao estudo e as conclusdes.

Contudo, o resultado ¢é satisfatéorio, parecendo-nos que em novas
abordagens/investigacdes futuras sobre o tema em estudo, se possa incidir sobre outras
varidveis que poderdo ser pertinentes e que possam melhorar a literatura acerca da

tematica.
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Apéndice 1 - Questionario

Questionario
Este questiondrio realiza-se no ambito de uma Dissertacao de Mestrado em Gestao de
Unidades de Salude da Universidade do Minho e destina-se a avaliar a motivacao dos
colaboradores de uma Camara Municipal relativamente ao sistema de avaliagdo de
desempenho (SIADAP) implementado nesta organizacdo desde 2008. Trata-se de um
estudo académico, sendo os resultados usados apenas para este efeito.
Os dados recolhidos sdo confidenciais e o seu registo e tratamento estatistico respeitam
estritamente o anonimato das respostas.
Desde ja agradeco a sua disponibilidade e colaboragao!
O investigador: Fabio Guimaraes

Contacto e-mail: pg39653@alunos.uminho.pt

Consentimento Informado

Aceito participar neste estudo, permitindo a utilizagdo dos dados de forma voluntaria,
confiando que apenas serdo utilizados para esta investigacdo. E dada a garantia pelo
investigador de que todas as respostas serdo tratadas de forma confidencial e anénima.
Adicionalmente, pode desistir de participar neste estudo, sem qualquer tipo de
consequéncia.

Sim Nao[d
Dados Sociodemograficos:

1- Sexo:

Feminino | Masculino

2- Faixa Etaria:

Dos 18 aos 28 anos

Dos 29 aos 38 anos

Dos 39 aos 48 anos

Dos 49 aos 58 anos

> 59 anos

3- Habilitagdes Académicas:
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Basico 1° Ciclo /4°ano/antiga 4° classe

Bésico 2° Ciclo/ 6° ano/antigo 2° ano do liceu

Bésico 3° Ciclo/ 9° ano/antigo 5° ano do liceu

Secundariol2° ano/antigo 7° ano do liceu

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

4- Categoria Profissional:

Assistente Operacional

Encarregado Operacional

Assistente Técnico

Coordenador Técnico

Técnico Superior

Outros (Carreiras Nao Revistas)

5- Antiguidade de fungdes na Camara Municipal de Felgueiras.

Trabalho na C.M. Felgueiras ha anos.

6- Tipo de contrato que possui com a Camara.

7- Estado Civil:
Solteiro[] Casado[] Vidvo[] Divorciado[] Unigo de factol]
N2 Agregado familiar:
N2 Filhos: __
Idade dos filhos:

8- Carga Horaria Semanal:

<de35h[] 35h[d 40n[d >40n[]

9- Remunera¢dao Mensal:
Menos de 800€[]
800-1000€ ]
1000-1200€[]
1200-1400€[]
1400-1600€ []

Mais de 1600€[]
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12 Parte: Fatores Motivacionais

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey, (Hackman e Oldham, 1974)

As afirmag0es seguintes expressam o seu grau de motivagao e como se sente em relagao

a varios aspetos da sua funcdo. Assinale, por favor, o seu nivel de concordancia com

cada uma delas.

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Discordo Ligeiramente

4. Sem opinido/ N3o concordo nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo

7. Concordo Totalmente

5. Concordo
ligeirame
1. Discordo 3. Discordo 4.Sem nte 7.Concordo
Totalmente | 2. Discordo ligeiramente opinido 6. Concordo Totalmente

As tarefas que
executo motivam-
me

Sinto-me cansado
por desempenhar
sempre as
mesmas tarefas

Sinto-me
desmotivado na
realizagdo das
tarefas que me séo
atribuidas.

O posto de
trabalho onde
desempenho as
minhas fungdes
redine os requisitos
e condigcoes
necessarias para
que o meu grau de
motivacao seja
elevado.

A relagcado com os
colegas é cordial e
isso motiva-me

O reconhecimento
do meu trabalho
pelo meu chefe
motiva-me

O saléario por mim
auferido é um
aspeto motivador
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22 Parte: Grau de concordancia com o Sistema de Avaliagao de

Desempenho (SIADAP) na Organizagdo

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey, (Hackman e Oldham, 1974)

As afirmagdes seguintes expressam o seu grau de concordancia com o sistema de

avaliacdo de desempenho implementado na sua organizacao (SIADAP). Assinale, por

favor, o seu nivel de concordancia com cada uma das seguintes afirmacgdes.

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Discordo Ligeiramente

4. Sem opinido/ Ndo concordo nem discordo

5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Ligeiramente

7. Concordo Totalmente

1. Discordo
Totalmente

2.Discordo

3. Discordo
ligeiramente

4. Sem
opinido

5.Concordo
Ligeiramente

6.Concordo

7. Concordo
Totalmente

Os objetivos fixados foram
acordados entre mim e o
avaliador

Os meus objetivos dentro da
instituicdo foram fixados com
clareza.

Os objetivos e competéncias
fixados correspondem as
funcdes que desempenho

Possuo as competéncias
necessarias para desempenhar
a minha fungdao.

O meu desempenho é
reconhecido pelo meu avaliado

O meu avaliador transmite-me
feedback do meu desempenho
com regularidade.

Caso ndo concorde com a
avaliagdo, conhego os prazos e
0s meios previstos para
recurso.

Tenho conhecimento da minha
avaliacao final apés
homologacao pelo dirigente
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maximo.

A avaliagdo influencia as
minhas atitudes e
comportamentos.

10.

O processo de avaliagéo é feito
conforme eu atinja ou ndo os
meus objetivos e
competéncias.

11.

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

12.

O meu avaliador propde a
frequéncia de ac¢des de
formagéao para que possa
melhorar as competéncias.

13.

A avaliagdo das minhas
competéncias e objetivos é
desenvolvida de uma forma
justa.

14.

O meu avaliador & justo na
atribuicdo da minha avaliagdo.

Fabio Jorge Costa Guimardes 75




MOTIVAGAO VERSUS AVALIAGAO DE DESEMPENHO

32 Parte: Relagdo entre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SIADAP) e Nivel de

Motivacao

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1974)

As afirmagdes seguintes expressam o seu grau de concordancia com o sistema de

avaliacdo de desempenho e como este influencia o seu nivel de motivacdo para o

exercicio da sua fungdo. Indique, por favor, o seu nivel de concordancia com cada uma

das seguintes afirmacdes.

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Discordo Ligeiramente

4. Sem opinido/ Ndo concordo nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo

7. Concordo Totalmente

4.Sem
opinido

3.Discordo
ligeiramente

1.Discordo

Totalmente | 2.Discordo

5. Concordo
Ligeiramente

6.
Concordo

7. Concordo
Totalmente

O SIADAP é um
processo justo de
avaliacdo.

A avaliagdo de
desempenho
aumenta a minha
motivagdo.

O SIADAP é um
processo que
promove a motivagao
para que melhore o
desempenho das
minhas fungdes.

O SIADAP reconhece a
competéncia e o
mérito de cada
colaborador.

O meu avaliador é
justo a avaliar-me.

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

Reconhego
desenvolvimento
profissional apds a
avaliagdo de
desempenho.
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42 Parte: Motivac¢ao Global

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey (Hackman e Oldham, 1974)

A afirmacao seguinte expressa o seu nivel geral de motivagdo para o exercicio da sua

funcdo. Indique, por favor, o seu nivel de concordancia com a assercao de acordo com

a seguinte escala de medida.
1. Totalmente Desmotivado
2. Desmotivado

3. Ligeiramente Desmotivado

4. Nem motivado/ Nem desmotivado

5. Ligeiramente Motivado
6. Motivado

7. Totalmente Motivado

1. 2. 3.
[Totalmente Desmotivado Ligeiramente
Desmotivado Desmotivado

4.
Nem motivado nem
desmotivado

5.
Ligeiramente
Motivado

6.
Motivado

7.
Totalmente
Motivado

1.

No desempenho

das minhas

tarefas, sinto-me
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Apéndice 2 — Analises Fatoriais

12 Parte: Fatores Motivacionais

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey, (Hackman e Oldham, 1974)

Variancia total explicada

Componente Autovalores iniciais Somas de extragdo de carregamentos ao Somas de rotagdo
quadrado de
carregamentos

ao quadrado

Total % de % Total % de % cumulativa Total
variancia cumulativa variancia
1 2,57 42,982 42,982 2,579 42,982 42,982 2,286
9
2 1,13 18,952 61,935 1,137 18,952 61,935 1,430
7

,852 14,196 76,130
,635 10,577 86,707
,549 9,150 95,857
,249 4,143 100,000

Tabela 8 — Varidncia Total Explicada (19 parte Questiondrio)

a U b~ W

Variancia total explicada

Componente Somas de rotagdo de carregamentos ao quadrado
% de variancia % cumulativa
1 38,095 38,095
2 23,839 61,935
3
4
5
6

Tabela 9 — Varidncia Total Explicada: Método de Extracdo: Analise de Componente Principal (1¢ parte Questiondrio)
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22 Parte: Grau de concordancia com o Sistema de Avaliagao de

Desempenho (SIADAP) na Organizagao

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey, (Hackman e Oldham, 1974)

Componente
Total

1 6,555
2 1,405
3 1,130
4 ,956
5 ,762
6 ,632
7 ,499
8 ,463
9 ,443
10 ,360
11 ,281
12 ,209
13 ,189
14 ,116

Tabela 10 — Varidncia Total Explicada (29 parte Questiondrio)

% de
variancia
46,824
10,038
8,069
6,830

5,441
4,517
3,561
3,306
3,167
2,568
2,004
1,493
1,353

,829

Variancia total explicada

Autovalores iniciais

%
cumulativa
46,824
56,862
64,931
71,761

77,202
81,719
85,280
88,586
91,753
94,321
96,326
97,819
99,171
100,000

Somas de extragdo de carregamentos

ao quadrado

variancia

Somas de
rotagdo de
carregamentos

ao quadrado

% de % Total
cumulativa
46,824 46,824 4,457
10,038 56,862 2,597
8,069 64,931 2,036
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Variancia total explicada

Componente Somas de rota¢do de carregamentos ao quadrado
% de variancia % cumulativa
1 31,834 31,834
2 18,552 50,386
3 14,545 64,931
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14

Tabela 11 — Varidncia Total Explicada (29 parte Questiondrio)
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32 Parte: Relagdo entre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SIADAP) e Nivel de

Componente

N o uu ~ WN R

Motivacao

Escala adaptada de Job Diagnostic Survey (Hackman & Oldham, 1974)

Variancia total explicada

Autovalores iniciais Somas de extragao de carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de variancia % cumulativa
variancia cumulativa
4,942 70,595 70,595 4,942 70,595 70,595
,966 13,794 84,388
,310 4,427 88,816
,263 3,751 92,567
,233 3,325 95,892
,157 2,245 98,137
,130 1,863 100,000

Tabela 12 — Varidncia Total Explicada (3¢ parte Questiondrio)
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Apéndice 3 — Consentimento Informado

CONSENTIMENTO INFORMADO, ESCLARECIDO E LIVRE PARA
PARTICIPAGCAO EM ESTUDOS DE INVESTIGAGAOQ

Titulo do estudo: Motivagdo e Avaliagio de Desempenho - Estudo de caso num

Municipio

Enguadramento: Considerando a frequéncia do 12 ano de mestrado intitulado por
“Gestdo de Unidades de Saide” na Universidade do Minho, do aluno Fibio Jorge Costa
Guimardes o qual concluiu com sucesso. 0 22 ano destes estudos incide sobre o

desenvolvimento de um estudo (dissertacio)} sobre um tema a escolha dos alunos.

Explicacio do estudo: O objetivo geral do estudo € entender se a implementagio de um
sistema de avaliagdo de desempenho influencia a motivacdo dos colaboradores no

exercicio das suas fung¢des e quais as suas expetativas quanto ao SIADAP.

Os objetivos parcelares deste estudo, séo os seguintes, verificar os fatores motivacionais
mais valorizados por parte dos colaboradores; analisar as perce¢des dos colaboradores
sobre o SIADAP e questdes relacionadas com as percegdes de justiga da avaliagio; aferir

se existe uma relagdo entre a avaliacdo de desempenho e a motivagéo.

Pretende-se obter os resultados através da aplicagdo de um inquérito por questiondrio.
Inquérito este que garantira o anonimato, a confidencialidade e o uso exclusivo dos

dados recolhidos para o presente estudo,

Assinatura, de quem pede consentimento:

/;ZS Clmmﬂél‘ Od!ﬂé?f/m
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Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informagées verbais que
me foram fornecidas pelo aluno que acima assina. Desta forma, permito a utilizagio dos
dados (que serdo utilizados para esta investigagio e nas garantias de confidencialidade
e anonimato que me sdo dadas pelo/a investigador/a) bem como a aplicacio dos

inquéritos ao universo de colaboradores deste municipio.

Felgueiras, 16 de setembro de 2020

Dr.® Ana Maria Medeiros Peixoto, na qualidade de Vereadora da Cidmara Municipal de
Felgueiras, responsdvel pela area de Gestdo de Recursos Humanos, no uso da
competéncia que lhe foi delegada por Despacho e Edital do Exmo. Senhor Presidente da

Cémara, despacho n.® 40, datados de 07 de novembro de 2017

A AEE FeE ERE omEE WEE mEm

Assinatura:... ... ... r/:: rvret I
e 1 9% Ja|ogo

ESTE DOCUMENTOQ E COMPOSTO POR DUAS PAGINA /S E FEITO EM DUPLICADO : UMA
VIA PARA O /A INVESTIGADOR /A, OUTRA PARA A ENTIDADE QUE CONSENTE.
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