Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Joana Catarina Barroso Braga

A avaliacao de desempenho e a
motivacao dos colaboradores dos
SASUM: Um olhar sobre o SIADAP
Dissertacéo de Mestrado

Mestrado em Estudos de Gestao

Trabalho realizado sob a Orientacéo da

Professora Doutora Regina Leite

Abril 2019


http://www1.eeg.uminho.pt/economia/priscila/images/Hino_Academia.mp3

DECLARACAO

Despacho RT - 31 /2019 - Anexo 3
Declaragéo a incluir na Tese de Doutoramento (ou equivalente) ou no trabalho de
Mestrado

DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO
POR TERCEIROS

Este € um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas
as regras e boas préaticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de

autor e direitos conexos.

Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo

indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em
condicdes ndo previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do

RepositériuM da Universidade do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

Atribuicéo
CCBY

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

[Esta licenga permite que outros distribuam, remixem, adaptem e criem a partir do seu
trabalho, mesmo para fins comerciais, desde que lhe atribuam o devido crédito pela
criagdo original. E a licenca mais flexivel de todas as licencas disponiveis. E
recomendada para maximizar a disseminacéo e uso dos materiais licenciados.]


abaixo

AGRADECIMENTOS

Hoje chega ao fim mais uma bela etapa da minha vida, uma etapa
que irei para sempre recordar com muito carinho.

Quero agradecer a minha familia toda a paciéncia, a esperanca e o0
amor nestes ultimos dois anos.

Quero agradecer de igual forma aos meus amigos, aos 3 seres que
sempre estiveram presentes na minha vida.

Quero agradecer a Professora Regina Leite por toda a ajuda, por
todos os conselhos e disponibilidade. Muito obrigada.

No fundo, acho que chegou a hora de voar e realizar os meus sonhos.
Agradeco a todos os que passaram na minha vida nestes Gltimos dois anos,

de alguma forma ensinaram-me algo e, por isso, um sincero obrigado.

Um obrigada a todos,



Despacho RT - 31 /2019 - Anexo 4
Declaracéo a incluir na Tese de Doutoramento (ou equivalente) ou no trabalho de
Mestrado

(Escolher uma das versdes, consoante a lingua de redacédo do trabalho)

DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracdo do presente trabalho académico e
confirmo que nédo recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacéo
indevida ou falsificacdo de informacdes ou resultados em nenhuma das etapas
conducente a sua elaboragéo.

Mais declaro que conhego e que respeitei 0 Codigo de Conduta Etica da Universidade
do Minho.

Data: ,

Assinatura:




RESUMO

A avaliacdo de desempenho é considerada um fator relevante em qualquer
organizacdo, quer seja de natureza pubica ou privada. Este processo tem como objetivo
medir e comparar as avaliagdes de forma a melhorar o capital humano dentro de uma
organizacao.

Para que as organizaces obtenham resultados positivos, estas devem
desenvolver um elevado grau de motivagédo nos seus colaboradores, de modo a que estes
desenvolvam da melhor forma as suas funcdes e atinjam 0s seus objetivos de forma
eficaz e eficiente.

A presente dissertacdo procura analisar a motivacdo e a percecdo sobre a
avaliacdo de desempenho de forma a verificar se a avaliacdo de desempenho esta
relacionada com a motivacdo em contexto organizacional. O estudo foi elaborado junto
dos colaboradores dos Servigos de Acéo Social da Universidade do Minho regidos pelo
SIADAP 3 - Subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da
Administracdo Publica. A amostra do estudo € composta por 123 funcionérios, onde 23
foram excluidos por estarem incompletos ou sem informacé&o.

De uma forma geral, os resultados mostram que os inquiridos conhecem 0s
procedimentos do sistema de avaliacdo de desempenho aplicado, porém nédo consideram
ser um processo justo nem verificam niveis elevados de motivacéo, ao contrario do que

se pretendia (ou se podia esperar) com a aplicacdo do SIADAP 3.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho, motivagdo, SIADAP.
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ABSTRAT

The performance evaluation has been a relevant factor in any organization,
whether public or private. This process aims to measure and compare assessments to
better shape human capital within an organization.

In this way, and for organizations to achieve positive results, they must develop a
motivation lift for their employees, so that they can perform their functions in the best
way and achieve their goals effectively and efficiently.

The present dissertation tries to relate the motivation and the performance
evaluation in order to verify if the performance evaluation influences the motivation of
each employee. The study was carried out among the employees of the Social Action
Services of the University of Minho, governed by SIADAP 3 - Subsystem for
evaluating the performance of public administration workers. The study sample is 123
employees, and 23 questionnaires were excluded because they were incomplete or lack
information.

In general, the respondents are familiar with the procedures of the performance
evaluation system applied, but do not consider it to be a fair process nor present high
levels of motivation, contrary to what is assumed (or expected) with the application of
SIADAP 3.

Keywords: Performance evaluation, motivation, SIADAP
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INTRODUCAO

Nos dias de hoje, com a evolucdo dréstica verificada nas organizacdes e na sua
gestdo, estas encontram-se cada vez mais idénticas a nivel tecnologico, sendo o capital
humano o elemento diferenciador e decisivo para 0 sucesso organizacional Caetano
(2008). Deste modo, a gestdo do capital humano tem-se destacado dentro das
organizag0Oes, sendo essencial que as pessoas que participam na organizacdo se sintam
cada vez mais como parte integrante da mesma, e, consequentemente, auxiliem a
organizacao a atingir os objetivos estipulados.

Atualmente, estamos integrados numa era de desenvolvimento muito avancgado,
em que as tecnologias se desenvolvem a velocidade da luz, e consequentemente,
encontram-se disponiveis para a maioria das organizagdes. Todos estes fatores sdo
cruciais para que as empresas atinjam um elevado grau de produtividade e conquistem
0s objetivos a que se propuseram inicialmente. Juntamente a estas tecnologias
avancadas, podemos associar a gestdo do capital humano, e, neste dominio, a avaliagcdo
de desempenho dos seus colaboradores.

A avaliagédo de desempenho, nos dias de hoje, pode ser vista como um processo
essencial para que as organizagdes atinjam os resultados pretendidos, visto que estimula
os colaboradores a terem um elevado desempenho no desenvolvimento das suas funcdes
(Caetano & Vala, 2000). Contudo, este processo pode encontrar algumas dificuldades,
tal como defende Serrano (2010), ao sublinhar alguns erros e injusticas habituais nos
sistemas de avaliacdo de desempenho.

No que concerne aos organismos publicos, um dos modelos que teve maior
impacto na gestdo do capital humano foi a implementacdo do modelo da Nova Gestéo
Publica. De acordo com Rodrigues (2007), o principal objetivo deste modelo era
introduzir procedimentos de gestdo privada, para que houvesse maior competitividade
entre os diferentes fornecedores de bens e servigos publicos de forma a melhorar a
experiéncia de servigo para o cidadao.

A implementagdo do novo modelo da Nova Gestdo Pablica abriu caminho a uma
das maiores reformas da Administragdo Publica, o processo de avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores designado por Sistema Integrado de Avaliacdo de
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP). Este modelo visava estimular a
implementacdo de objetivos, metas, indicadores de produtividade, expresso de forma

quantitativa, idéntico ao que era desenvolvido no setor privado. De acordo com Sousa et
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al. (2006), o facto dos critérios de avaliagdo serem quantificaveis é de elevada
relevancia visto que podera eliminar a subjetividade existente nos objetivos estipulados.
Este mesmo autor acrescenta ainda que, de forma a facilitar esta préatica, os objetivos
deverdo ser previamente selecionados e adaptados conforme a funcéo desenvolvida por
cada colaborador.

Contudo, o ponto central do sistema de avaliacdo de desempenho né&o deve ser
apenas o rigor com que é efetuado, mas também em possiveis melhorias futuras tendo
em vista aumentar o desempenho coletivo e individual dentro da organizacdo. A
motivacdo emerge como um fator fundamental em qualquer processo de gestdo das
organizacles, uma vez que as pessoas sdo o elemento indispensavel para que esta atinja
os resultados estipulados e os objetivos pretendidos (Kim, 2006; Teixeira, 1998).

A preocupacdo com a motivacdo dos colaboradores esta presente no sistema de

avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica, especificamente na lei n® 66-
B/2007 de 28 de Dezembro, artigo n° 1, onde se pode ler:
“2 - O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico
da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servicos, dirigentes
e demais trabalhadores e para a promogdo da sua motivacdo profissional e
desenvolvimento de competéncias.”

A motivacdo é entendida como um elemento de elevada importancia no que
concerne ao desenvolvimento da organizacdo. Num ambiente de constante
competitividade, onde o sucesso é uma das componentes mais ambicionadas, a
motivagdo profissional dos colaboradores passa por estes se sentirem realizados dentro
da organizacdo e desenvolverem as suas func@es (Almeida, 2013).

Esta dissertacdo tem como objetivo principal analisar se o processo de avaliacdo
de desempenho tem impacto na motivacdo dos trabalhadores(as).

De forma a atingir o objetivo geral desta investigacdo, sdo identificados os
objetivos especificos da presente pesquisa:

a) Verificar os fatores motivacionais mais valorizados por parte dos individuos;
b) Analisar as percecdes dos inquiridos sobre o SIADAP;

c) Verificar se existe uma relagéo entre a avaliagdo de desempenho e a motivacao.
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A dissertacdo encontra-se dividida em 2 partes. Na primeira parte foi
desenvolvido o enquadramento tedrico do estudo, abordando-se a avaliagdo de
desempenho, conceito, objetivos, principais métodos e riscos, 0s principais aspetos
relacionados com o SIADAP 3, bem como a motivacdo e as principais teorias
relacionadas com a avaliagdo de desempenho.

Na segunda parte, dedicada ao estudo empirico, é apresentada a metodologia
utilizada, seguida da andlise e discussdo dos resultados. Sdo ainda apresentadas as

principais conclus@es do estudo, as limitacGes e sugestdes para investigacao futura.
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1. Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho, sendo um sistema formal e sistematico de avaliacdo da
atividade desenvolvida pelo colaborador, tornou-se um elemento fundamental da Gestéo
de Recursos Humanos desde o inicio do século XXI (Latham & Wexley, 1981).

Segundo Caetano (2008), a avaliagdo de desempenho, objeto centrado na
componente humana de uma organizacdo, realga a sua importancia entre 0s varios
sistemas de gestdo de recursos humanos, sendo um indicador determinante sobre a
produtividade do trabalho, quer diretamente, enquanto processo de controlo de
desempenho, quer indiretamente, na sua relacdio com a selecdo, formacéo,

desenvolvimento de carreiras, promogao e remuneragao.

1.1. Avaliacao de Desempenho: conceito e objetivos

A Auvaliacdo de Desempenho é uma das praticas de Gestdo de Recursos Humanos
mais discutidas, mas também uma das mais importantes dentro das organiza¢des
(Aguinis, Gottfredson, & Joo, 2011).

Sdo varias as defini¢des encontradas na literatura, por exemplo: “a avaliacdo de
desempenho é um sistema formal e sisteméatico que permite apreciar o trabalho
desenvolvido pelos colaboradores de uma organizac¢do” (Caetano & Vala, 2000, p. 360).

Segundo Cleveland (1989), sdo muitas as funcionalidades da avaliagdo de
desempenho, contudo esta tem como funcdo primordial medir e identificar o
desempenho individual de cada individuo de forma a realizar comparagdes com 0s
objetivos organizacionais estabelecidos, suportar decisdes como distribuicdo de
rendimentos e prémios, perceber os pontos de fracos de cada colaborador e estabelecer
planos de correcdo. Assim, Khan (2013) refere que a avaliagdo de desempenho é
entendida como uma relacdo entre o avaliador e o avaliado, onde o objetivo passa por
identificar as fraquezas e os pontos fortes do avaliado, de forma a auxiliar na melhoria e
no desenvolvimento do know-how.

De acordo com Sousa et al. (2006), a avaliagdo de desempenho permite medir o
contributo individual de cada colaborador em prol da produtividade da organizacéo, e
verificar falhas de competéncias ou prognosticar a necessidade de desenvolvimento de

competéncias em funcdo de novas estratégias organizacionais.
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Contudo, Gunaratne e Du Plessis (2007) defendem que a avaliagdo de desempenho
€, na maior parte das vezes, vista como uma simples atribuicéo de classificacGes anuais
aos colaboradores, desvalorizando a sua aptiddo de desenvolvimento e incentivo aos
objetivos estratégicos.

No que concerne aos objetivos da avaliacdo de desempenho, Sousa et al. (2006), ja
referidos anteriormente, sugerem que estes podem estar agrupados em quatro dominios,
nomeadamente:

a) Cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo, onde se verifica que 0s
objetivos individuais se encontram fundidos nas metas organizacionais;

b) Otimizar a inovacdo e a adaptacdo a mudanca organizacional;

c) Superacdo dos desempenhos médios, de forma a potencializar a alteracdo de
comportamentos;

d) Melhoria da comunicagéo interna.

Os mesmos autores defendem ainda, a existéncia de duas formas de definir os
critérios a serem avaliados, uma focada na descricdo de funcdes (abordagem centrada
no desempenho funcional) e outra em expectativas comportamentais pro-ativas
(abordagem de gestdo de desempenho por objetivos). Apesar de serem duas abordagens
distintas, estas podem ser conciliadas num sistema de avaliacdo de desempenho.
Relativamente a abordagem do desempenho funcional, esta apresenta um caracter
menos quantificavel, pelo que devera objetivar de forma mais concreta o tipo de
comportamento esperado em cada nivel e para cada componente a avaliar da funcao.
Por outro lado, a abordagem de gestdo de desempenho por objetivos possui um caracter
mais pratico, no qual todos contribuem para um objetivo coletivo e comum a
organizacao.

Em qualquer circunstancia, os mesmos critérios de avaliacdo deverdo ser
quantificaveis e deverdo ser previamente negociados 0S recursos para atingir 0s
objetivos. Este ponto é de elevada relevancia, uma vez que a quantificacdo dos objetivos
tende a eliminar a subjetividade, isto é, qualquer desconfianca inerente a esta pratica. De
forma a simplificar e facilitar esta pratica, os critérios deverdo sem cuidadosamente
selecionados e ajustados a atividade desenvolvida pelos colaboradores (Sousa et al.,
2006).
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1.2. Métodos do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Apdbs analisar genericamente os objetivos e as especificacbes da avaliacdo de
desempenho, podemos concluir que se torna bastante dificil desenvolver um sistema de
avaliacdo de desempenho sem que este seja alvo de criticas e que satisfaca todos os
envolvidos.

O desempenho pode ser entendido de duas formas diferentes, nomeadamente,
enquanto comportamentos (meios) e resultados (fins). No que diz respeito aos
comportamentos, é a forma de agir/atuar de um colaborador aquando da realizagdo da
sua tarefa. No que concerne ao desempenho focalizado nos resultados, este decorre das
atividades e funcdes elaborados num determinado periodo de tempo, isto é, o
colaborador realiza diversas fungdes que sdo traduzidas em resultados e que contribuem
para que a organizacao prossiga de forma competente a sua estratégia (Caetano, 2008).

De acordo com Machado et al. (2014), medir o desempenho dos colaboradores é
medular para que a organizacdo atinja os objetivos estabelecidos.

Assim, Caetano (2008) defende que a avaliacdo de desempenho é implementada nas
organizagbes tendo em conta a concretizacdo de objetivos administrativos e
estratégicos. Relativamente aos objetivos administrativos, a sua principal funcdo é
proporcionar informacdo aos gestores para a tomada de decisdo no que toca as
promocdes, progressdes, recompensas, ou na identificacdo de dificuldades e
consequentemente, o planeamento de formacgfes. No que diz respeito aos objetivos
estratégicos, estes permitem que a avaliacdo motive os trabalhadores para que estes
atinjam os objetivos da organizacdo bem como, os objetivos individuais, por intermédio
do feedback que é proporcionado a estes.

Broadbent e Laughlin (2009) defendem que, para que exista um bom funcionamento
da gestdo de desempenho, deverdo existir algumas praticas internas, nomeadamente, o
planeamento do trabalho, os objetivos a alcangar, um controlo continuo no desempenho,
a potencializacdo das capacidades dos colaboradores, e, por ultimo, a implementagéo de
um ranking de desempenho e uma recompensa aos melhores posicionados. Estas ideias
fundamentais irdo permitir a organizacdo uma anélise mais aprofundada dos objetivos,
um acompanhamento e motivagao dos colaboradores, e, por fim, um feedback (Aguinis,
2009).
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Assim sendo, a avaliacdo de desempenho € vista como um processo que visa a
melhoria da performance dos colaboradores, assim como o aprimoramento da
sustentabilidade econdmica e social da organizagédo (Caetano, 2008).

Um dos fatores mais importantes para uma avaliacdo de desempenho competente
centra-se no ajustamento que deverd existir entre os objetivos individuais de cada
colaborador com os objetivos organizacionais da empresa, de forma a que estas duas
acoes se fundam equilibradamente numa s6 (Aguinis, 2009).

Deste modo, dentro da organizacéo, o cerne da questdo nao deve ser somente o rigor
com que a avaliacdo de desempenho é efetuada, deve também concentrar-se nas
melhorias futuras que esta avaliagdo ird provocar no desempenho coletivo e individual.
Para que os colaboradores construam uma carreira com base no éxito, é importante que
existam na organizacdo boas praticas de avaliacdo de desempenho para que estes
consigam melhorar de forma continua a sua performance (Budworth & Mann, 2011). O
processo de avaliacdo de desempenho, podera ser visto, assim, como uma vantagem
competitiva se estiver ligado a praticas eficientes e se os colaboradores estiverem
envolvidos em todo o processo de evolucdo da empresa (Gruman & Saks, 2011).

Segundo Caetano et al. (2000), apesar de habitualmente ser a chefia a realizar a
avaliacdo de desempenho, devido a prdpria estrutura organizacional e por ser
maioritariamente considerado o mais apto a desempenhar esta funcéo, a avaliacdo pode
ser levada a cabo por um vasto conjunto de pessoas, desde o préprio avaliado, até aos
colegas e subordinados.

A escolha da fonte de avaliagdo depende diretamente dos objetivos organizacionais
e dos resultados que se pretende obter, dependendo também dos custos associados, do
tempo disponivel e dos recursos necessarios a sua execucdo (Sousa et al., 2006). Por
fim, o supervisor deve comprometer-se com o éxito do seu colaborador, e, deste modo,
acompanha-lo ao longo do ano, aconselhando na melhoria dos pontos fracos e na
correcdo de falhas, para que este atinja 0s objetivos estabelecidos (Camara et al., 2016).

De acordo com Marras (2000), o objetivo principal para o desenvolvimento da
avaliacdo de desempenho centrava-se na medicdo do desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) dos colaboradores dentro da organizacao,
podendo ver-se a avaliacdo de desempenho como um mecanismo de medi¢do dos
resultados de cada colaborador num periodo e numa éarea especifica. Contudo, esta
funcionalidade da avaliacdo de desempenho, com o avangar dos anos, tem vindo a

sofrer algumas alteracdes, focando-se nas necessidades dos colaboradores como a
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recompensa e a necessidade de acompanhar e aperfeigoar os colaboradores dentro de
uma organizagao.

Neste contexto, e apo6s se ter verificado diversas alteragdes nos objetivos da
avaliacdo de desempenho, os métodos aplicados também sofreram diversas alteracdes
de forma a integrar o conceito de competéncia (Caetano, 2008).

De acordo com Caetano (2008), para que um sistema de avaliagcdo de desempenho
possa ser desenvolvido, este deve dar resposta a cinco questdes, nomeadamente: Para
qué avaliar? O que avaliar? Como avaliar? Quando avaliar? Quem avalia? No que diz
respeito a Ultima questdo, existem varias fontes da avaliagdo de desempenho, tais como
0 gestor de recursos humanos, a chefia direta, os colegas, a auto-avaliacédo e a avaliagédo
de 360° (Heneman, Wexley e Moore, 1987). Estes mesmos métodos serdo

pormenorizadamente analisados de seguida.

1.2.1. Avaliacdo pela chefia direta

Chiavenato (1998) refere que o chefe é o individuo que possui as melhores
caracteristicas para analisar o desempenho do avaliado. Ainda de acordo com este autor,
a avaliacdo devera ser realizada pela primeira chefia direta, sendo necessaria a sua
complementacdo com um 6rgao de recursos humanos, pois caso isto ndo se verifique, a
avaliacdo poderéa estar sujeita a erros de percecdo, apresentando niveis muito reduzidos
de fidelidade e de validade.

1.2.2. Autoavaliacdo

Relativamente a autoavaliacdo, o0 mesmo autor refere um vasto conjunto de

vantagens, nomeadamente:

e Desenvolve um autoexame, analisando profundamente os seus pontos fortes e
fracos;

e Tem em vista um fim construtivo, focando-se apenas sobre o futuro e 0s aspetos
a serem melhorados;

e Existe pouca tendéncia para a analise da personalidade individual, visto que a
avaliacdo foca-se apenas no desempenho relativamente aos objetivos
organizacionais estipulados;

e Permite uma avaliacdo coerente, visto serem 0s proprios avaliados a analisar o

seu desempenho perante a fungéo exercida.
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De acordo com Gomes (2008) este método tem um impacto muito positivo no
desenvolvimento pessoal do colaborador, contribuindo para que este desenvolva um

sentimento de pertenca a organizacéo.

1.2.3. Avaliacao pelos colegas

Esta avaliacdo é realizada pelos colegas que exercem a sua fungédo diretamente com
o0 avaliado, isto é, na mesma area de trabalho e dispondo do mesmo nivel hierarquico.
Com a pratica desta avaliagdo existem vérias vantagens associadas, uma vez que Sdo 0s
colegas que mais se relacionam com os avaliados, sdo estes individuos que melhor
podem caracterizar a interacdo do avaliado com os seus colegas, com a chefia e com o0s
subordinados (Latham e Wesley, 1981, in Caetano, 1998).

1.2.4. Avaliacdo pelos subordinados

Este tipo de avaliacdo ndo é aplicavel na maioria das organizac¢@es devido ao receio
existente na gestdo que esta forma de avaliacdo retire poder as chefias. Caetano (1998)
refere ainda que existe a probabilidade dos subordinados alterarem os resultados das

avaliacdes por medo de represalias.

1.2.5. Avaliacdo de 360 graus

Neste tipo de avaliacdo, o individuo é avaliado pelo grupo de pessoas que o
rodeiam e com o qual tem uma relacdo direta dentro da organizacdo, isto €, pelo préprio,
pelos superiores, pelos colegas, subordinados, clientes e fornecedores. Este tipo de
avaliacdo potencializa uma melhoria no desempenho do colaborador, uma vez que este
recebe um feedback tendo em consideragéo diversas perspetivas (Sousa et al., 2006).

De acordo com Atwater e Waldman (1998), a avaliacdo a 360 graus tem por base
dois objetivos fundamentais: o primeiro centra-se na tomada de decisdo sobre
promogdes, remuneracles e possiveis alteragdes de fungdo, e o segundo centra-se no

desenvolvimento de competéncias de lideranga.

1.3. Quem avaliar?

Existem varios métodos e abordagens de avaliacdo de desempenho, e a escolha de
um método em especifico depende do que a organizagdo quer avaliar nos seus
trabalhadores.

No que concerne aos métodos utilizados, este podem ser divididos em quatro

grupos, dependendo da abordagem utilizada, nomeadamente, abordagens centradas na
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personalidade, abordagens centradas no comportamento, abordagens centradas na

comparagdo com outros, e, abordagens centradas nos resultados (Gomes et al., 2008).

De acordo com Caetano (2008), a abordagem centrada na personalidade pretende

verificar, através da andalise da personalidade do trabalhador, se este tem as

caracteristicas necessarias para desempenhar determinadas tarefas, podendo ser

demasiado subjetiva por parte do avaliador.

Por outro lado, a abordagem centrada no comportamento, visa analisar 0s

comportamentos desenvolvidos pelo trabalhador. Segundo Gomes et al. (2008), podem

ser aplicados os seguintes métodos:

Ensaio narrativo — consiste numa descricdo desenvolvida pelo avaliador, sobre
0s pontos fortes e fracos do avaliado, as competéncias desenvolvidas e sugestdes
de melhoria.

Escala gréfica ou de atributos — consiste na atribuicdo de um ponto na escala que
corresponde ao desempenho do trabalhador, conforme a personalidade e os
comportamentos deste, necessarios para o desempenho de uma determinada
funcéo.

Checklist comportamental — Neste método também se encontra associada uma
escala de desempenho, contudo séo apresentadas diversas frases com descrigdes
relativas a funcédo, e o avaliador tem que determinar a pontuacdo de cada uma
delas.

Incidentes criticos — Este processo tem por base a observacdo e o registo de
acontecimentos positivos e negativos com o fim de, posteriormente, transmiti-
los ao avaliado.

Bars (Behaviorally Anchored Ratting Scale — Trata-se de uma escala de
avaliacdo, construida com base em comportamentos concretos capazes de avaliar
um determinado comportamento.

Comparacdes emparelhadas — Este método tem como objetivo comparar pares
de trabalhadores e escolher aquele que tem melhor desempenho, considerando o
desempenho global de cada um, e, por tltimo,

Distribuicdo forcada — Tem por base a comparagdo com outros, sendo que 0s

trabalhadores estdo agrupados em niveis de desempenho semelhantes.

Por outro lado, os métodos aplicados podem estar direcionados para os resultados

da organizacdo, e nesta categoria podemos encontrar 0s seguintes metodos: gestdo por
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objetivos (MBO ou Management by objetives) e Balanced Scorecard. A Gestdo por
objetivos visa desenvolver uma comparagdo entre os resultados fixados para cada
trabalhador e os resultados alcancados efetivamente. Por outro lado, o Balanced
Scorecard € um instrumento de medicdo de resultados, com base em indicadores ja
definidos e estabelecidos periodicamente, fazendo referencia aos clientes, aos processos
internos, desenvolvimento e parte financeira (Gomes et al., 2008).

De acordo com Marras (2000) e Chiavenato (1999), por muito que os métodos
anteriormente descritos sejam eficientes, encontram-se sempre criticas associadas a sua
aplicacdo, entre elas, a vulnerabilidade da prépria avaliagdo de desempenho, uma vez
que o colaborador se rege pela avaliagéo de outro ser humano, sabendo que podem ter
interferéncia os lacos relacionais quer positivos quer negativos existentes dentro da

organizacdo, despertando sentimentos de injustica e imparcialidade.

1.4.  Erros de percepcao na avaliagdo de desempenho

O papel desempenhado pelo avaliador € dos mais complexos e rigorosos, pois,
se por um lado é necessario que este faca uma avaliacdo justa e equilibrada dos
colaboradores que pertencem a sua equipa, também é importante que a avaliacdo seja
realizada tendo por base elementos concretos e fiaveis, sendo fundamental que este
ponha de lado as relagBes de amizade existentes. Muitas vezes observa-se, como
resultado destes dois pontos referidos anteriormente, avaliacBes pouco rigorosas de
forma a evitar a atribuicdo de classificacbes baixas que possam desmotivar 0S
individuos (Camara et al., 2016).

De acordo com Sousa et al. (2006), a aplicagdo de um ou mais métodos
tradicionais numa organizacao pode levar a “erros” de avaliagdo, e, deste modo, por em
causa 0s objetivos organizacionais. Assim, é importante que os avaliadores tenham
noc¢éo das distorgdes que podem fazer ao avaliar um individuo.

Serédo discriminados no Quadro 1, alguns tipos de erros comuns desenvolvidos

durante a avaliacdo de desempenho.
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Quadro 1 - Erros de percegédo

. + Tendéncia para amplificar, a todo o desempenho, a verificagdo de
Efeito de Halo/Horn pontos positivos ou negativos desse desempenho.

 Tendéncia em evitam a atribuicdo de notas baixas ou notas

Tendéncia Central elevadas.

*Este erro foca-se em situagdes recentes que marcaram a vida

Efeito de Recenticidade profissional do colaborador, tendo um efeito desproporcional na

avaliacéo.

»Dependendo do grau de tolerancia dos avaliados, séo
estabelecidos padrées de avaliagdo mais baixos e padrdes de
avaliacao dificeis de atingir.

Efeito constante
(Complacéncia/Rigor excessivo

Erro de “primeira impressio”  Tendéncia a primeira impressdo permanecer e sobrepor-se ao
p P desempenho real do colaborador.
Erro de semelhal , , o S
. yas 4 + O avaliador tende a realizar a avaliagdo a semelhanca de si proprio.
pessoal ou auto-identificagéo)

« Devido a fadiga ou rotina, poderdo existir erros devido a falta de atencéo aquando
0 processo de avaliacdo de muitos colaboradores ao mesmo tempo.

Erro de fadiga/rotina

[Tele]aal o] (IO N0 OB [0 a1V {[o%:6 00 - Tendéncia a realizar uma apreciacéo errada das competéncias do colaborador
dos fatores devido a incompreensdo ou distor¢éo do sentido do fator.

+ O avaliador tem receio em atribuir uma classificacoes realista sobre um
colaborador, pois sabe que da mesma dependem recompensas significativas.

Baixa motivacdo do avaliador

Fonte: Camara et al. (2016)

Cheng et al. (2007) defendem que, de modo a evitar a ocorréncia de erros na
avaliacdo de desempenho, as empresas devem desenvolver uma metodologia com
recurso a varios avaliadores, disponibilizando formacGes para que estes se tornem mais
conscientes dos erros que podem ocorrer, e a forma como poderdo evita-1os.

De forma a entender quais os fatores que poderiam inflacionar os resultados das
avaliacdes, Longenecker et al.(1987) realizaram um estudo com 60 gestores que
evitaram um registo de desempenho fraco com os colaboradores. Por outro lado, este
estudo sugere que, nas situacbes em que o colaborador registava um desempenho
elevado, este obtinha uma avaliacéo baixa por parte do avaliador de forma a incentivar
um desempenho elevado nas proximas avaliacdes.

Vérios estudos presentes na literatura defendem que o0s objetivos interpessoais
encontram-se diretamente relacionados com os objetivos dos avaliadores para manter ou
melhorar as relagdes interpessoais entre eles e os avaliados, o que significa que 0s
avaliadores inflacionam as avaliacGes de forma a manter um bom ambiente de trabalho
(Mohrman & Lawler, 1983; Napier & Latham, 1986).
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1.5. SIADAP - Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho na
Administracdo Publica

O SIADAP é um processo de avaliacdo de desempenho que foi desenvolvido de
forma a avaliar organismos e instituicdes do setor publico, ao contrério dos sistemas de
avaliagdo de desempenho anteriormente referenciados que séo aplicados a entidades do
setor privado.

De acordo com Schermerhorn et al. (1998), o SIADAP é um sistema complexo
dividido em patamares administrativos, e deste modo, deve ser controlado por sistemas
burocraticos formais, que possam orientar de uma forma formal os sistemas de
qualidade, bem como os proprios trabalhadores.

Este sistema € controlado por critérios e objetivos estabelecidos tal como irei
explicar nos pontos seguintes, pontos esses que constituem o SIADAP e a forma como
este se relaciona com a Constituicdo Portuguesa. Contudo, apesar deste se apresentar
como um sistema formal, que tem por base uma burocracia bastante complexa e
direcionada para organizacdes de caracter publico, é vulneravel a ocorréncia de erros,
pois todos os sistemas de avaliacdo de desempenho, seja qual for a natureza do setor,
sdo passiveis de erros.

O SIADAP foi desenvolvido, de acordo com a Resolu¢do do Conselho de
Ministros n.°53/2004, de 21 de Abril, com o propdsito de desenvolver na Administracdo
Publica um sistema de avaliacdo de desempenho mais motivador e eficaz, onde os
servicos publicos pudessem responder as necessidades dos cidaddos com o elevado grau
de qualidade esperado. Deste modo, a Lei n.°10/2004 de 22 de Marco pds em vigor o
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica, SIADAP,
revogando o Decreto Regulamentar n.°44-B/83, de 1 de Junho, regime que se
encontrava em vigor ja ha muito tempo.

Este sistema foi desenvolvido com parametros bem definidos e especificados e
que se diferencia da avaliagdo de desempenho aplicada nas entidades privadas pelo
facto de existir de forma permanente uma distribuicdo forcada nas avaliages. Ou seja,
existem quotas definidas a distribuir pelos trabalhadores que sdo, nomeadamente,
relevante, adequada e inadequada, ao invés do sistema de avaliagdo em vigor
anteriormente, que se evidenciava pelo erro de leniéncia, isto é, todos os trabalhadores

do setor publico tinham avaliagdes favorecidas.
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Deste modo, com a aprovacdo da Lei n.°66-B/2012, de 28 de Dezembro entrou
em vigor este novo sistema de avaliacdo de desempenho, revogando o anterior sistema
implementado com o Decreto-Regulamentar n.°19-A/2004, de 14 de Maio. Contudo,
novas alteragcdes apareceram com a aprovacdo da Lei n.°66B/2012, de 31 de Dezembro,
Orcamento de Estado para 2013, revogando a Lei n.°66-B/2007, onde sé&o verificadas
mudancas no que diz respeito a avaliacdo do desempenho dos servicos, dirigentes e
trabalhadores, permitindo alinhar, de forma coesiva e l6gica o desempenho dos servicos
prestados na funcao publica com o desempenho de cada trabalhador.

Assim sendo, e ao contrario do sistema antigo, este sistema de avaliagdo de
desempenho subentende que sejam distribuidas avalia¢cdes por quotas. Por exemplo, no
grau de trabalhadores em geral e intermédios, estdo estipulados 25% para avaliacGes de
desempenho “Adequado” e, entre esta percentagem, apenas 5% é orientado para
avaliagdes de desempenho “Relevante”.

Apos a anélise do modelo implementado em 2004, este foi alterado pela Lei
n.°66-B/2007, de 28 de Dezembro, em consequéncia da falta de avaliacdo dos dirigentes
de topo e das entidades publicas, conduzindo, assim, o antigo sistema implementado ao
fracasso.

O presente sistema de avaliacdo de desempenho das entidades publicas,
segmenta-se, atualmente, em trés componentes:

e SIADAP 1 - regime de avaliacdo de servicos;
e SIADAP 2 —avaliacéo dos dirigentes;
e SIADAP 3 —avaliacédo dos trabalhadores.

1.5.1. Definices, principios e objetivos do SIADAP

De acordo com a Lei n.°66-B/2012 (art.° 4, alineas a), €) e h)), existem determinados
conceitos que devem ser definidos para efeitos da aplicagdo do sistema, nomeadamente:

e Competéncias: conjunto de conhecimentos, capacidades de acdo e
comportamentos necessarios para 0 desempenho eficiente e eficaz, adequado ao
exercicio de fungdes por dirigente ou trabalhador;

e Objetivos: previsdo dos resultados que se pretendem alcancar ao longo do
tempo, em regra quantificaveis;

e Trabalhadores: todos aqueles que desempenham funcGes na Administracéo

Publica sem ocupar qualquer cargo dirigente ou equiparado, independentemente do
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titulo juridico da relagdo de trabalho, desde que a respetiva vinculagdo seja por prazo

igual ou superior a 6 meses.

Como refere a Lei n.°66-B/2012, art.° 5°, 0 SIADAP rege-se pelos seguintes principios:

e Coeréncia e integragéo;

¢ Responsabilizacdo e desenvolvimento;

e Universalidade e flexibilidade;

e Transparéncia e imparcialidade;

e Eficécia e eficiéncia;

e Orientagéo para a qualidade dos servigos;

e Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servigos, dos dirigentes e dos
trabalhadores;

e Participagéo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacéo dos objetivos;

¢ Participacdo dos utilizadores na avalia¢do dos servicos.

Os principais objetivos do SIADAP sdo, nomeadamente (Lei n°.66-B/2012, art.° 6°):

e Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica;

e Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e autorregulacdo da
Administracdo Publica;

¢ Identificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional;

e Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificaces
quer dos dirigentes quer dos trabalhadores;

e Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo desempenho e
resultados obtidos;

e Melhoria dos processos, da prestacdo de informacao e transparéncia da a¢do dos
Servigos;

e Apoiar 0 processo de decisdo estratégica.

1.5.2. Sistemas de Planeamento

O SIADAP vincula-se com o sistema de planeamento de cada entidade, tornando-se
um mecanismo de acompanhamento e avaliacdo dos objetivos estratégicos plurianuais
estabelecido pelo 6rgdo executivo, e dos objetivos anuais e planos de atividades,
baseado em indicadores de medida a obter pelos servi¢os. Assim, esta articulagdo com o

sistema de planeamento pressupde a coordenacdo entre todos 0s servicos e aquele que
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exerce atribui¢cfes em matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo (Lei n.°66-B/2012,
art.°7.2,n01).

1.5.3. O Ciclo de Gestao

O sistema de avaliagcdo de desempenho ndo € um processo Unico dentro de uma
organizacao, sendo necessario articular-se com outros processos de gestdo, que no caso
das autarquias, € designado de ciclo de gestdo como é explicado de seguida.

De acordo com o artigo 8° da Lei n.°66-B/2012, o ciclo de gestdo anual
compreende as seguintes etapas, nomeadamente:

a) Fixacdo dos objetivos do servico para 0 ano seguinte, tendo em conta a
missao, atribuicdes, objetivos estratégicos plurianuais, carta de misséo, disponibilidades
orcamentais;

b) Aprovacdo do orcamento e do mapa de pessoal com as eventuais alteracdes de
pessoal;

c) Elaboragdo e aprovagéo do plano de atividades, com inclusdo dos objetivos,
atividades e indicadores de desempenho para cada servico;

d) Monitorizacao e eventual revisdo dos objetivos do servico e de cada unidade
organica, em funcdo de contingéncias ndo previsiveis ao nivel politico ou
administrativo;

e) Elaboracdo do relatério de atividades, com demonstracdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcancados, integrando no relatério o balango social e o
relatdrio de autoavaliacdo previsto a presente lei.

Os restantes temas abordados na Lei n.°66-B/2012 encontram-se no Anexo 6.2

na presente dissertacao.

1.5.4. Alteragdes do SIADAP com o Orgamento de Estado 2018

A Lei n°75/2014 de 12 de Setembro estabelece os mecanismos de reducdes
remuneratdrias temporarias e 0s principios que esta deve obedecer para a sua reversao.

Em Anexo 6.2. encontra-se a listagem dos titulares dos cargos e os trabalhadores
a quem se aplica este mecanismo.

De uma forma generalizada, o artigo 2° da Lei n°75/2014 de 12 de Setembro,
explica a reducdo das remuneracdes totais iliquidas mensais de valor superior a 1500€,

nomeadamente:
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a) 3,5 % sobre o valor total das remuneractes superiores a (euro) 1 500 e
inferiores a (euro) 2 000;

b) 3,5 % sobre o valor de (euro) 2 000 acrescido de 16 % sobre o valor da
remuneracao total que exceda os (euro) 2 000, perfazendo uma reducéo global que varia
entre 3,5 % e 10 %, no caso das remuneracdes iguais ou superiores a (euro) 2 000 até
(euro) 4 165;

c) 10 % sobre o valor total das remunerac6es superiores a (euro) 4 165.

Contudo, o artigo 19° do Orcamento de Estado de 2018 veio reverter este
mecanismo, permitindo a partir do dia 1 de Janeiro de 2018, sem producdo de efeitos
em data anterior, valorizagdes e acréscimos remuneratérios resultantes dos seguintes
atos:

a) Alteracbes obrigatorias de posicionamento remuneratorio, progressdes e
mudangas de nivel ou escaldo;

b) PromocGes, nomeagOes ou graduacdes em categoria ou posto superior aos
detidos, incluindo nos casos em que dependam da abertura de procedimentos concursais
para categorias superiores de carreiras pluricategoriais, gerais ou especiais, ou no caso
das carreiras ndo revistas e subsistentes, incluindo carreiras e corpos especiais, para as
respetivas categorias de acesso.

Assim sendo, € determinado a forma de pagamento dos acréscimos
remuneratdrios a que o trabalhador tenha direito, nomeadamente:

a) Em 2018, 25% a 1 de Janeiro e 50% a 1 de Setembro;

b) Em 2019, 75% a 1 de Maio e 100% a 1 de Dezembro.
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2. Motivacao

2.1. Definicao e relevéancia do tema

A motivagdo é uma area muito explorada, sobretudo por investigadores que
estdo interessados em compreender a conduta humana na envolvente profissional. De
acordo com Ferreira, Neves e Caetano (2001), compreender o comportamento dos
colaboradores trata-se de uma necessidade acrescida quando se verifica que este
comportamento se encontra diretamente relacionado com o desempenho individual e a
produtividade organizacional.

Visto que as organizacdes devem ser espacos de interacdes sociais permanentes
que conferem a sua personalidade e a sua cultura organizacional, Machado et al. (2014)
defendem que as organizacdes sdo construidas por pessoas e para pessoas, sendo que a
Gestdo de Recursos Humanos deve considerar a participacdo e a positividade como
fatores determinantes na valorizacdo do seu capital humano. A motivacdo é fulcral em
qualquer processo dentro da organizacdo, uma vez que as pessoas sao 0 elemento
indispensavel para que esta atinja 0s seus objetivos e alcance os resultados previstos
(Almeida, 2013).

Assim, de forma a potencializar um clima de trabalho positivo, deve-se
desenvolver uma avaliacdo sobre as percecdes que diferentes grupos de interesses
expbem, as suas experiéncias e valores acumulados, e, também, sobre o grau
motivacional dos colaboradores em relacdo ao seu envolvimento na organizagao
(Machado et al., 2014). De acordo com Villafafie (1998), para que os colaboradores de
envolvam internamente com a organizacao € necessario que exista uma intersecdo dos
valores desenvolvidos individualmente com os valores e a cultura desenvolvida na
organizacdo. De um modo mais complexo, Newstrom (2008) refere que a motivagdo no
trabalho é desenvolvida através de uma complexa combinacéo de necessidades e forcas
psicolégicas no intimo do individuo.

Contudo, como referido em Carvalho et al. (2011) , € muito complexo chegar a
uma definicdo consensual de motivacdo, primeiramente porque deduzimos motivagédo
Ou processos motivacionais a partir daquilo que observamos, contudo esta pode néo ser
diretamente observavel e dai resultarem defini¢cGes diferentes e que divergem entre os
investigadores. Por outro lado, continuam os autores, a motivacdo tem sido tema de

elevada relevancia em diferentes orientacbes, o que provoca diferentes visbes da
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natureza humana. Outra razéo encontra-se no facto da palavra motivacdo ser um termo
de uso frequente no quotidiano de todos nos. Estes trés fatores tornam o termo
motivacao bastante ambiguo (Carvalho et al, 2011).

A palavra motivacdo deriva do latim motivus, que significava mover, definida
como um sentimento que reproduz um determinado comportamento, isto é, desenvolve
no individuo uma vontade que o leva a atuar em funcdo de algo (Chiavenato, 1982;
Maximiniano, 2004).

Tendo a palavra motivacao diversos sentidos consoante o contexto em que esta é
aplicada, é necessario direcionarmos a sua aplicacdo no ambito que vamos estudar, isto
é, em contexto laboral.

De acordo com Rocha (2007), existem inUmeras questdes a qual a definicdo de
motivacao deveria dar resposta, nomeadamente: O que induz os individuos a agir de
determinada forma? Quais os fatores que motivam os individuos? Por que razdo
diferentes individuos reagem de forma distinta em situagdes semelhantes?

Nos dias de hoje, sdo muitas as defini¢bes existentes para a palavra motivacéo,
contudo, de acordo com Tella et al. (2007, p. 2), todas elas incluem palavras como
“vontade”, “‘querer”, “desejos”, “finalidade”, “objetivos”, ‘“necessidades” e
“incentivos”.

Mann (2006) refere que a dificuldade encontra-se na capacidade em identificar
as necessidades individuais de cada colaborador e na possibilidade em satisfaze-las,
uma vez que a motivacdo estd diretamente relacionada com as causas ou razdes do
comportamento humano e estas alteram-se devido as necessidades individuais (D. Kim,
2006).

Mondy, Sharplin e Premeaux (referidos por Teixeira, 1998), referem que a
motivagdo pode ser definida como o desejo de um individuo desenvolver esforgos para
que consiga atingir os objetivos estabelecidos pela organizacdo. Ferreira et al. (2001)
acrescentam que esses mesmos esforcos devem também conduzir a uma satisfacdo de
necessidades individuais.

Armstrong (2009) defende que a motivacdo é um rendimento de um determinado
valor por intermédio dos colaboradores, isto &, & necessario otimizar processos de
motivacao e desenvolver um ambiente favoravel para que os colaboradores atinjam 0s
objetivos propostos pela entidade.

De forma a culminar esta ideia, Fonseca (2009) e Latham et al. (2005) referem

que a motivacdo pode ser uma caracteristica inerente ao proprio individuo,
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independentemente do ambiente em que este esteja inserido, mas também pode estar
presente nos atributos do meio onde o individuo realiza o trabalho.

Assim, é importante compreender a motivacdo humana pois e um fator crucial
para o alcance dos objetivos individuais e da organizacdo. Quando um colaborador se
desafia a atingir um determinado objetivo, este pode n&o estar necessariamente
motivado para o atingir, pois, muitas vezes o comportamento e desenvolvido de forma a
evitar uma puni¢do ou obter uma recompensa.

De acordo com), este género de motivacao desenvolve-se devido a sentimentos
positivos internos relacionados com a satisfacdo de desempenhar bem a sua funcao.
Posto isto, os colaboradores podem ser motivados de forma intrinseca, extrinseca ou
ambas, dependendo das caracteristicas individuais, da natureza do trabalho e da
estrutura e cultura da organizacdo (Daniel et al., 2005).

Considerando que a natureza humana se apoia hum conjunto de necessidades,
tendéncias e ideias que contribuem para o desenvolvimento de diferentes
comportamentos levando a diferentes acfes, podemos deduzir que a motivacdo é
resultado das forcas de interacdo num ambiente organizacional e das caracteristicas
individuais de cada colaborador (Wargborn, 2008).

De acordo com Saleem et al. (2010), podemos entdo concluir que este trata-se de
um processo psicoldgico derivado da interagdo permanente do individuo com o
ambiente organizacional, que afeta as escolhas individuais e incentiva o
comportamento, provocando uma maior eficacia e um compromisso mais profundo com
0 seu trabalho.

Segundo Netke (2013), o conceito de motivacdo aparece ainda dividido em
intrinseco e extrinseco. A motivacdo intrinseca encontra-se relacionada com a prépria
satisfagdo e ndo com o propdsito de receber uma determinada recompensa ou prémio,
isto &, espelha a tendéncia natural para aprender. Ainda sobre a motivacdo intrinseca,
Gagné & Deci (2005) referem que os colaboradores intrinsecamente motivadores
desenvolvem maiores esforcos de forma a alcangar os objetivos organizacionais. Deste
modo, elevado grau de motivacdo intrinseca desenvolve nos colaboradores sentimentos
positivos, melhora as relacfes pessoais, promove a criatividade, o trabalho inteligente e
0 aumento da produtividade (Pullins, 2001). Por outro lado, a motivagdo extrinseca
reflete a realizagdo de uma determinada atividade com o propdsito de alcancar uma

determinada recompensa (Ryan & Deci, 2000).
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O funcionario é extrinsecamente motivado quando este realiza uma atividade em
funcdo de uma consequéncia externa, tal como um prémio (Ryan & Deci, 2000). Os
autores Khan, Durrani, Tauni, e Aslam (2015) referem ainda que as recompensas
intrinsecas e extrinsecas influenciam o sentimento de motivacéo dos funcionarios, visto
estarem relacionados com o grau de satisfagéo e de empenhamento na organizagéo.

Por fim, podemos acrescentar que a motivacdo ¢ um processo desenvolvido com o
objetivo de, a longo prazo, conquistar determinados beneficios para a organizacgéo, isto
porque, apesar dos procedimentos serem realizados no agora, os resultados irdo surgir
no futuro (Bernand, Mills, Swenson, & Walsh, 2005).

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, € importante analisar as principais teorias da motivacao de

forma a compreender a motivagédo em contexto organizacional ou no trabalho.

2.2. Teorias da Motivacéo

Atualmente, sdo muitas as teorias desenvolvidas sobre os fatores que influenciam o
comportamento do ser humano dentro de uma organizagdo (Guga, 2012), inclusive a
motivag&o profissional (Ryan, 2011).

O ser humano ¢ identificado como um animal social, que desperta em si uma
necessidade natural para viver em sociedade. Contudo, apesar de esta premissa se
aplicar, de uma forma geral, a todos os individuos, existem diversas variaveis que
interferem com a forma como o individuo se relaciona na sociedade. Por consequéncia,
sdo estas diferencas que desenvolvem no ser humano a sua prépria personalidade, as
suas aptiddes, os seus valores e os seus estimulos, sendo assim, possivel de observar
diferentes comportamentos na sociedade (Chiavenato, 1998).

Assim, ao referenciar que um individuo desenvolve um determinado
comportamento com vista a alcangar um objetivo, podemos acrescentar que o faz por
um motivo, para atingir um fim. De acordo com Fachada (2003), motivo é o que
desenvolve numa pessoa vontade de realizar uma atividade, sendo um fator decisivo e

estimulante para que o individuo produza um comportamento especifico.

As teorias da motivacdo podem ser agrupadas em dois conjuntos, nomeadamente, as

Teorias de Contedo e as Teorias do Processo, sintetizadas nos Quadros 2 e 3. As
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Teorias do Conteudo defendem que os individuos tém objetivos ou necessidades
individuais que desenvolvem determinadas acdes, definindo, deste modo, 0 que as
motiva. Por outro lado, as Teorias do Processo, sdo desenvolvidas com o intuito de
entender como e porqué que os individuos sdo motivados (Campbell & Pritchard,
1976).

Quadro 2 - Resumo das Teorias do Contetido

Teoria da h iera rqu ia das *Os colaboradores sdo motivados através de uma hierdrquica de 5 necessidades
diferentes, onde as do nivel superior sé sdo satisfeitas quando as do nivel inferior

necessidades de A. Maslow ERAS

. . *Os trabalhadores sdo motivados através dos fatores higiénicos e os fatores
Teoria dOS Dois Fatores de motivadores, onde os primeiros evitam a satisfacdo e os segundos levam a

= Herzbe rg satisfacdo.

*S3o desenvolvidas 3 categorias de necessidades, nomeadamente a Existéncia,

Relacionagdo e Crescimento. Quando o colaborador ndo consegue satisfazer um
MOdGIOS ERG de Alderfer fator, redobra esforgos no sentido de satisfazer o fator inferior, desenvolvendo
frustagdo.

H eDefende que a motivagdo é desenvolvida por trés necessidades, a realizagdo,
Teoria de D. McClelland afiliacio e o poder.

Os fatores de Motiva géo o[ °A motivagdo é desenvolvida por diferentes fatores, nomeadamente, a obdiéncia a
lei, satisfagdo instrumental, auto-expansado e internacionalizagdo, e valores, sendo
D.Katz e R.Kahn que cada um deles desenvolve diferentes comportamentos.

TeO ria X e Y de D eDesenvolve duas abordagens diferentes, a Teoria X e a Teoria Y, sendo que a Teoria X
refere que a natureza humana ndo gosta de trabalhar, e a Teoria Y defende que a
McGregor natureza humana estd direcionada para o trabalho.

Fonte: Chiavenato (1998)
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Quadro 3 - Resumo das Teorias do Processo

Modelo da Expectativa [§ Relaciona a motivagdo com a expetativa que o
de V. Vroom individuo cria em relacdao a recompensa esperada

pelo desempenho.

Teoria Multifactorial
de L. Porter e E.
Lawler

* Associa a motivacdo a quatro varidveis: o esforco, o
desempenho, as recompensas e a satisfacao.

Teoria da Equidade de

J. Adams a justica ou ponderagdo referente a sua relagao
com a organizagao.

e Realga a percepgdo individual do colaborador sobre

LI ENCERSVEIEToNe XM o Refere que o fator motivacional primordial num
Objetivos de E. Locke individuo é a fixagao de objetivos.

Fonte: Chiavenato (1998)

De seguida sdo apresentadas as teorias da motivacdo que se entendem mais
relacionadas com o estudo empirico desenvolvido junto dos trabalhadores dos SASUM,
nomeadamente, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, a Teoria Multifatorial de Porter
e Lawler, a Teoria da Equidade de J. Adams e, a Teoria de Fixacdo de Objetivos de
Locke. A escolha do desenvolvimento destas teorias tem por base a relacdo da
motivacdo com o sistema de avaliagio em vigor, focando-se mais nos fatores

extrinsecos e intrinsecos.

2.2.1. Teoria dos Dois Factores de Herzberg

Esta teoria foi desenvolvida com base na teoria de Maslow, e defende que
existem dois fatores: os fatores higiénicos, que tém a ver com o contexto laboral, e 0s
fatores motivadores que tém como natureza o conteudo do trabalho (Chiavenato, 1998).
Os fatores higiénicos est@o relacionados com a seguranga, 0 estatuto, a relacdo com a
chefia, a vida pessoal, as relacGes existentes no grupo, as condicgdes de trabalho, entre
outros. Por outro lado, os fatores motivacionais influenciam a satisfacdo inerente a sua

funcdo, e sdo elementos como o crescimento, a responsabilidade, a funcdo a
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desempenhar, o reconhecimento e a realizacdo. Isto é, de uma forma sucinta, os fatores
higiénicos encontram-se relacionados com a insatisfagdo no trabalho e os fatores
motivacionais com a satisfacdo. Deste modo, a presenca de fatores higiénicos é uma
eventualidade presente na ideia do colaborador, ndo provocando satisfagdo no mesmo
(Chiavenato, 1998).

Figura 1 - Fatores higiénicos e motivadores

Higiénicos Motivadores

B
P

- + - +

Insatisfagao Neutralidade Satisfacao

.
»

Fonte: Camara et al. (2016,p.89)

Esta teoria, desenvolvida por Frederick Herzberg, defende que existe dois
fatores associados ao nivel motivacional dos individuos, nomeadamente, os fatores
higiénicos que estdo relacionados com a satisfacdo das necessidades basicas e os fatores
motivacionais que estdo relacionados com a satisfacdo a nivel laboral e com o aumento

da performance (Chiavenato, 1998).

2.2.2. Teoria Multifatorial de Porter e Lawler

De acordo com Rocha (2007), a teoria multifatorial de L. Porter e E. Lawler
trata-se de uma adaptacdo da teoria das expetativas, que insere quatro variaveis que
influenciam o grau motivacional, nomeadamente, o esforco, o desempenho, as

recompensas e a satisfacdo (conforme Quadro 4).
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Quadro 4 - As quatro variaveis da Teoria Multifatorial

*Relaciona-se com eTrata-se da eEncontram-se eResulta do

a energia que o0s consequéncia do diretamente processo de
colaboradores proprio esforgo, e relacionadas com esforco,
depositam na € influenciado por o desempenho do desempenho e
realizagao de uma varidveis como as colaborador e recompensa.
atividade capacidades do podem ser de Neste ponto, é de
condicionado pela colaborador e natureza realcar a
possibilidade em pela percepgdo instrinseca importancia da
ser acerca do seu (satisfacdo pelo equidade no
recompensado e papel. dever comprido) processo de
pelo valor da ou extrinseca distribuicdo de
mesma. (recompensa recompensas.

monetaria,e

promogoes).

Fonte: Rocha (2007, p.84)

2.2.3. Teoria da Equidade de J.Adams

Esta teoria, elaborada por John Stacy Adams, realca a percepcdo individual do
colaborador sobre a justica ou ponderacdo referente a sua relagdo com a organizacéo,
podendo ser traduzida num quociente entre os outputs do individuo e 0s seus respetivos
inputs. Deste modo, pode-se concluir que a equanimidade esta presente quando 0s
racios de varios colaboradores sdo iguais, e por outro lado, a desigualdade ocorre
guando existe racios bastante variados. As percecbes de falta de igualdade podem
desenvolver nos colaboradores sentimentos de tenséo e desconforto que influenciam o
mesmo a tomar uma das seguintes decisdes, em relagdo aos seus inputs, dedicando-se
menos a sua funcdo, ou em relacdo aos outputs, tentando obter junto da organizacdo

equipamento informético avancado (Chiavenato, 1990).

2.2.4. Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke

A Teoria da Fixacéo de Objetivos de Locke afirma que o método mais eficiente
de desenvolvimento da motivacdo € a fixacdo de objetivos, pois estabelecer objetivos
leva a elevados niveis de desempenho, e, assim sendo, o colaborador ir4 procurar atingi-
los. De acordo com Machado et al. (2014) para que o nivel de motivacdo seja elevado,

0s objetivos estipulados devem ser quantitativos e facilmente mensuraveis.
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Assim, podemos concluir, de acordo com varios autores que a motivacdo laboral
pode assumir varios formatos e depender de varios elementos. Assim sendo, foram
elaboradas inimeras teorias de forma a dar resposta as varias questbes associadas a
motivacao, com o objetivo comum de entender e prever o comportamento do individuo
(Mitchell, 1982). A diferenga entre as teorias do conteldo e as teorias do processo
incide onde os colaboradores procuram a inspiragéo e as necessidades individuais que
cada um pretende satisfazer. Por outro lado, apds um estudo aprofundado sobre estas
teorias, € possivel observar-se que todas defendem que a motivacdo compreende um
sentimento de desejo e um comportamento em prol de um objetivo (Ramlall, 2004).
Verma & Verma (2012) defendem que o entusiasmo visivel nos colaboradores e a
atitude cheia de energia na realizacdo das suas funcbes € um papel primordial no
sucesso de uma organizacgdo, todavia € importante que a chefia saiba estimular este
sentimento junto dos seus colaboradores de forma permanente, de forma a que estes se

sintam como parte integrante da organizagé&o.

3. Relacao entre Avaliacao de Desempenho e Motivagao

Os estudos desenvolvidos consideram que o sucesso das organizacdes é fruto de
um elevado grau de motivacéo e satisfacdo que os colaboradores tém ao desempenhar as
suas funcGes. Deste modo, a gestdo de Recursos Humanos passou a ter um papel muito
importante no funcionamento das organizag6es, principalmente no que diz respeito a
avaliacdo de desempenho, pois esta pode ter uma influéncia muito significativa na
produtividade dos colaboradores (Caetano & Vala, 2000).

Cunha et al. (2014, p.113) referem que:

“Naturalmente, a motivacao decorre da relagdo entre as caracteristicas dos individuos e
o0 contexto, pelo que diferentes praticas de gestdo poderdo suscitar melhores ou piores
respostas motivacionais dos colaboradores consoante as caracteristicas destes.”

Deste modo, é crucial que as praticas de gestdo apliguem um conjunto de
indicadores de desempenho centrados no fator humano, isto €, na motivacdo, na
satisfagdo e no compromisso com a organizagéo.

Dentro de uma organizacdo, deve existir um sistema de avaliacdo de
desempenho integro e onde ndo existam ambiguidades. Portanto, é essencial que o0s
sistemas de avaliacdo nédo se foquem na avaliacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos

de um colaborador, sem que exista uma analise de toda a evolugdo e de todo o
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desempenho desse mesmo colaborador, durante um determinado periodo de tempo. Na
falta de uma anélise continua do desempenho, muitos colaboradores desenvolvam a
ideia de que este sistema se trata de um desperdicio de tempo e de dinheiro da
organizacdo (Aguinis et al., 2011). Esta imagem desenvolvida pelos colaboradores pode
despertar sentimentos de egoismo e hostilidade, idealizando-o como um instrumento
injusto (Aradjo, 2007).

De maneira a melhorar o desempenho do capital humano, é importante que os
colaboradores se sintam realizados e satisfeitos com as funcbes que desempenham, pois
sO deste modo, realizardo as suas fungBes com maior qualidade e empenho, e
consequentemente, serdo bem-sucedidos na sua avaliacdo de desempenho. Assim, no
interior de uma organizacédo, ¢ importante que as fungdes sejam distribuidas de forma
correta para que o colaborador, que ficou incumbido de as realizar, se identifique com
as mesmas, ja que a taxa de motivacdo se encontra diretamente relacionada com a
satisfagdo com que o individuo se depara ao realizar a tarefa (Grant, 2007).

De acordo com a literatura, o feedback concedido aos colaboradores no ambito
da avaliacdo de desempenho € uma varidvel muito importante para o aumento da
motivacdo, da satisfacdo e dos relacionamentos interpessoais dentro da organizacao.
Aguinis, Gottfredson e Joo (2012) defendem que os feedbacks devem ser divulgados
com base nos aspetos positivos, incentivando o colaborador a melhorar. Porém, um dos
aspetos ainda muito presente nos dias de hoje, € a persisténcia dos gestores em focarem-
se, essencialmente, nos pontos fracos do colaborador, provocando um comportamento
desmotivador. Um feedback de desempenho eficaz e coerente aumenta o desempenho, a
motivacdo e os resultados da organizacdo, sendo a abordagem focada nos pontos
positivos a mais eficaz e que proporciona maiores vantagens (Cerasoli & Ford, 2014).

De acordo com Sousa et al. (2006), a técnica de feedback é o0 método mais utilizado
no que diz respeito as entrevistas de avaliacdo de desempenho, até porque satisfaz um
largo conjunto de objetivos, tais como a estimulacdo da comunicagéo, o reforgo positivo
do desempenho e o alinhamento das perspetivas dos avaliadores e dos avaliados.

Assim, o feedback deve ser tido como obrigatorio, de forma a que justifique as
avaliacOes atribuidas, dando oportunidade ao colaborador de se justificar e de
percecionar os aspetos positivos e os aspetos que devem ser melhorados (Cheng et al.,
2007).
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Vaérios estudos realizados defendem que uma avaliacdo de desempenho
estruturada e que forneca um feedback fidedigno tende a despertar motivagdo nos seus
colaboradores (Framboltz, 1996; Devoe & lyeugar, 2003; Kuvaas, 2006).

Roberts e Reed (1996) acrescentam ainda que o grau de aceitacdo do sistema de
avaliacdo de desempenho implementado na organizacdo esta relacionado com o0s
objetivos estipulados e com o feedback transmitido, e que estes fatores tém um impacto
positivo na motivacdo dos individuos. De acordo com alguns estudos, existe uma
relacdo direta entre a gestdo por objetivos e o aumento do desempenho e motivacao
(Locke, 1968; Latham & Yukl, 1975).
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4. ESTUDO EMPIRICO

4.1. Metodologia de Investigacéo

Para que um processo de investigacdo seja bem-sucedido é necessario que a
metodologia a utilizar seja definida com objetividade, de forma a facilitar a pesquisa e a
verificacdo dos resultados. Este processo é uma etapa fulcral que deve ser desenvolvida
de forma consciente e rigorosa para que o estudo consiga dar resposta as suas questoes
de partida iniciais.

Neste ponto da dissertacéo ira ser esclarecido o tipo de investigacdo escolhido, o

método de recolha de dados e a caracterizacdo da organizacdo em estudo.

4.1.1. Estudo quantitativo

O presente estudo foi desenvolvido nos Servicos de Acdo Social da
Universidade do Minho, envolvendo os trabalhadores(as) dos abrangidos pelo Sistema
Integrado da Avaliacdo de Desempenho 3, recolhendo assim, através da aplicacdo de
questionarios, diversas opinides sobre a aplicacdo do Sistema Integrado da Avaliacdo de
Desempenho e a sua implicacdo na motivacgdo profissional dos mesmos.

Tal como em qualquer processo de investigacdo, é fulcral apresentar os métodos
utilizados, bem como os principios metodologicos no qual a nossa investigacdo de
baseia. Assim, este capitulo ird apresentar e fundamentar o método de investigacdo
utilizado, bem como as suas mais-valias e inconvenientes.

De acordo com Chizzotti (2003), a metodologia é vista como um recurso
essencial que tem como objetivo servir a pesquisa, sendo composto por um vasto
conjunto de técnicas que tem como proposito encontrar uma explicacdo para o
fendmeno observado.

A metodologia utilizada é de natureza quantitativa, tendo sido aplicados
questionarios aos trabalhadores(as) dos Servicos de Acdo Social da Universidade do
Minho abrangidos pelo SIADAP 3.

De acordo com Gil Antonio (1999), existe um conjunto de vantagens associadas
a utilizagdo do inquérito por questionario, nomeadamente:

o S&o de menor custo;

o Permitem chegar a um maior numero de pessoas;
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. Possibilita que as pessoas respondam somente no momento que acharem
mais oportuno;

o Devido ao caracter estandardizado das questfes, € garantido que haja
uma elevada uniformidade nas respostas;

o Garante 0 anonimato das pessoas, permitindo que estas se sintam mais a

vontade quando o preenchem.

A abordagem de pesquisa escolhida para este estudo foi a quantitativa, atraves
da qual é possivel traduzir em nimero as opinies e informacgdes de forma a serem
classificadas e analisadas (Carmo et al., 1998). Atendendo ao tipo de estudo e ao tipo de
informacdo que se pretendeu obter, recorreu-se ao uso do inquérito por questionario
com sistema de perguntas fechadas (caracteristico da abordagem quantitativa) usando a
escala psicométrica de Likert para as respostas que € uma das mais utilizadas neste tipo

de abordagem.

4.1.2. Questdes de investigacdo

Como ja referido, a presente investigacdo tenciona avaliar o grau de motivacao
dos colaboradores dos Servicos de Ac¢do Social da Universidade do Minho, quando
sujeitos ao Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho.

De acordo com Barafiano (2004), ao desenvolver os objetivos da pesquisa, deve-
se ter em atencdo os objetivos gerais e especificos. Deste modo, o objetivo geral do
presente estudo visa analisar a motivagdo percebida dos colaboradores acima referidos
decorrente do SIADAP.

De forma a atingir o objetivo geral desta investigagdo, sdo identificados o0s
objetivos especificos da presente pesquisa:

d) Verificar os fatores motivacionais mais valorizados por parte dos individuos;
e) Analisar as percegdes dos inquiridos sobre o SIADAP;

f) Verificar se existe uma relacdo entre a avaliacdo de desempenho e a motivacao.
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4.1.3. Contexto de analise

O presente estudo foi desenvolvido junto dos Servicos de Ac¢do Social da
Universidade do Minho. A Universidade do Minho foi fundada em 1973, incluindo-se
no conjunto das “Novas Universidades”.

Sendo uma instituicdo publica sem regime fundacional, esta foi alterada, a partir
do dia 13 de Janeiro de 2016 para fundacdo publica de direito privado, ao abrigo do
Regime Juridico das InstituicGes de Ensino Superior, passando a reger-se pelo direito
privado relativamente a gestdo financeira, patrimonial e de pessoal. De acordo com o
Decreto-Lei n.°4/2016, de 13 de janeiro, aos trabalhadores (as) que trabalhavam até este
momento nesta instituicdo com uma relacdo juridica de emprego publico, esta garantida
a sua conservacdo do estatuto juridico que tinham junto da instituicdo, nomeadamente
NO que Se concerne a progressao na carreira.

Este novo regime permite as instituicdes de Ensino Superior um “quadro
alargado de autonomia”, no que concerne principalmente a gestdo financeira,
patrimonial e de pessoal ndo docente e ndo investigador, podendo ainda desenvolver
carreiras privadas para os seus trabalhadores devido ao desenvolvimento de fontes
alternativas de financiamento.

Acrescenta-se ainda que este regime estara em periodo experimental durante os
primeiros cinco anos, podendo esta instituicdo regressar ao seu estatuto de instituicdo
publica sem regime fundacional apos este intervalo caso assim o deseje (Decreto-Lei
n.°4/2016, de 13 de janeiro)

4.1.4. Procedimentos na recolha de dados

Depois de diversas tentativas para encontrar uma organizacdo que colaborasse
na realizacdo do estudo, em marco de 2018 obteve-se resposta a um e-mail da parte dos
Servicos de Acdo Social da Universidade do Minho para marcar uma reunido de forma a
que esclarecer o propoésito da investigagdo. Apos a reunido, recebeu-se autorizagao e
deu-se inicio a elaboracdo do questionério a ser aplicado junto dos trabalhadores dos
Servicos de Acdo Social abrangidos pelo SIADAP. Importa referir que uma das técnicas
superiores dos referidos servigcos fez questdo de acompanhar de perto a elaboracdo do
guestionario, tendo este recebido os seus contributos.

A aplicagdo dos questionérios teve lugar entre os dias 27 de abril e 2 de junho de
2018. Juntamente com os questionarios foram também distribuidos envelopes para que

os trabalhadores, ap6s o seu preenchimento, pudessem colocar e selar, de forma a
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garantir o total anonimato. A investigacdo foi elaborada junto dos trabalhadores dos
Servigos de Acgdo Social da Universidade do Minho, contando com 100 respostas
validas. A recolha de dados foi elaborada atraves da distribuicdo de 123 questionarios,
onde 23 foram excluidos devido a estarem muito incompletos ou conterem pouca
informacdo. Os questionarios foram distribuidos pela investigadora, com a ajuda de
alguns colaboradores dos Servigos de Acdo Social, aos trabalhadores, tanto do campus
de Gualtar, como no campus de Azurem, tendo sido posteriormente reencaminhados

para os Servigos de A¢do Social.

4.1.5. Instrumento de recolha de dados

O inquérito por questionario € um recurso que possibilita ao investigador retirar
informacdo sobre um determinado grupo ou realidade social, sendo possivel, ap6s
aplicado, quantificar os resultados obtidos (Javeau, 1974; Tuckman, 2000).

O questionario aplicado é constituido apenas por perguntas de natureza fechada,
sendo, de acordo com Ghiglione e Matalon (2005), mais praticas e objetivas, visto que €
desenvolvido somente uma andlise sobre a frequéncia existente de um conjunto de
respostas padronizadas. Segundo Carmo e Ferreira (1996), é possivel converter as
informagdes fornecidas pelos questiondrios em nameros, utilizando a escala
psicométrica de Likert que se traduz na apresentacdo de inimeras premissas, onde 0
individuo refere a posicdo que melhor o representa.

Durante a construcdo do questionario deu-se especial atencdo ao layout, pois, de
acordo com Hill & Hill (2002), o grau de contribuicdo dos colaboradores tende a ser
maior quando o questionario é desenvolvido de forma clara e chamativa.

O questionario desenvolvido encontra-se dividido em cinco seccdes,
nomeadamente:

e Dados Gerais - Esta primeira sec¢do foca-se somente na caracterizagdo

pessoal do inquirido, nomeadamente o sexo, a idade, as habilitacGes literarias e

se este ja foi alvo de avaliacdo de desempenho;

e Motivagdo — O objetivo desta seccdo consiste em avaliar 0 grau de motivacao

dos trabalhadores com a funcdo que ocupam dentro da organizagdo, bem como

algumas varidveis passiveis de influenciar o mesmo. As afirmagdes foram
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elaboradas com base na literatura das diversas teorias que suportam a motivagéo
laboral, relacionando com diversos fatores extrinsecos e intrinseco.

e SIADAP — Esta segunda seccdo traduz a percecdo dos colaboradores
relativamente a aplicacdo do SIADAP. As afirmacdes foram construidas tendo
em vista as varias vertentes do SIADAP, desde a clareza dos objetivos até ao
conhecimento da avaliacdo final por parte do avaliado. Neste ponto tentamos
também verificar se os avaliados detém conhecimento sobre os procedimentos
necessarios para recurso da avaliagao.

e SIADAP vs. MotivagOes — Esta secgdo contempla um conjunto de itens que
relacionam o SIADAP com a motivacgdo, procurando-se conhecer a percecdo dos
colaboradores acerca dos mesmos.

e Grau de Motivacdo — A Ultima seccdo consiste hum Gnico item destinado a
avaliar globalmente o grau de motivacéo relativamente ao desempenho das suas

funcbes nos Servicos de Acdo Social da Universidade do Minho.

O questionério aplicado foi uma adaptacdo do Job Diagnostic Survey,
desenvolvido por Hackman e Oldham, podendo avaliar a percecdo das caracteristicas do
trabalho juntamente com a aplicacdo do SIADAP na organizacao.

No que se refere ao tratamento e analise de dados, recorreu-se ao SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Este sistema de analise de dados é uma
ferramenta ajustada ao estudo de dados quantitativos, uma vez que permite realizar

calculos estatisticos substanciais e proceder a verificacdo dos mesmos (Coutinho, 2013).

4.2. Analise e discussao dos resultados

Esta seccdo centra-se na analise dos resultados obtidos com a aplicacdo do
questionario aos trabalhadores dos Servicos de Acdo Social da Universidade do Minho
no &mbito do SIADAP.

Conforme referido anteriormente, durante o processo de codificagdo dos
questionarios e criacdo da base de dados no SPSS, foram excluidos 23 questionarios por
estarem incompletos ou com pouca informagdo. De acordo com Hayes (1998), a
confiabilidade de um questionario passa por determinar que o resultado obtido com a
aplicacdo do questionario reflete o resultado verdadeiro, de acordo com a amostra. De

forma a medir a confiabilidade deste questionario, foi utilizado o Alfa de Cronbach,
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que, de acordo com Streiner (2003), corresponde a consisténcia interna existente entre
os itens do questionario, ou, por outras palavras, a correlacéo existente entre 0s mesmos.

O valor minimo aceitavel na aplicacdo do Alfa de Cronbach é 0,7, sendo que
abaixo desse valor a consisténcia interna é extremamente baixa. Por outro lado, o valor
maximo esperado é 0,9, sendo que acima deste valor pode-se considerar que haja
duplicacdo da avaliacdo do mesmo elemento ou entdo perguntas muito similares (Hayes,
1998).

No presente questionario, a analise do Alfa de Cronbach, os resultados foram os

seguintes:

Quadro 5 - Alfa de Cronbach 2

Seccéo do | Numero de itens Valor de Alfa Confiabilidade

questionario

Secéo 2 7 0,76 Aceitavel
Secédo 3 12 0,84 Aceitavel
Secédo 4 7 0,88 Aceitavel

Fonte propria
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4.2.1. Caracterizacdo da amostra

A primeira parte do questionario tem como objetivo recolher dados sobre os
trabalhadores(as) que responderam ao questionario, de forma a proceder a
caracterizacdo sociodemografica da amostra. Como se pode verificar no Gréafico 1,

60,4% dos respondentes sdo do sexo feminino 39,6% sdo do sexo masculino.

Graéfico 1 - Sexo
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Fonte prépria

Relativamente a idade, podemos verificar que apenas 0,93% tem até 25 anos,
14,02% dos respondentes tém a idade compreendida entre os 26 e os 35 anos, 53,27%
tém entre 36 e 50 anos, e por fim, cerca de 31,78% tem acima de 51 anos de idade
(Grafico 2).

Gréfico 2 - Idade
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No Grafico 3 sdo apresentadas as percentagens relativas as habilitacGes literarias
dos respondentes. 56,73% dos trabalhadores(as) inquiridos tém como habilitagdes
literdrias o ensino secundario. A percentagem de inquiridos com o ensino basico e de
inquiridos com o grau de licenciatura € a mesma, ou seja, 20,19%. Finalmente, apenas
2,88% dos respondentes tem como habilitacfes literarias o mestrado. Estes resultados

devem-se a diversidade de funcgdes existentes nos SASUM.

Grafico 3 - Habilitagdes Literarias
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Fonte propria

Quando questionados se ja tinham sido sujeitos a avaliacbes de desempenho
dentro desta instituicdo, 95,24% dos inquiridos responderam que sim, e apenas 4,76%
ndo (Grafico 4). E importante referir que os dados a seguir apresentados néo incluem a
opinido dada pelos inquiridos que responderam nunca terem sido sujeitos a avaliacdo de

desempenho dentro da instituicdo em questéo.
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Gréfico 4 - Avaliag8o de desempenho
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4.2.2. Analise e Discussdo dos Resultados

Ap0s a caracterizacdo dos trabalhadores(as) que responderam ao questionario, a
etapa seguinte passa por analisar as seccdes 2, 3, 4 e 5 do questionario.

Assim sendo, e tendo em vista 0s objetivos inicialmente estipulados na presente
dissertagdo, comeca-se por analisar o grau de concordancia dos inquiridos em relacao a
um conjunto de afirmacfes que traduzem fatores motivacionais. Seguidamente, 0 grau
de concordancia com um conjunto de itens relacionados com a aplicacdo do SIADAP
no contexto dos SASUM. De seguida, avalia-se a concordancia com um conjunto de
itens que traduzem a relagdo existente entre 0 SIADAP e a motivacdo. Finalmente, é
avaliada a motivacao global de cada trabalhador(a) com base num Gnico item.

A apresentacdo dos dados baseia-se na média e desvio padrdo das respostas a
cada um dos itens. No ponto 6.4 - Graficos da dissertacdo, sdo apresentados os graficos
com a distribuicdo das respostas (em percentagem) por cada um dos graus de

concordancia para 0s varios itens que compdem cada um das secgoes.
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4.2.2.1. Fatores Motivacionais

O Quadro 6 apresenta um conjunto de afirmacdes que traduzem alguns fatores que,
de acordo com a literatura sdo passiveis de causar ou aumentar a motivacdo. As
afirmacdes incluem aspetos relacionados com a funcéo e tarefas desempenhadas, o local
de trabalho, o relacionamento com os colegas, 0 reconhecimento por parte das chefia e a
posicdo remuneratdria, ou seja, fatores higiénicos e motivacionais, tal como proposto
por Herzberg (Chiavenato, 1998).

Ao analisar o Quadro 6, é possivel constatar que, de acordo com o valor modal, 0s
respondentes, na maioria das afirmagoes, assinalaram a op¢ao de resposta “De acordo”
na escala de Likert, exceto na afirmacédo relacionada com a posi¢do remuneratéria. O
item que apresenta a média mais elevada ¢ o 5 “Tenho um bom relacionamento com os
meus colegas, o que me faz sentir mais motivado” (M = 4,12; DP = 0,88), seguido do
item 1 “As funcdes que realizo no meu local de trabalho motivam-me” (M = 3,92; DP =
1,01). Ao mesmo tempo que se dizem motivados com as fungdes (item 1), as tarefas
atribuidas (item 2) e o carécter repetitivo das mesmas (item 3) parecem estar na origem
de desmotivacdo e ser causa de frustracdo, dada a concordancia com estas duas
afirmagdes, em particular no item 2, cuja média esta proxima de 4. O item 7 “A posi¢ao
remuneratoria em que me encontro contribui para a minha motivagdo” apresenta a
média mais baixa (M = 1,97; DP = 1,12), mostrando que os inquiridos discordam
totalmente ou em parte com a afirmacdo em questdo. O item 6 “O reconhecimento por
parte da minha chefia motiva-me” encontra-se proximo do ponto 3 da escala de Likert,
correspondente a op¢ao de resposta “Indeciso”, e um desvio padrao elevado, sugerindo
uma dispersdo dos dados em torno da média (M = 3,27; DP = 1,29).

Os resultados obtidos sugerem que quer fatores higiénicos (relacdes existentes
em contexto laboral e as condi¢cbes de trabalho) quer .fatores motivacionais
(relacionados com as funcOes desempenhadas e o reconhecimento) estdo na base da

motivacao percebida.
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Quadro 6 - Fatores Motivacionais

Afirmacoes Média Desvio
Padréao
1 As funcgdes que realizo no meu local de trabalho motivam-me. 3,92 1,01
2 Sinto-me desmotivado(a) na realizagdo das tarefas que me sdo 3,81 1,14
atribuidas.
3 Sinto-me frustrado(a) por realizar sempre as mesmas tarefas. 3,64 1,14
4 O local onde desempenho as minhas funcbes reline os requisitos e 3,44 1,18

condigdes necessarias para que o0 meu grau de motivacao seja elevado.

5 Tenho um bom relacionamento com 0s meus colegas, 0 que me faz 4,12 0,88
sentir motivado(a).

6 O reconhecimento por parte da minha chefia motiva-me. 3,27 1,29
7 A posicdo remuneratéria em que me encontro contribui para a minha 1,97 1,12
motivacao.

Fonte Prépria

4.2.2.2.Aplicacéo do SIADAP na organizagao

A seccdo 3 do questionario incorpora 12 afirmacgdes sobre a aplicacdo do SIADAP
na organizagéao.

O Quadro 7 apresenta as estatisticas descritivas dos itens, designadamente a média e
0 desvio padrdo de cada um deles. Os trés primeiros itens referem-se a fixagdo dos
objetivos, procurando-se avaliar o envolvimento do colaborador (item 1), a clareza dos
mesmos (item 2) e a sua relacdo com a funcdo desempenhada (item 3). As médias
situam-se entre a op¢do de resposta 3 “Indeciso” e 4 “De acordo”. Estas afirmacdes
encontram-se diretamente ligadas & Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke. A
afirmacdo 1 “Os meus objetivos foram afixados e acordados entre mim e o meu
avaliador(a)” obteve a média mais elevada das trés afirmagoes (M = 3,30; DP = 1,10), 0
que revela alguma clareza e a concordancia na fixacdo dos objetivos de cada
respondente. Por outro lado, as afirmacdes 2 “Os meus objetivos dentro da organizagdo
foram fixados com clareza” (M = 3,64; DP = 0,93) e 3 “Os meus objetivos e
competéncias foram fixados de acordo com a fung¢do que desempenho” (M = 3,55; DP =
1,08) apresentam uma média muito proxima, mostrando que os trabalhadores estdo “de
acordo” quando confrontados com a clareza dos objetivos e a relacdo existente entre os

objetivos estipulados e as fungdes que desempenha.
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Relativamente as afirmacBes 4 “Tenho as competéncias necessarias para
desempenhar a minha fungdo” (M = 4,43; DP = 0,62) e 5 “O meu desempenho é
reconhecido pelo meu avaliador(a)” (M = 3,03; DP = 1,09), podemos relacionar com a
Teoria Multifatorial de Porter e Lawler, visto que o desempenho é um fator
motivacional nesta teoria em particular. Contudo, a média é mais elevada na afirmacgéo
4, mostrando que estdo de acordo com esta afirmagdo, e indecisos quanto ao
reconhecimento que obtém por parte do(a) avaliador(a) em relacdo ao desempenho
individual.

De acordo com a afirmacgdo 6 “O meu avaliador(a) transmite-me feedback do
meu desempenho regularmente” (M = 2,83; DP = 1,09), permite-nos verificar que o
feedback apos a avaliacdo de desempenho nédo é apresentado regularmente. A resposta
mais frequente foi “indeciso”, o que pode estar na origem da insuficiente comunicagdo
entre o avaliador e o avaliado, e pode ser um ponto de melhoria para que o avaliado se
sinta mais acompanhado dentro da organizacdo.  Porém, esta informacdo vai em
contra ao que é defendido por Armstrong (2009), que refere que o processo de feedback
deve ser permanente e saudavel. Este processo é fulcral visto que permite aos
trabalhadores saberem o que devem ou ndo corrigir para que possam atingir os seus
objetivos (Atakpa, 2013).

A afirmagdo 7 “Caso nao concorde com a minha avaliagao, tenho conhecimento
dos prazos e meios previstos para recurso” (M = 3,12; DP = 1,16) e 8 “Tenho
conhecimento da minha avaliagao final ap6s homologacao pelo dirigente maximo” (M =
3,30; DP = 1,19), permitem verificar que as respostas estdo mais préximas do ponto 3,
que revelam indecisdo, em particular a afirmacdo 7. Os resultados sugerem que 0s
inquiridos ndo tém amplo conhecimento dos prazos e meios para recorrerem da
classificacdo, e ndo parecem concordar de forma expressiva com a divulgacdo imediata
ou atempada da mesma depois de homologada.

De seguida, perante a afirmacdo 9 “A minha avaliacdo influéncia as minhas
atitudes e comportamento”, os respondentes mostram-se indecisos (M = 3,04; DP =
1,20). Este resultado sugere que a classificacdo obtida ndo se repercute ou exerce pouca
influéncia sobre as atitudes e comportamentos dos avaliados, visto situar-se no ponto
médio da escala Esta problematica vai ao encontro de alguns critérios defendidos por
Sousa et al. (2006), como ja referenciado na revisdo de literatura. Estes autores relatam
que o processo de avaliacdo de desempenho incide essencialmente na analise de

critérios, nomeadamente, na descricdo de funcGes e em expetativas comportamentais.
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Este segundo ponto referido, as expetativas comportamentais, trata-se de uma
abordagem pouco quantificavel que relata o tipo de comportamento esperado por parte
do inquirido. Os resultados aqui apurados mostram que os inquiridos estdo indecisos
quanto a influéncia exercida pela avaliacdo nas suas atitudes e comportamentos, talvez
pela dificuldade em perceber ou medir esse impacto. Dai a opgdo pelo ponto médio da
escala, evitando as opcdes de resposta concordantes e discordantes.

A afirmagdo 10 “A minha avaliagdo ¢é feita conforme eu atinja ou ndo os meus
objetivos e competéncias” (M = 3,22 ; DP = 1,12) e 11 “O processo de avaliacao de
desempenho ajuda-me a melhorar as minhas competéncias” (M = 3,06 ; DP = 1,16)
verificam que os respondentes se encontram indecisos, revelando uma média proxima
de 3 em ambas as afirmacdes.

Por ultimo, a afirmagdo 12 “O meu avaliador(a) propoe a frequéncia de agdes de
formagéo para que possa melhorar as competéncias” (M = 3,31 ; DP = 1,10) revela a

média mais elevada dentro do parametro “indeciso”.

Quadro 7 - Aplica¢do do SIADAP na organizagéo

Afirmagdes ed  Desvio

Padrao

1 Os meus objetivos foram afixados e acordados entre mim e o meu 3,30 1,10

avaliador(a).

2 Os meus objetivos dentro da organizacdo foram fixados com clareza. 3,64 0,93

3 Os meus objetivos e competéncias foram fixados de acordo com a 3,55 1,08
funcéo que desempenho.

4 Tenho as competéncias necessarias para desempenhar a minha fungdo. 4,43 0,62
5 O meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador(a). 3,03 1,09
6 O meu avaliador(a) transmite-me feedback do meu desempenho 2,83 1,09

regularmente.

7 Caso nédo concorde com a minha avaliag&o, tenho conhecimento dos 3,12 1,16

prazos e meios previstos para recurso.

8 Tenho conhecimento da minha avaliacéo final ap6s homologagdo pelo 3,30 1,19

dirigente méaximo.

9 A minha avaliacéo influéncia as minhas atitudes e comportamentos. 3,04 1,20

10 A minha avaliacéo é feita conforme eu atinja ou ndo os meus objetivos 3,22 1,12

e competéncias.
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11 O processo de avaliagdo de desempenho ajuda-me a melhorar as 3,06 1,16

minhas competéncias.

12 O meu avaliador(a) propde a frequéncia de agdes de formacdo para 3,31 1,10

gue possa melhorar as competéncias.

Fonte prépria

4.2.2.3. A relacéo entre o SIADAP e a Motivagao

A seccdo 4 do questionario incorpora 7 afirmacfes sobre a aplicacdo do
SIADAP na organizacdo e a motivacao dos trabalhores(as).

O Quadro 8 apresenta as estatisticas descritivas dos itens, designadamente a média
e 0 desvio padrdo de cada um deles. As médias encontram-se entre a opc¢do de resposta
2 “ Em Desacordo” e 4 “De Acordo”

A afirmacdo 1 “A aplicacdo do SIADAP motiva-me para que desempenhe da
melhor forma as minhas funcGes” reflete uma média de 2,52 (DP = 1,09), que traduz
discordancia parcial. A Teoria da Fixacdo de Objetivos de Locke defende que a fixagédo
de objetivos, um ponto crucial no SIADAP, é o método mais eficiente no
desenvolvimento da motivacdo. Atendendo aos resultados obtidos, os inquiridos
parecem discordar parcialmente ou estarem pouco certos quanto a possibilidade de o
SIADAP incrementar o desempenho.

A afirmagdo 2 “Reconhego desenvolvimento profissional apds a avaliagao de
desempenho”, com uma média de 2,81 (DP = 1,24) reconhece que 0s respondentes
discordam que a avaliacdo de desempenho leve ao desenvolvimento profissional.

A afirmacéo 3 “A avaliagdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida
de forma justa” (M = 2,24 ; DP = 1,06) ¢ 4 “O meu avaliador(a) ¢ justo na atribui¢do
da minha avaliagao” (M = 2,67 ; DP = 1,21) mostram que 0s inquiridos estdo em
desacordo com estas afirmagdes. O facto de as médias se situarem abaixo do ponto
médio da escala traduz discordancia com aquelas afirmacdes, ou seja, 0s inquiridos
consideram haver injustica no modo com as suas competéncias e objetivos sdo
avaliados. Por outro lado, entendem que os avaliadores sdo injustos na atribuicdo das
classificagfes. A Teoria da Equidade de J. Adams realca a percecdo individual do
trabalhador sobre a justica ou ponderacao referentes a sua relagdo com a organizacao.
Caso os trabalhadores tenham percecbes de injustica, como é 0 caso, poderdo

desenvolver-se sentimentos de tensdo e desconforto (Chiavenato, 1990).
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A afirmagéo 5 “O SIADAP reconhece e premeia os meus esfor¢os individuais”
(M = 2,69 ; DP = 1,01) verifica que os inquiridos estdo indecisos perante esta
afirmacdo. Esta afirmacdo estd relacionada com a Teoria Multifatorial de Porter e
Lawler, visto que um dos pontos de relevancia nesta teoria € a satisfacdo, que resulta do
processo de esforco, desempenho e recompensa, sendo que neste ponto é importante a
existéncia de equidade no processo de distribui¢do de recompensas (Rocha, 2007).

A afirmacdo 6 “A avalia¢do de desempenho aumenta a minha motivagdo” (M =
2,81 ; DP = 1,01) obteve a média mais elevada nesta seccdo, porém os inquiridos
encontram-se em desacordo com a influéncia da avaliagdo de desempenho na
motivacao.

Por ultimo, a afirmagdo 7 “O SIADAP ¢é um processo justo” verifica uma média
de aproximadamente 3 (M = 2,81 ; DP = 1,11). Esta afirmacdo pode ser analisada
novamente junto da Teoria da Equidade de J. Adams, visto que, com base na média,

concluimos que os inquiridos ndo vém o SIADAP como um processo justo.

Quadro 8 - A relagéo entre o SIADAP e a Motivagédo

Afirmagdes

1 A aplicacdo do SIADAP motiva-me para que desempenhe da melhor 252 1,09
forma as minhas funcoes.

2 Reconheco desenvolvimento profissional ap6s a avaliagdo de 281 124
desempenho.

3 A avaliacdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de 2,24 1,06
forma justa.

4 O meu avaliador(a) €é justo na atribui¢do da minha avaliacéo. 2,67 1,21

5 O SIADAP reconhece e premeia os meus esforcos individuais. 2,69 1,09

6 A avaliacdo de desempenho aumenta a minha motivagéo. 2,81 1,01

7 O SIADAP é um processo justo. 2,81 1,11

Fonte propria
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4.2.2.4.Percecdo sobre a motivacéo geral

A seccdo 5 do questiondrio incorpora apenas uma afirmacdo que procura
verificar o grau de motivacdo dos inquiridos com o desempenho das suas funcbes nos
Servicos de Acdo Social da Universidade do Minho. O Quadro 9 apresenta a média e o
desvio padréo desta afirmacao.

Como se pode verificar, a média é de 4 (DP = 0,95), que corresponde & opgéo de
resposta “motivado”. Estes resultados sdo suportados pela Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, visto que a satisfacdo inerente a realizacdo das fungdes atribuidas, tende a

desenvolver a motivacdo nos trabalhadores.

Quadro 9 - Percecdo sobre a motivacdo geral

Afirmagdes Média Desvio Padréao

No desempenho das minhas fungdes nos Servigos de

Acéo Social da Universidade do Minho, sinto-me..... 4 0,952

Fonte prépria
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4.3. Conclusoes

Esta dissertacdo teve com objetivo estudar a motivacao dos colaboradores dos
SASUM, a percecdo destes sobre o Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da
Administracdo Pablica e sua relagdo com a motivacao.

De forma a relacionar a motivacdo profissional com o SIADAP, aplicou-se um
questionario aos trabalhadores(as) dos Servicos de Acdo Social da Universidade do
Minho avaliados com base no SIADAP 3.

Os resultados dos questionarios indicam que estamos perante uma amostra que
relaciona a motivacdo com fatores intrinsecos, como as funcdes atribuidas, e
extrinsecos, como o bom relacionamento com os colegas e o local de trabalho. De
acordo com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, as fungdes atribuidas constituem
um fator motivacional, contudo, paradoxalmente, os inquiridos parecem desmotivados
com as tarefas atribuidas e o caracter repetitivo das mesmas. Os outros fatores, que
traduzem o clima organizacional e as condigdes fisicas de trabalho, ndo sdo passiveis de
aumentar a motivagdo, mas anulam ou previnem a insatisfagéo. .

Relativamente a percecdo que os inquiridos tém sobre o SIADAP 3 e a sua
aplicacdo, procurou-se verificar se ia no mesmo sentido com os objetivos estipulados na
lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. De uma forma geral, os resultados sugerem que o
feedback ap6s a avaliacdo de desempenho ndo é apresentado regularmente, o que,
consequentemente, podera dificultar o desenvolvimento de melhorias no desempenho da
funcdo em causa. Foi igualmente possivel apurar que a aplicacdo do SIADAP 3 nédo
parece contribuir para o aumento dos niveis de motivacdo dos respondentes, ao
contrario do que esta estipulado na lei n.° 66-B, artigo 6, alinea d). Tendo por base as
respostas obtidas no presente estudo, O SIADAP 3 ndo parece estar a “Promover a
motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificagdes dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formagao ao longo da vida”.

N&o obstante isso, quando questionados sobre o grau em que Se encontram
globalmente motivados nas respetivas fungdes, a média foi de 4. Esta op¢éo de resposta

revela que os inquiridos se apresentam motivados no exercicio das suas funcdes.
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4.4. LimitacGes do estudo e sugestdes para investigacao futura
A presente pesquisa apresenta algumas limitagdes metodoldgicas que deverdo

ser tidas em conta em investigacdes futuras. As limitacOes existentes neste estudo
passam por, primeiramente, a amostra deste estudo ser de conveniéncia visto tratar-se de
trabalhadores de apenas um corpo da Administracdo Publica, os Servigos de Acao
Social da Universidade do Minho, com caracteristicas particulares em termos
sociodemograficos e organizacionais, 0 que nao permite a generalizacdo dos resultados.
A segunda limitacdo passa por o estudo ter sido desenvolvido numa amostra
relativamente pequena.

Deste modo, sugerimos que estudos futuros contornem as limitagdes aqui
referidas. Propde-se a realizacdo de estudos com amostras maiores em que 0S
participantes desempenhem funcBes em contextos diferentes da Administracdo Publica,
de forma a encontrar resultados com participantes de diferentes climas e culturas

organizacionais.
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6. Anexos

6.2. Subsistemas do SIADAP

6.2.1. Subsistema de avaliagdo do desempenho dos servigos de Administragéo
Publica — SIADAP 1
No SIADAP 1, a avaliagdo de desempenho dos servigos da Administracéo
Publica é estabelecida por um quadro de avaliacéo e responsabilizacdo (QUAR), o qual
engloba (Lei n.°66-B/2012, artigo n° 10, n.°1):

. A missdo do servico;

o Objetivos estratégicos plurianuais;

. Obijetivos fixados anualmente;

. Indicadores de desempenho;

. Meios disponiveis;

o Grau de realizagdo dos resultados obtidos na prossecucéo dos objetivos;
. Identificacdo dos desvios;

. Avaliacdo final do desempenho.

6.2.1.1.Parametros de avaliacdo

Segundo a Lei n.° 66-B/2012, artigo 11.°, n.° 1, a avaliacdo de desempenho
baseia-se em trés critérios estabelecidos, especificamente:

a) Objetivos de eficacia, entendida como medida em que um servico atinge 0s
seus objetivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados;

b) Objetivos de eficiéncia, enquanto relacdo entre os bens produzidos e servigos
prestados e os recursos utilizados;

c) Objetivos de qualidade, traduzida como o conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens ou servigcos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

Consoante os resultados obtidos em cada objetivo, estes sdo avaliados de acordo
com niveis de graduacéo estabelecidos, nomeadamente (Lei n.° 66-B/2012, artigo 11.°,
n. 3):

o Superou o objetivo;
o Atingiu o objetivo;
o N&o atingiu o objetivo.
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6.2.1.2.Modalidades da avaliacao

Para a realizacdo da avaliacdo dos servicos € fundamental considerar os
processos de autoavaliacdo (art.° 15) e de heteroavaliacdo (art.° 20).

Em relacdo a autoavaliacdo, esta é desenvolvida anualmente e tem caracter
obrigatorio, sendo parte integrante do relatério de atividades. Ainda assim, esta deve
estar de acordo com 0 QUAR (Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo) do servico e,
de acordo com a Lei n.° 66-B/2012, artigo 15° n.°2, fazer-se acompanhar da seguinte
informacao:

a) A apreciacdo, por parte dos utilizadores, da quantidade e qualidade dos
servigos prestados, com especial relevo quando se trate de unidades prestadoras de
servicos a utilizadores externos;

b) A avaliacio do sistema de controlo interno;

¢) As causas de incumprimento de a¢Bes ou projetos nio executados ou com
resultados insuficientes;

d) As medidas que devem ser tomadas para um reforco positivo do seu
desempenho, evidenciando as condicionantes que afetem os resultados a atingir;

e) A comparagdo com o desempenho de servicos idénticos, no plano nacional e
internacional, que possam constituir padrdo de comparagéo;

f) A audicdo de dirigentes intermédios e dos demais trabalhadores na
autoavaliacdo do servico.

Por outro lado, a heteroavaliagdo tem como objetivo primordial alcangar um
conhecimento acentua sobre o incumprimento das metas estabelecidas considerados
como desvios evidenciados. Este processo € da responsabilidade do Conselho
Coordenador do SCI (Sistema de Controlo Interno da Administracdo Financeira do
Estado), sendo que a sua elaboracéo é da responsabilidade dos operadores internos e

externos.

6.2.1.3. Resultados da avaliagdo

Neste topico sdo abordadas as varias fases de divulgagcdo dos resultados da
avaliacdo, assim como os efeitos decorrentes dessa mesma avaliagdo de desempenho
(Lei n° 66-B/2012, art.° 24, art.® 25 e art.°26).

No que concerne & apresentacédo, é fornecido aos servicos avaliados, bem como

as organizagOes sindicais ou as comissdes de trabalhadores representativos do pessoal
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do servico, o projeto de relatério da heteroavaliagdo para que estes se possam
pronunciar.

De seguida, a divulgacdo dos resultados € feita na pagina eletrénica de cada
servico, onde cada ministério deve, também, divulgar a quem foi atribuida uma
distingdo de mérito, especificando os principais fundamentos.

Por fim, os resultados da avaliagdo dos servigos pode produzir efeitos sobre:

a) As opcOes de natureza orcamental com impacto no servico;

b) As opcdes e prioridades do ciclo de gestao seguinte;

c) A avaliacéo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.

6.1.2. Subsistema de avaliacdo do desempenho dos dirigentes de
Administracdo Publica — SIADAP 2

A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios € realizada

anualmente, de acordo com as respetivas comissdes de servigo.

6.1.2.1. Parametros de avaliacéo

De acordo com a Lei n°. 66-b/2012, artigo 30°, n.°1, a avaliagdo de desempenho
dos dirigentes superiores é elaborada nos seguintes parametros:

a) “Grau de cumprimento dos compromissos” que se encontra diretamente
relacionada com as cartas de missdo tendo por base os indicadores de medida fixados
para a avaliacdo dos resultados obtidos em objectivos de eficécia, eficiéncia e qualidade
nelas assumidos e na gestdo dos recursos humanos, financeiros e materiais afectos ao
Servico;

b) “Competéncias” de lideranga, de visdo estratégica, de representacdo externa e
de gestdo demonstradas.

No que concerne aos dirigentes intermédios, esta depende da (Lei n.° 66-b/2012,
artigo 35°):

a) “Resultados” obtidos nos objetivos da unidade organica que dirige;

b) “Competéncias”, integrando a capacidade de lideranga e competéncias

técnicas e comportamentais adequadas a realizacdo da funcao.
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6.1.2.2. A monitorizacao intercalar

A monitorizacdo intercalar dos dirigentes superiores deve incorporar o relatorio
de atividades que integre a autoavaliacdo do servico, e o relatério sintético referindo o
grau de cumprimento dos compromissos propostos na carta de missdo (Lei n.° 66-
b/2012, artigo 31° n.°1) e os resultados obtidos na gestdo de recursos humanos e
financeiros (Lei n.° 66-b/2012, artigo 31°, n.°2).

6.1.2.3. Resultados da avaliacdo

Como refere a Lei n.° 66-b/2012, artigo 32° a avaliacdo intercalar do
desempenho dos dirigentes superiores é aferida consoante o0s niveis de sucesso obtidos
nos parametros de avaliacdo e exprime-se da seguinte forma:

a) Desempenho excelente, que, de acordo com a Lei n.° 66-b/2012, artigo 32°,
n° 1, é o reconhecimento de mérito maximo pela superacdo global do desempenho
previsto que fundamenta a atribuicdo de prémios de gestéo.

b) Desempenho relevante;

c) Desempenho adequado;

d) Desempenho ndo adequado.

Como ja referi, os resultados da avaliacdo de desempenho dos dirigentes
superiores suportam a atribuicdo de prémios de gestdo, mas também a renovacao ou
cessacdo da comissao de servigo. Estes resultados também podem influenciar a cessacéo
de funcGes, caso o SIADAP ndo seja aplicavel por razdes imputaveis aos dirigentes
maximos (Lei n.° 66-b/2012, artigo 34°, n°. 1 e 2).

Tal como refere a Lei n.° 66-b/2012, artigo 36°, n.°1, a avaliacdo intercalar dos
dirigentes intermédios baseia-se nos resultados obtidos relativamente aos objetivos
estabelecidos, e as competéncias de lideranca, de visdo estratégica, de representacao
externa e de gestdo demonstradas de cada dirigente.

A avaliagdo final dos dirigentes intermédios é expressa nos seguintes termos
(Lei n.° 66-b/2012, artigo 37°, n.° 1):

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliagdo final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo final de
desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliagdo final de 1 a 1,999.
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6.1.3. Subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da
Administracdo Publica — SIADAP 3
No que diz respeito a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores da
Administracdo Publica, esta é desenvolvida anualmente, e diz respeito ao ano civil

anterior.

6.1.3.1. Requisitos funcionais para a avaliacao
De acordo com a Lei n.°66-b/2012, artigo 42°, n°2, caso o trabalhador tenha, no
biénio anterior, tenha relacéo juridica de emprego publico com, pelo menos, um ano e o
correspondente servico efetivo, independentemente do servigco onde o tenha prestado, o
desempenho é objeto de avaliacdo nos termos do presente titulo. Caso, a relagdo juridica
de emprego publico seja inferior a seis meses, 0 desempenho relativo a esse ano civil €

avaliado em conjunto com a do ano seguinte (Lei n.°66-b/2012, artigo 42°, n°1).

6.1.3.2. Parametros de avaliacéo
Como ¢ referido na Lei n.%66-b/2012, artigo 45°, a avaliacdo do desempenho dos
trabalhadores publicos centra-se em dois parametros, nomeadamente:
a) Resultados obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em articulagdo com
0s objetivos da respetiva unidade organica;
b) Competéncias que visam avaliar 0os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de uma funcéo.

6.1.3.3. Objetivos

De acordo com o artigo 46° n°l da presente Lei, 0s objetivos devem ser
previamente definidos de acordo com o servico e a unidade organica, devendo estar
redigidos de forma clara e rigorosa.

Assim sendo, os objetivos sdo, detalhadamente (Lei n.°66-b/2012, artigo 45°,
n°2):

a) De producédo de bens e atos ou prestacdo de servigos, visando a eficicia na
satisfacdo dos utilizadores;

b) De qualidade, orientada para a inovacao, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos utilizadores;

c) De eficiéncia, no sentido da simplificagdo e racionalizacdo de prazos e

procedimentos de gestdo processual e na diminuicdo de custos de funcionamento;
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d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais,
técnicas e comportamentais do trabalhador.

6.1.3.4. Avaliago dos resultados atingidos

Como refere o artigo 47°, n°1, da presente Lei em analise, de acordo com o grau
de cumprimento de cada objetivo estipulado e em conformidade com os respetivos
indicadores previamente estabelecidos, a avaliacdo dos resultados é expressa em trés
niveis:

a) ”Objetivo superado”, a que corresponde uma pontuagao de 5;

b) “Objetivo atingido”, a que corresponde uma pontuacao de 3;

¢) “Objetivo ndo atingido™ , a que corresponde uma pontuacao de 1.

6.1.3.5. Avaliacéo de competéncias

Tal como o artigo 48° da Lei n.°66-b/2012 menciona, para cada trabalhador, sdo
escolhidas em numero ndo inferior a cinco, competéncias, mediante acordo entre o
avaliador e o avaliado, de entre as constantes em lista aprovada por portaria do membro
do Governo responsavel pela area da Administracdo Publica (Lei n.°66-b/2012, artigo
36°, n°6).

Deste modo, as competéncias referenciadas séo, posteriormente, expressas em
trés niveis (Lei n.°66-b/2012, artigo 49°, n°1):

a) “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”, a que corresponde uma
pontuacéo de 5;

b) “Competéncia demonstrada”, a que corresponde uma pontuagao de 3;

c) “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente”, a que corresponde uma

pontuacdo de 1.

6.1.3.6. Avaliacéo final

A avaliacéo final é determinada em funcdo das pontuacgdes que cada trabalhador
recebeu nos dois parametros de avaliacdo (Lei n.°66-b/2012, artigo 50°, n°1). No mesmo
artigo, na alinea 2 ¢ referido que para o parametro “Resultados” ¢é atribuida uma
ponderacdo minima de 60% e para o parametro “Competéncias” uma ponderagdo
méaxima de 40%.

A referida avaliacéo final é expressa em menc6es qualitativas, tal como refere no
artigo 50°, n°4, sendo elas:

a) “Desempenho relevante;
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b) Desempenho adequado;

c¢) Desempenho inadequado.”

6.1.3.7. Efeitos da avaliagcdo

A avaliacdo individual de cada colaborador pode gerar alguns efeitos, sendo
estes especificados no artigo 52° da Lei n.°66-b/2012 de 28 de Setembro.

Quadro 10 - Efeitos da avaliagdo do SIADAP 3

Efeitos da Avaliagdo de Desempenho

Individuais

a) ldentificacdo de potencialidades pessoais e
profissionais do trabalhador que devam ser

desenvolvidas;
b) Diagnostico de necessidades de formagéo;
c) ldentificagho de competéncias e

comportamentos profissionais merecedores de

melhoria;

d) Melhoria do posto de trabalho e dos

processos a ele associados;

e) Alteragédo de posicionamento
remuneratério na carreira do trabalhador e
atribuicdo de prémios de desempenho, nos

termos da legislacao aplicavel.
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- Desempenho Excelente (dois ciclos

avaliativos consecutivos)

a) Estdgio em organismo de Administracdo
Publica estrangeira ou em organizacao
internacional, devendo apresentar relatério do

mesmo ao dirigente maximo;

b) Estdgio em outro servico publico,
organizacdo ndo-governamental ou entidade
empresarial com atividade e métodos de
gestdo relevantes para a Administracdo
Plblica, devendo apresentar relatério do

mesmo ao dirigente maximo do servico;

¢) Frequéncia de agdes de formacdo adequada
ao desenvolvimento de competéncias

profissionais.

- Desempenho Relevante (dois ciclos

avaliativos consecutivos)

a) Confere ao trabalhador, no ano seguinte, o
direito a trés dias de férias ou, por opcao do

trabalhador, a correspondente remunerag&o.

- Desempenho Inadequado

a) Analisar os fundamentos de insuficiéncia
no desempenho e identificar as necessidades
de formacdo e o plano de desenvolvimento
profissional adequados & melhoria do

desempenho do trabalhador;

b) Fundamentar decisdes de melhor
aproveitamento  das  capacidades do

trabalhador.

Fonte: Artigo 52° da Lei n.°66-B/2012 de 28 de Setembro

6.1.3.8. Intervenientes no processo de avaliagdo

De acordo com o artigo 55°, n°l, da

Lei n.°66-b/2012 de 28 de Setembro, no

ambito de cada servigo, sdo intervenientes do sistema de avaliacdo de desempenho:

a) O avaliador;
b) O avaliado;
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c) O Conselho Coordenador da Avaliagéo;

d) A Comissdo Paritaria;

e) O dirigente maximo do servico.

6.1.3.9. Fases do processo de avaliacéao

O sistema de avaliagdo de desempenho da Administracdo Publica

compreende vérias fases, nomeadamente (Lei n.°66-b/2012, artigo 61°):

a) Planeamento do processo de avaliagéo e defini¢do de objetivos e resultados

a atingir;

b) Realizacdo da auto-avaliacdo e da avaliacao;

¢) Harmonizacéo das propostas de avaliagéo;

d) Reunido entre avaliador e avaliado para avaliagdo de desempenho,

contratualizacdo dos objetivos e respetivos indicadores e fixacdo das competéncias;

e) Validacgdo de avaliagdes e reconhecimento de Desempenhos Excelentes;

f) Apreciacdo do processo de avaliacdo pela comissdo paritaria;

g) Homologacao;

h) Reclamacéo e outras impugnacoes;

i) Monitorizacdo e revisao dos objetivos.

A Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Pablico desenvolveu um

quadro sintese sobre as fases do processo de avaliagdo de desempenho, onde sera de

seguida apresentado.

Quadro 11 - Fases do Processo de Avaliagédo

Quando

O que se faz

Quem intervém

12 Quinzena de Janeiro

Momento 1 — Autoavaliacéo
Obrigatoria e para preparacao
da avaliacdo e identificacdo
de oportunidades de
desenvolvimento profissional.

Avaliado (sempre que
possivel deve ser feita analise
da autoavaliagdo com o
avaliador)

Deve ser entregue ao
avaliador.
Momento 2 - Awvaliagcdo | Avaliador

(Trata-se de uma avaliagéo
ainda prévia)

2% Quinzena de Janeiro

Harmonizacdo das propostas
de avaliacdo
Anéalise das propostas de
avaliacdo para a sua
harmonizacdo e inicio do
processo  conducente  a
validacdo dos Desempenhos

Conselho Coordenador da
Avaliacdo (CCA)
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Relevantes e Desempenhos
Inadequados e de
reconhecimento dos
Desempenhos Excelentes.

Durante o més de Fevereiro

Reunido de Avaliacdo Fases:

e Dar a conhecer a
avaliacdo feita;

e Analisar em conjunto
o perfil de evolucdo
do trabalhador;

e Identificar
expectativas de
desenvolvimento;

e Contratualizacdo dos
pardmetros de
avaliagdo para o ano
(fixacdo de objetivos
e competéncias).

Avaliador e avaliado

(Caso a reunido ndo seja
marcada pelo avaliador o -----
[--—---- avaliado pode requer a
sua marcacao)

Depois das reunides de | Validacdo e reconhecimento | CCA
avaliagdo das avaliacdes:
e Validagdo das

propostas de

avaliacdo com

menc¢oes de

Desempenho

Relevante e de

Desempenho

Inadequado;

e Anadlise do impacto

do desempenho,

designadamente para

efeitos de

reconhecimento  de

Desempenho

Excelente.
Até 10 dias Uteis apds tomada | Facultativo Avaliado
de conhecimento da proposta | Apreciacdo pela Comissdo | Dirigente maximo
de avaliacdo a submeter a | Paritéria, mediante | Comissdo paritéaria

homologacao

requerimento do avaliado.

No prazo de 10 dias apos
solicitagdo

Apreciacdo pela Comissdo
Paritaria, sendo elaborado
relatorio fundamentado com
proposta de avaliagéo.

Comissao Paritaria

Até 30 de Marco

Homologacdo das avaliagdes

Dirigente m&ximo do servico

Até 5 dias Uteis apds a data de

Conhecimento ao avaliado da

Avaliador

homologacdo sua avaliacdo final Avaliado
Até 5 dias Uteis apo6s | Facultativo Avaliado
conhecimento da | Apresentacdo de reclamagdo | CCA/Avaliador/Comisséo

homologacao

Paritéria
Dirigente maximo

Depois de conhecimento da
homologacéo e/ou de decisdo
sobre reclamacéo

Facultativo

Apresentacdo de  recurso
hierarquico ou tutelar ou de
impugnacdo jurisdicional

Avaliado
Membro de
Tribunal

Governo
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No decorrer do periodo anual
de avaliacédo

Monitorizacdo do
desempenho, para eventual
reformulacdo de objetivos e
clarificacdo de aspetos e
recolha participada de
reflexdes para uma avaliagdo
0 mais fundamentada
possivel.

Avaliador e avaliado

Fonte: Artigo 61° da Lei n.°66-B/2012 de 28 de Setembro

Estas fases, quando cumpridas, auxiliam a organizacdo no sentido que esta
desenvolva uma avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores nos mesmos
parametros, fazendo com que as tomadas de decisdo, quer de promocdes, alteracdo de

funcbes ou do sistema de remuneragdes ou incentivos, sejam mais simples e claras,

facultando um bom funcionamento do sistema de avaliagdo de desempenho.

Deste modo, num momento de grandes alteracdes no SIADAP, é importante que

este atue em conformidade com o que esta estipulado com o sistema referenciado, de

maneira a que se consiga avaliacdes justas e reais.

Segundo Tanke (2004), o SIADAP resume-se a um sistema de feedback, onde os

avaliadores retém informacdes sobre a concretizacdo dos objetivos de cada trabalhador,

e partilham esta mesma informacao com eles.
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6.2. Artigo 9° da Lei n°75/2014 de 12 de Setembro

O artigo 9° da presente Lei em analise refere os titulares dos cargos e 0s
trabalhadores a quem se aplica este mecanismo:

a) O Presidente da Republica;

b) O Presidente da Assembleia da Republica;

c) O Primeiro-Ministro;

d) Os Deputados a Assembleia da Republica;

e) Os membros do Governo;

f) Os juizes do Tribunal Constitucional, os juizes do Tribunal de Contas e o0
Procurador-Geral da Republica, bem como os magistrados judiciais, magistrados do
Ministério Publico e juizes da jurisdicdo administrativa e fiscal e dos julgados de paz;

g) Os Representantes da Republica para as regides autbnomas;

h) Os deputados as assembleias legislativas das regides autdnomas;

i) Os membros dos governos regionais;

j) Os eleitos locais;

k) Os titulares dos demais 6rgdos constitucionais ndo referidos nas alineas
anteriores, bem como os membros dos 6rgdos dirigentes de entidades administrativas
independentes, nomeadamente as que funcionam junto da Assembleia da Republica;

I) Os membros e os trabalhadores dos gabinetes, dos 6rgdos de gestdo e de
gabinetes de apoio, dos titulares dos cargos e Orgdos das alineas anteriores, do
Presidente e Vice-Presidente do Conselho Superior da Magistratura, do Presidente e
Vice-Presidente do Conselho Superior dos Tribunais Administrativos e Fiscais, do
Presidente do Supremo Tribunal de Justica, do Presidente e juizes do Tribunal
Constitucional, do Presidente do Supremo Tribunal Administrativo, do Presidente do
Tribunal de Contas, do Provedor de Justica e do Procurador-Geral da Republica;

m) Os militares das Forgas Armadas e da Guarda Nacional Republicana (GNR),
incluindo os juizes militares e os militares que integram a assessoria militar ao
Ministério Publico, bem como outras forgas militarizadas;

n) O pessoal dirigente dos servigos da Presidéncia da Republica e da Assembleia
da Republica e de outros servicos de apoio a oOrgdos constitucionais, dos demais
servigos e organismos da administracdo central, regional e local do Estado, bem como o

pessoal em exercicio de funcbes equiparadas para efeitos remuneratorios;
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0) Os gestores publicos, ou equiparados, os membros dos 6rgdos executivos,
deliberativos, consultivos, de fiscalizagcdo ou quaisquer outros 6rgdos estatutarios dos
institutos publicos de regime comum e especial, de pessoas coletivas de direito publico
dotadas de independéncia decorrente da sua integracdo nas areas de regulacéo,
supervisao ou controlo, das empresas publicas de capital exclusiva ou maioritariamente
publico, das entidades publicas empresariais e das entidades que integram o setor
empresarial regional e municipal, das fundacGes publicas e de quaisquer outras
entidades publicas;

p) Os trabalhadores que exercem funcbes publicas na Presidéncia da Republica,
na Assembleia da Republica, em outros érgdos constitucionais, bem como 0s que
exercem fungbes publicas, em qualquer modalidade de relacdo juridica de emprego
publico, incluindo os trabalhadores em processo de requalificacdo e em licenca
extraordinéria;

q) Os trabalhadores dos institutos publicos de regime especial e de pessoas
coletivas de direito publico dotadas de independéncia decorrente da sua integracdo nas
areas de regulacdo, supervisdo ou controlo, incluindo as entidades reguladoras
independentes;

r) Os trabalhadores das empresas publicas de capital exclusiva ou
maioritariamente publico, das entidades publicas empresariais e das entidades que
integram o setor empresarial regional e local,

s) Os trabalhadores e dirigentes das fundagdes publicas de direito publico e das
fundagdes publicas de direito privado e dos estabelecimentos publicos ndo abrangidos
pelas alineas anteriores;

t) O pessoal nas situacoes de reserva, pré-aposentacao e disponibilidade, fora de
efetividade de servico, que beneficie de prestagbes pecunidrias indexadas aos

vencimentos do pessoal no ativo.
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6.3. Questionario

Data: Junho/2018
Instrucgdes de resposta ao questionario:
O presente estudo insere-se no ambito do Mestrado em Estudos de Gestdo e sera desenvolvido nos
Servigos de Accdo Social da Universidade do Minho, envolvendo os trabalhadores em regime de contrato
de trabalho em fungdes publicas, avaliados pelo Sistema Integrado da Avaliagdo de Desempenho na
Administracao Publica (SIADAP), sendo objeto do presente estudo o SIADAP 3.
Através da aplicacdo desde questionario, pretende-se recolher percecdes sobre a aplicacdo deste sistema e
a sua implicacdo na motivacédo profissional.
Este estudo pretende dar resposta a algumas questfes, nomeadamente:

e Como é feita a Avaliacdo de Desempenho nos Servicos de Acdo Social da Universidade do

Minho?
e Quiais os fatores motivacionais mais valorizados por parte dos trabalhadores?

e A avaliacio de desempenho influencia a motivagéo individual? De que forma?

E de toda a conveniéncia que responda com o méaximo de rigor e honestidade, pois s6 assim sera possivel
identificar e propor medidas com vista & melhoria continua dos servigos que presta.

N&o ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a sua
opinido pessoal e sincera.

O questionario é de natureza confidencial. O tratamento deste serd efetuado de uma forma global, ndo

sendo sujeito a uma analise individualizada, o que significa que o seu anonimato é respeitado.

1. Dados Gerais

1. Sexo: Feminino __ Masculino __

2. ldade:<25anos _ 26a35anos __ 36a50  +51an0s__

3. Habilitagdes Literarias: < Ensino Bésico Ensino Secundario _ Licenciatura __
Mestrado _ Doutoramento_

4. J& alguma vez foi alvo de avaliacdo de desempenho desde que exerce esta funcéo nesta
instituicdo?
Sim Né&o

De seguida, apresenta-se uma lista de afirmages sobre “Fatores Motivacionais”, o “SIADAP”, e “A
Relacéo entre o SIADAP e a Motivagdo” onde devera indicar com uma cruz (X) o que melhor traduz a
sua opinido.

E utilizada uma escala de Likert de 1 a 5, onde o 1 corresponde a “totalmente em desacordo™, o 2
corresponde “em desacordo”, o 3 corresponde a “indeciso”, o 4 a “de acordo” e, por Gltimo, 0 5
corresponde a “totalmente de acordo”.
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2. Fatores Motivacionais

Afirmacdes

Totalmente
em desacordo

Em
desacordo

Indeciso

De
acordo

Totalmente
de acordo

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

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

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

O local onde desempenho as minhas func@es
reline os requisitos e condigdes necessarias
para que 0 meu grau de motivacdo seja
elevado.

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

O reconhecimento por parte da minha chefia
motiva-me.

A posigdo remuneratdria em que me encontro
contribui para a minha motivacéo.

Na sua opinido, o que poderia ser feito para aumentar o seu nivel de motivagdo? Registe aqui as suas

sugestBes de melhoria:

3. Aplicagédo do SIADAP na organizagéo

Afirmacdes

Totalmente
em desacordo

Em
desacordo

Indeciso

De
acordo

Totalmente
de acordo

Os meus objetivos foram fixados e acordados
entre mim e 0 meu avaliador(a).

Os meus objetivos dentro da instituicdo foram
fixados com clareza.

Os meus objetivos e competéncias foram
fixados de acordo com a funcdo que
desempenho.

Tenho as competéncias necessérias para
desempenhar a minha fungéo.

O meu desempenho é reconhecido pelo meu
avaliador(a).

O meu avaliador(a) transmite-me feedback do
meu desempenho regularmente.

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

Tenho conhecimento da minha avaliaco final
apo6s homologacdao pelo dirigente maximo.

A avaliagdo influencia as minhas atitudes e
comportamentos.

A minha avaliacédo é feita conforme eu atinja
0u ndo 0s meus objetivos e competéncias.

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

O meu avaliador(a) propde a frequéncia de
acBes de formacgdo para que possa melhorar as
competéncias.

A avaliagdo das minhas competéncias e
objetivos é desenvolvida de uma forma justa.
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O meu avaliador(a) € justo na atribuicdo da
minha avaliag&o.

Na sua opinido, o que poderia ser melhorado na aplicacdo do SIADAP nos SASUM? Registe aqui as suas

sugestBes de melhoria:

4. A Relacdo entre o SIADAP e a Motivacgao

Afirmacdes

Totalmente
em desacordo

desacordo

Em

Indeciso

De
acordo

Totalmente
de acordo

A aplicacdo do SIADAP motiva-me para que
desempenhe da melhor forma as minhas
fungdes.

Reconheco desenvolvimento profissional apés
a avaliaco de desempenho.

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

O meu avaliador(a) é justo na atribuigdo da
minha avaliag&o.

O SIADAP reconhece e premeia 0S meus
esforgos individuais.

A avaliacdo de desempenho aumenta a minha
motivacdo.

O SIADAP é um processo justo.

Registe aqui as suas sugestdes de melhoria:

5. Percecdo sobre a motivagdo global

Motivacéo Global

Grau de Motivacao

No desempenho das minhas
funcgdes nos Servicos de Acdo

Totalmente
desmotivado

Desmotivado

Nem motivado
nem desmotivado

Motivado

Totalmente
motivado

Social da Universidade do
Minho, sinto-me .....

Que fatores poderdo contribuir para que o seu grau de motivagéo seja, “totalmente motivado”? Indique

alguns, por favor:
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6.4. Graficos

6.4.1. Fatores Motivacionais

Grafico 5 - As fungdes que realizo no meu local de trabalho motivam-me.

As fungoes que realizo no meu local
de trabalho motivam-me.

60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00% IE
10,00%
0,00% . - T - T T

Totalmente Em desacordo Indeciso De acordo  Totalmente

em desacordo de acordo

Fonte proépria

Grafico 6 - Sinto-me desmotivado(a) na realizacdo das tarefas que me sédo atribuidas.

Sinto-me desmotivado(a) na
realizacao das tarefas que me sao
atribuidas.
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% .
0,00% . T . T T T
Totalmente Em desacordo Indeciso De acordo  Totalmente
em desacordo de acordo

Fonte propria
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Gréfico 7 - Sinto-me frustrado(a) por realizar sempre as mesmas tarefas.

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

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
0,00% - . . . .
Totalmente Em desacordo Indeciso De acordo  Totalmente
em desacordo de acordo

Fonte proépria

Gréfico 8 - O local onde desempenho as minhas fungdes retine os requisitos e condi¢des necessarias para que
0 meu grau de motivacao seja elevado.

O local onde desempenho as
minhas fung¢des reune os requisitos
e condi¢gOes necessarias para que o

meu grau de motivacao seja

elevado.
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
H B -
0,00% - T T T T
Totalmente Em desacordo Indeciso De acordo  Totalmente
em desacordo de acordo

Fonte prépria
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Gréfico 9 - Tenho um bom relacionamento com os meus colegas, 0 que me faz sentir motivado(a).

Tenho um bom relacionamento

com os meus colegas, o que me faz

sentir motivado(a).

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

_.11

0,00%

Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo em acordo
desacordo

Fonte prépria

Gréfico 10 - O reconhecimento por parte da minha chefia motiva-me.

O reconhecimento por parte da
minha chefia motiva-me.

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

IIIIE

0,00%

Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte propria
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Gréfico 11 - A posi¢do remunerat6ria em que me encontro contribui para a minha motivacéo
Fonte prépria

A posicao remuneratdria em que
me encontro contribui para a minha
motivagao.

50,00%

40,00%

30,00%

20,00% I

10,00%

oo m B |
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente

em desacordo de acordo

desacordo

Fonte propria

6.4.2. Aplicacdo do SIADAP na organizagao

Gréfico 12 - Os meus objetivos foram fixados e acordados entre mim e o meu avaliador(a).

Os meus objetivos foram fixados e
acordados entre mim e o meu
avaliador(a).

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00% . -
0,00% — T T T

Totalmente Em desacordo Indeciso De acordo  Totalmente
em desacordo em acordo

Fonte propria
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Gréfico 13 - Os meus objetivos dentro da instituicdo foram fixados com clareza.
Fonte propria

Os meus objetivos dentro da
instituicao foram fixados com

clareza.
80,00%
60,00%
40,00% I
20,00%
0,00% =mm N
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo em acordo

desacordo

Fonte proépria

Grafico 14 - Os meus objetivos e competéncias foram fixados de acordo com a func¢éo que desempenho.

Os meus objetivos e competéncias
foram fixados de acordo com a
fung¢ao que desempenho.

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

I N B B

0,00% L :
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente

em desacordo de acordo

desacordo

Fonte prépria
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Grafico 15 - Tenho as competéncias necessarias para desempenhar a minha funcéo.
Fonte prépria

Tenho as competéncias necessarias
para desempenharn a minha
fungao.

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00% - —

Em desacordo Indeciso De acordo Totalmente de
acordo

Fonte prépria

Gréfico 16 - O meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador(a).

O meu desempenho é reconhecido
pelo meu avaliador(a).

40,00%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
0,00%
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte proépria
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Grafico 17 - O meu avaliador(a) transmite-me feedback do meu desempenho regularmente.

O meu avaliador(a) transmite-me
feedback do meu desempenho
regularmente.

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00% l

0,00%
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente

em desacordo de acordo

desacordo

Fonte propria

Grafico 18 - Caso ndo concorde com a minha avaliagéo, tenho conhecimento dos prazos e meios previstos para
recurso.

Caso nao concorde com a minha
avaliacao, tenho conhecimento
dos prazos e meios previstos para

recurso.
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% - . .
0,00%
TotaImente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo

desacordo

Fonte prépria
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Gréfico 19 - Tenho conhecimento da minha avaliacdo final ap6s homologagéo pelo dirigente maximo.

Tenho conhecimento da minha

avaliacao final apés homologacao
pelo dirigente maximo.

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00% . .

0,00% - T T t
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente

em desacordo de acordo

desacordo

Fonte propria

Gréfico 20 - A minha

avaliacdo influencia as minhas atitudes e comportamentos.

A minha avaliagao influencia as
minhas atitudes e
comportamentos.

40,00%

A asserca

10 9 procura analisar se a avaliagéo d trabalhador(a) i

30,00%

20,00%

10,00%

lII "

0,00%

Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

nfluencia as atitudes e compc

Fonte propria
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Grafico 21 - A minha avaliacgdo € feita conforme eu atinja ou ndo os meus objetivos e
competéncias.

A minha avali¢ao é feita conforme
eu atinja ou nao os meus objetivos
e competéncias.

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte propria

Grafico 22 - O processo de avaliagdo de desempenho ajuda-me a melhorar as minhas
competéncias.

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

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

ol .

0,00% — .
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente

em desacordo de acordo

desacordo

Fonte propria
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Grafico 23 - O meu avaliador(a) prop6e a frequéncia de a¢es de formagéo para que possa melhorar as
competéncias.

O meu avaliador(a) propoe a
frequéncia de a¢oes de formacgao
para que possa melhorar as
competéncias.

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

e = R
000% |

Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte prépria

6.4.3. A relacdo entre o SIADAP e a Motivagdo

Gréfico 24 - A aplicacdo do SIADAP motiva-me para que desempenhe da melhor forma as minhas funcgdes.

A aplicagao do SIADAP motiva-me
para que desempenhe da melhor
forma as minhas funcgoes.

40,00%
30,00%
20,00%
10,00% I
0,00%
Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte proépria
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Grafico 25 - Reconhego desenvolvimento profissional ap6s a avaliacdo de desempenho.

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Reconhec¢o desenvolvimento
profissional apds a avaliagao de

desempenho.
Totalmente em Em desacordo Indeciso De acordo

desacordo

Fonte prépria

Grafico 26 -A avaliagdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de forma justa.
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10,00%

0,00%

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

Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte propria
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Grafico 27 - O meu avaliador(a) é justo na atribuico da minha avaliacéo.

O meu avaliador(a) é justo na
atribuicao da minha avaliagao.
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20,00%
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Fonte prépria

Gréfico 28 - O SIADAP reconhece e premeia 0s meus esforcos individuais.

O SIADAP reconhece e premeia os
meus esforcos individuais.

40,00%

30,00%
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Fonte propria
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Grafico 29 - A avaliacdo de desempenho aumenta a minha motivacao.

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

A avaliagao de desempenho
aumenta a minha motivacao.

Totalmente Indeciso De acordo Totalmente
em desacordo de acordo
desacordo

Fonte prépria

Grafico 30 - O SIADAP é um processo justo.
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10,00%

0,00%

O SIADAP é um processo justo.

Totalmente Em desacordo Indeciso De acordo Totalmente de
em desacordo acordo
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Grafico 31 - No desempenho das minhas fungdes nos Servigos de Acdo Social da Universidade do Minho, sinto-
me...

No desempenho das minhas fungoes
nos Servicos de A¢ao Social da
Universidade do Minho, sinto-me...
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