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Resumo

A avaliacdo do desempenho humano é uma pratica de recursos humanos enraizada nas
organizagdes, considerada como tarefa-chave na gestdo de pessoas, que permite medir e
comparar, de forma justa e equitativa, o contributo individual dos trabalhadores. Os sistemas
de avaliacdo de desempenho deverdo ser considerados como um instrumento de gestéo, que
auxilia a gestdo de topo a implementar o desenvolvimento integrado e sustentado da

organizagéo.

Se avaliar o desempenho é um elemento crucial, ndo é menos importante conseguir
maximizar esses mesmos desempenhos e, para isso € fundamental que o capital humano
esteja motivado, pois s6 assim serd possivel desenvolver com melhor qualidade as suas

tarefas e alcancar os seus objetivos com maior eficéacia e eficiéncia.

Este estudo tem como objetivo a analise de um processo de avaliacdo de desempenho
implementado no TNDM |1, suspenso desde 2014, e apurar os fatores que mais motivam e
desmotivam os trabalhadores.

Neste sentido foi efetuada uma analise com base num questionario, distribuido aos 75
trabalhadores da organizacdo. A amostra é constituida por 48 trabalhadores, com idade,

habilitacOes e antiguidade na organizagéo diversificados.

Ficou patente que no TNDM Il a avaliacdo de desempenho é um processo com grande
importancia para os trabalhadores, embora o sistema implementado ndo permita critérios de
justica e imparcialidade. Quanto a motivacdo ha uma relevancia de fatores higiénicos na
escolha dos trabalhadores, porém estes reduzem a insatisfacdo, mas nao os motivam. Assim,
0 TNDM I deve apostar em fatores motivacionais, relacionados com o contetido de trabalho
e a natureza da tarefa para motivar os seus trabalhadores.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho, modelo de avaliagdo, motivacdo, Teatro
Nacional D. Maria Il



Abstract

The evaluation of human performance is a deeply rooted human resources practice in
organizations, considered as a key-task in the management of people, which allows us to
measure and compare the individual contribution of employees in a fair and equal way. The
systems of performance evaluation should be considered as a management instrument, which
helps the top management implementing the integrated and sustained development of the

organization.

If evaluating the performance is a crucial element, it is of no less importance to be able to
maximize those very performances and, to do so, it is fundamental that the human capital is
motivated, because only then will it be possible to develop its tasks with greater quality and
to achieve its goals with greater efficiency and effectiveness.

The goal of this study is to analyse a process of performance evaluation implemented at
Teatro Nacional D. Maria Il, suspended since 2014, and to ascertain the facts that motivate
and demotivate employees the most.

In this sense, a questionnaire-based analysis was carried, distributed to the 75 employees of
the institution. Forty eight workers with diverse age, qualifications and seniority within the
institution constitute the sample.

It was clear that at TNDMI the performance evaluation is a process of great importance for
workers, although the implemented system does not allow for just and unbiased criteria. As
for motivation there is a relevance of hygienic factors in the choice of workers, however the
latter reduce satisfaction but do not motivate workers. Therefore, TNDMII should invest on
motivational factors, related with the work content and task nature in order to motivate its

workers.

Key words: performance evaluation, evaluation model, motivation, Teatro Nacional D.

Maria Il
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Capitulo 1 — Introducéo

1.1 — Relevancia do tema

Atualmente as empresas atuam num mercado aberto e concorrencial, pelo que é necessario
determinar os objetivos de negdcio e as formas de medir a performance organizacional. E
neste sentido que séo implementados os sistemas de gestédo de desempenho, como ferramenta
fundamental para monitorizar e controlar o desempenho de cada trabalhador.

Os sistemas de gestdo de desempenho devem reforcar a motivacdo individual e o
compromisso do trabalhador com os valores, a cultura e com os objetivos estratégicos da
organizagdo, bem como serem concebidos de forma a medir os resultados obtidos pelos
trabalhadores e que tém um papel importante na motivacdo, autoestima e sentimento de

pertenca ao grupo.

Os sistemas de gestdo de desempenho ndo se destinam a premiar ou a punir os trabalhadores
em funcgdo do seu empenho, mas é, pelo contrario, um sistema que permite medir e melhorar,
de forma justa e equitativa, a prestacdo de cada colaborador. Estes sistemas ndo podem ser
considerados isoladamente, mas sim como parte integrante de um modelo de Gestdo de

Recursos Humanos (GRH).

A necessidade de medir a contribuicdo de cada trabalhador para a organizacao decorre, por
um lado, da rabrica de custos com o pessoal ser uma das principais parcelas dos custos de
exploracdo da organizacdo e, por outro lado, as organizacdes pretendem otimizar a
contribuigéo dos seus trabalhadores de forma a detetar oportunidades que serdo colmatadas
com recurso a planos de objetivos individuais e que melhorem a contribuicdo dos

trabalhadores no futuro.

Uma organizacgdo ao avaliar o desempenho dos seus trabalhadores esté a criar condi¢fes para
que este maximize os seus interesses individuais ajustados a estratégia da organizagéo e que
representardo os proprios interesses desta. O desempenho efetivo dos recursos humanos face
aos objetivos organizacionais propostos s6 podera ser mensurado através de uma avaliagcdo
formal e periddica, validada pelos elementos da organizacéo que estdo afetos a este processo
da avaliacdo. E essencial estabelecer um clima de justica e objetividade na avaliacdo, que
permita uma equidade entre as funcdes e que o avaliado confie que o seu desempenho nédo
dependeréa da vontade do avaliador para que sejam evitados erros comuns de avaliacéo.
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A problematica da avaliacdo de desempenho dos recursos humanos é uma tematica atual e
importa analisar a sua importancia para o progresso das organizacfes e da motivacdo do
capital humano. A motivagdo dos recursos humanos € considerada como um fator essencial
para 0 sucesso de qualquer organizacdo, pois o nivel de motivacdo com que estes
desempenham as suas tarefas influencia o sucesso, a competitividade e o crescimento da

organizagéo.

Nesta dissertacdo pretende-se compreender se 0 processo de avaliagdo de desempenho tem
impacto na motivacdo dos trabalhadores. Assim, o objetivo principal consiste em aferir a
percecdo dos trabalhadores do Teatro Nacional D. Maria I (TNDM I1) quanto ao sistema de
avaliacdo de desempenho anteriormente praticado e quanto a sua suspensao, assim como
apurar os fatores que mais motivam e desmotivam os trabalhadores na realizagcdo das suas

tarefas.

1.2 — Metodologia de investigacao

De forma a dar resposta aos objetivos gerais desta investigacdo foi utilizada como
metodologia a revisdo bibliografica sobre as duas tematicas presentes na dissertacao, com
base em publicacdes periddicas, revistas cientificas, artigos cientificos, dissertacdes de
mestrado, assim como a consulta de paginas de internet.

Para a recolha de dados, a metodologia entendida como a que melhor permite alcangar o
objetivo do estudo ¢ a aplicacdo de questionarios a todos os trabalhadores do TNDM I1. Os
questionarios sdo compostos por questdes de resposta fechada e por duas questdes de

resposta aberta.

Para o tratamento das respostas recolhidas recorreu-se ao software SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences), versdo 22.0 no caso das questdes de resposta fechada. Para as duas
questBes de resposta aberta efetuou-se uma analise de contetdo, que visava identificar os
temas comuns nas respostas dadas pelos participantes no estudo.

1.3 — Objetivos do estudo

Os objetivos que se pretendem alcancar com a presente investigacdo sao os seguintes:

1. Efetuar uma revisdo da literatura sobre as tematicas em estudo;
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2. Analisar o sistema de avaliagdo de desempenho anteriormente praticado no
TNDM II;

3. Compreender o impacto da suspensdo do sistema de avaliagdo de desempenho
no TNDM II;

4. Conhecer e analisar as opinides dos avaliados em relagdo ao antigo modelo

praticado e a suspensdo da avaliacdo, tendo em conta 0s seguintes contetdos:

e O conhecimento dos critérios e métodos utilizados no sistema de

avaliacdo de desempenho;
e Os objetivos propostos e a sua adequacgéo aos cargos exercidos;
e Aimparcialidade e a justica no processo de avaliagcdo de desempenho;
e ldentificacdo de pontos fortes, pontos fracos e necessidades de formacao;

e Relacionamento com as chefias e colegas apds o processo de avaliacéo
de desempenho;

e Motivacdo e melhorias de desempenho apds o processo de avaliagdo de
desempenho;

e A importancia que os avaliados atribuem a falta de avaliacéo;

e A percecdo da importancia do sistema de avaliacdo de desempenho e das

suas vantagens.

5. Conhecer os fatores que mais motivam e desmotivam os trabalhadores.

1.4 - Estrutura da investigacéao

A presente dissertacdo é constituida por seis capitulos que se centram e desenvolvem em

volta das tematicas da avaliacdo de desempenho e da motivagéo.

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo sobre o tema que se pretende estudar,
explicando a relevancia do mesmo, 0s objetivos da investigacdo, bem como a metodologia

de investigagéo utilizada.

Nesta sequéncia aprofunda-se, nos dois capitulos seguintes, as tematicas em estudo,
efetuando uma revisdo de literatura, onde se apresenta a fundamentacdo teérica da

investigacdo, sobre avaliacdo de desempenho e motivacéo.
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No quarto capitulo serdo abordados 0s aspetos metodoldgicos que foram considerados para
a realizacdo deste estudo. Serdo definidas as questdes de investigacdo e as hipoteses

formuladas.

No quinto capitulo sera apresentada a andlise dos resultados obtidos, onde consta a
caracterizacdo da organizacao do estudo de caso, a caracterizacdo da amostra e os resultados

obtidos através dos inquéritos.

Por fim, no capitulo seis serdo apresentadas as conclusdes finais desta investigacdo, bem
como o0s principais contributos da presente investigacdo, quer para a teoria, quer para a
pratica de GRH, as limitaces da pesquisa e recomendacbes para novos estudos relacionados

com o tema pesquisado.
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Capitulo 2 — Avaliacdo de Desempenho

2.1 — Importancia da GRH nas organizacoes

O sucesso empresarial é atualmente a grande preocupacao das organizacdes, apesar do termo
“sucesso” ser vago. Para uma organizacao obter sucesso empresarial € necessario que atinga
ou ultrapasse, de forma continua, os seus objetivos estratégicos e assim consiga superar 0s
obstaculos e imprevistos no seu caminho. O contexto empresarial caracteriza-se por ser um
contexto de rapida mudanca que obriga a um grande esforco por parte das organizacdes
quanto as adaptacdes dos seus recursos e objetivos estratégicos. A adaptacdo de novos
desafios ao sucesso empresarial, forcados pelo contexto econémico atual, passou a ser o
centro das preocupacdes da GRH e diferencia 0 sucesso do insucesso quanto ao
desenvolvimento organizacional (Camara et al., 2013).

Um processo de gestdo é essencial para o desenvolvimento das organizagdes, pois permite
planear, organizar, liderar e controlar os recursos disponiveis para atingir os objetivos
propostos. A escolha destes objetivos é determinada pela missdo da empresa, exige o
envolvimento e a participacdo dos responséveis de cada nivel hierarquico e é fundamental

que a organizacdo defina estratégias de negdcio e politicas (Sotomayor et al., 2013).

O desempenho das organizac@es depende dos individuos que as constituem e da forma como
estes se adaptam aos contextos de trabalho, responsabilidades e fungdes a desempenhar, para
responder de forma rapida e eficiente aos desafios e as mudancas propostas. Cada vez mais
as organizagfes tém uma visdo mais abrangente sobre 0s seus recursos humanos,
abandonando a ideia de simples recursos que executam as tarefas necessarias para alcancar
0S seus objetivos e comegcam a ser valorizados pelos seus valores, crencas, atitudes e
objetivos pessoais (Sousa et al., 2006). Os recursos humanos sdo considerados o elemento
comum e essencial para qualquer organizacdo, 0s poderes criativos e as competéncias
laborais dos recursos humanos permitem criar novos valores refletidos na prosperidade e
competitividade (Urdzikova e Kiss, 2009).

As pessoas sdo um recurso que deve ser otimizado e usado de forma eficiente dentro das
organizag0es e que precisam de ser influenciadas e motivadas constantemente, de forma a
alcancarem os objetivos propostos pela organizacao. Para tal, cabe ao responsavel de cada

equipa proporcionar um ambiente de trabalho motivador e dindmico aos seus colaboradores,
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para que estes se sintam integrados e satisfeitos com o seu trabalho e com a organizagéo
(Sotomayor et al., 2013).

Os desafios a mudanca no mercado atual ndo s6 obrigaram a modificacdo das estruturas e
dos modelos de organizacéo de trabalho, como transformaram a missao e os objetivos da
funcdo dos recursos humanos (Camara et al., 2013). Cada vez mais a GRH assume uma
maior importancia quanto ao desenvolvimento de uma cultura organizacional, envolvendo
todos os intervenientes da organizacao, garantindo melhorias a nivel de motivacéo e esforco,
desempenho, produtividade e capacidade de inovacdo, capazes de contribuir para a criagao
de um ambiente propicio a contribuicdo do trabalhador, gerando fatores de diferenciacédo e
que proporcionam vantagens competitivas sustentaveis e que criam valor para as

organizagdes (Wright, 1998).

Atualmente, ndo é suficiente as organizacdes possuirem uma sélida base financeira ou uma
posi¢do dominante no mercado quando o seu sucesso também depende do desempenho dos
seus recursos humanos, o que os torna numa fonte de vantagem competitiva a longo prazo
nas organizacgdes, na medida que sdo valiosos, raros e de dificil imitacdo (Wright, 1998). Os
recursos humanos devem ser considerados como o elemento chave para o sucesso das
organizacOes e uma estratégia de GRH bem formulada permite agregar e alocar 0s recursos
existentes na organizacdo para o aproveitamento e desenvolvimento do capital humano e, a
longo prazo, proporciona a criacdo de pontos fortes para a organizacao (Sotomayor et al.,
2013; Ivancevich, 2008).

Sé&o grandes desafios para as organizagdes a gestdo dos seus recursos humanos, que tém de
o fazer de forma a aumentar a capacidade produtiva e criativa €, ao mesmo tempo, controlar
os custos dentro dos limites competitivos e sustentaveis para a organizacdo (Sotomayor et
al., 2013).

2.2 — Histdria e evolucdo da avaliacdo de desempenho

As préticas de avaliacdo de desempenho e os sistemas formais de avaliagdo ndo sdo
atividades recentes na area dos recursos humanos. Segundo Chiavenato (2009), em plena
Idade Média Santo Inacio de Loyola, fundador da Companhia de Jesus, utilizava um sistema
combinado de relatérios de cada superior a respeito das atividades dos seus subordinados,
pelas notas fornecidas das atividades, assim como o potencial de cada membro da ordem

religiosa que pregava a religido pelo mundo.
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Mais tarde, em 1842, o Servico Publico Federal dos Estados Unidos implementou um
programa que permitiu avaliar o desempenho dos seus funcionérios atraves de relatorios
anuais, sendo o mesmo adotado pelo exército americano, em 1880, para aferir o desempenho
dos seus soldados. Neste periodo as tarefas realizadas eram simples, o que facilitava a
avaliacdo do trabalhador quanto ao seu desempenho no posto de trabalho (Marras e Tose,
2012).

Este conceito de avaliacdo de desempenho ndo passou despercebido na Revolugdo Industrial,
quando Frederick Taylor numa tentativa de facilitar a deslocacdo de artesdos e camponeses
para as unidades industriais, onde o trabalho era massificado e organizado em parcelas,
deparou-se com a necessidade de aproveitar os conhecimentos e aptiddes avulsas dos
artesdos e concebeu a “Organizacao Cientifica do Trabalho™, capaz de distinguir os mais
capazes para ocupar de forma satisfatéria cada posto de trabalho. A introducdo de maquinas
nos processos industriais obrigou a procura de novos métodos de avaliacdo. Perante esta
situacdo, constatou-se que a avaliacdo de desempenho deveria ser um instrumento racional,
que permitia detetar os trabalhadores mais dotados de capacidades fisicas e intelectuais para
ocupar um determinado posto de trabalho (Marras e Tose, 2012).

Em 1918, fim da Primeira Guerra Mundial, a empresa americana General Motors
desenvolveu um sistema de avaliacdo para 0s seus executivos e que coincidiu com 0 comego
da abordagem comportamental, que consistia em dar mais relevancia aos empregados e
menos énfase a produtividade, abandonando a perspetiva mecanicista e a preocupagdo com
a eficiéncia dos aspetos mecanicos do trabalho. Porém, somente ap6s a Segunda Guerra
Mundial é que os programas de avaliacdo de desempenho comegam a produzir efeitos nas
organizagdes (Marras e Tose, 2012).

A introducdo de novos conceitos de gestdo permitiram, em 1954, a Peter Drucker o
desenvolvimento da avaliacdo de desempenho por objetivos, permitindo a verificacdo do
desempenho de cada trabalhador através da realizagdo dos objetivos negociados
anteriormente com a chefia direta. Observa-se que, ainda hoje, as grandes empresas baseiam
a sua gestdo no desempenho por objetivos (Marras e Tose, 2012).

No entanto, nem sempre a avaliacdo de desempenho foi objeto de concordancia entre os
gestores das organizagfes. Contudo, nos dias de hoje a avaliacdo de desempenho é um
conceito dindmico e aceite pelas organizacoes, assume diversas formas e serve para toda a

espécie de fins. Segundo Chiavenato (1999) devido a falta de um estudo exaustivo e
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cientifico sobre esta tematica, a maioria dos gestores avalia 0s seus trabalhadores como bem
entende, no momento que entender, através dos critérios e técnicas que nem eles préprios

decidem ou conhecem.

2.3 — Conceito de avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é um instrumento que estabelece a ligacdo dos objetivos
organizacionais, padrdes de desempenho e avaliagdo do trabalhador com os aspetos do
trabalho realizadas por parte do trabalhador (Sudin, 2011). Assim, a avaliagdo consiste num
processo que visa medir e diferenciar o desempenho de um individuo ou grupo e, se bem
praticada, pode ser um instrumento de motivacdo e contribui para que os trabalhadores se
sintam recompensados de alguma forma, auxiliando igualmente na tomada de um conjunto
de decisdes importantes na organizacao (Cleveland et al., 1989). Porém, se for mal utilizada
pode ser alvo de criticas, motivo de piadas e desconforto (Grote, 2002).

Existem varias definicdes e perspetivas acerca do conceito de avaliacdo de desempenho, pelo
que importa antes de mais defini-lo e perceber o que lhe esta subjacente. Segundo Pontes
(2010: 26) a avaliacdo de desempenho € “uma metodologia que visa, continuamente, a
estabelecer um contrato com os funcionérios referente aos resultados desejados pela
organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir os rumos, quando necessario, e
avaliar os resultados conseguidos”. Neste sentido, Chiavenato (2009: 247) preconiza que “a
avaliacdo desempenho € conceito dinamico, pois os empregados sdo sempre avaliados, seja
formal ou informalmente, com a certa continuidade nas organizacfes”. Almeida (2008: 303)
acrescenta que a avaliacdo de desempenho é um “processo formal, sistematico e periddico
que visa avaliar os resultados alcancados por cada individuo em face de objetivos
previamente estabelecidos, detetando desvios que meregam agdes corretivas ou que surjam

um potencial de desenvolvimento”.

Holbrook (2002) considera que o processo de avaliacdo de desempenho é importante para a
definicdo de metas, permite resolver problemas de desempenho e aplicar recompensas ou
questdes disciplinares. Em analogia, Cleveland et al. (1989) referem que os sistemas de
avaliagdo de desempenho permitem comparar o desempenho individual com os objetivos
organizacionais, auxiliando as decisdes sobre remuneracdes e prémios, identificam os
handicaps no desempenho individual e as estratégias de corre¢do, assim como permitem um
feedback sobre o desempenho por parte dos superiores hierarquicos. Por seu turno, Hood e
Peters (2004) consideram que um sistema de avaliacdo de desempenho deve contribuir para
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uma maior eficiéncia das organizaces e disponibilizar oportunidades que permitam

melhorar o desempenho dos trabalhadores.

Considerando as definicGes anteriores depreende-se que a avaliacdo de desempenho
representa um poderoso instrumento para a gestdo de desempenho organizacional, pois
permite detetar e regularizar problemas do desempenho e, a0 mesmo tempo, melhorar a

qualidade no trabalho dos trabalhadores.

No entanto, € importante salientar que a avaliagdo de desempenho deve ser elaborada de
acordo com a missdo, visdo e valores da organizacao, de forma a evitar o fracasso ou méa

interpretacdo do processo (Almeida, 2008).

2.4 — Definigdo de desempenho

Para se compreender melhor o significado de avaliacdo de desempenho é necessario, em
primeiro lugar, conhecer o conceito de “desempenho” no contexto laboral. O principal
pressuposto partilhado por varios autores é respeitante ao seu significado, do qual hd um
consenso em que o desempenho é um conjunto de acOes realizadas pelo individuo e que
permitem alcancar os objetivos da organizacdo (Campbell et al., 1993; e Sonnentag e Frese,
2002).

O desempenho é um conceito complexo e facilmente se pode tornar subjetivo. Segundo
Caetano (2008) o desempenho pode ser concebido em duas perspetivas, conforme se

evidenciam os meios (comportamentos) ou os fins (resultados).

A primeira perspetiva na avaliagio de desempenho centra-se nos comportamentos
“requeridos pelas fungdes ou tarefas que os individuos tém que realizar no &mbito do cargo
ou posto de trabalho que ocupam” (Caetano, 2008: 29), ou seja, esta relacionado com o que
fazer e como fazer. No mesmo sentido, Campbell (1990) define o desempenho como um
conjunto de comportamentos fundamentais para 0s objetivos da organizagdo, cuja

contribuicdo seja passivel de medicao.

A segunda perspetiva na avaliagio de desempenho foca-se nos resultados dos
comportamentos do individuo para realizar as diversas funcdes, atividades e/ou tarefas
inerentes ao seu cargo ou posto, manifestando resultados para que o0s objetivos
organizacionais sejam cumpridos (Caetano, 2008).
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Contudo, os niveis de desempenho do comportamento e dos resultados do sistema de
avaliagdo de desempenho séo influenciados por fatores determinantes ou moderadores da
conjuntura organizacional e tecnoldgica da organizacdo, ou seja, o individuo acaba por
adotar um conjunto de comportamentos para realizar uma determinada tarefa, num
determinado contexto, para obter um determinado resultado expectavel pela organizacdo
(Caetano, 2008: 29).

No entanto, o nivel de desempenho dos trabalhadores depende dos seus conhecimentos
profissionais, mas também do nivel de motivagdo que cada um demostra, como revelou um

estudo efetuado por Bruney et al. (Ek e Makur, 2013).

2.5 — Beneficios do sistema de avaliacdo de desempenho

Um programa de avaliacdo de desempenho possui beneficios quando é bem planeado,
coordenado e desenvolvido. E importante que nas organizacbes exista um processo de
medicdo que espelhe o verdadeiro desempenho dos individuos. Esta medicdo além de
maximizar as capacidades dos individuos, também permite verificar se o desempenho destes

esta em conformidade com os objetivos organizacionais (Jefferson, 2010).

Quando uma organizacdo desenvolve um sistema de avaliagdo de desempenho deve divulga-

lo de forma clara e objetiva a todos os intervenientes no processo (Nascimento et al., 2008).

De acordo com Chiavenato (2009) os principais beneficiarios do processo de avaliacdo de
desempenho séo o gestor (superior hierarquico), o individuo e a organizacéo.

De entre os principais beneficios que este processo apresenta para o gestor salientam-se 0s
seguintes, a saber:

e Avaliar o desempenho e o comportamento dos trabalhadores atraves de um sistema
de medicdo capaz de neutralizar a subjetividade;

e Propor medidas de forma a melhorar o padrdo de desempenho dos seus
trabalhadores;

e Informar os seus trabalhadores quanto ao seu desempenho, assim como ajuda-los a

compreender a avaliagdo como um sistema objetivo.

No que se refere aos beneficios para o trabalhador (o individuo) um sistema de avaliacdo de

desempenho apresenta, entre outros, 0s seguintes:
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e Conhecer os aspetos de comportamento e desempenho que a empresa valoriza nos
trabalhadores;

e Conhecer os seus pontos fortes e pontos fracos, assim como as expectativas do seu
superior em relacdo ao seu desempenho;

e Conhecer as medidas estabelecidas para a melhoria do seu desempenho (como
formacdo, estagios, coaching, entre outros) identificadas pelo seu superior e a
autoconsciéncia de medidas a tomar (como, por exemplo, aprendizagem,
autocorrecdo, qualidade, atencdo no trabalho e cursos por conta prépria);

e Permite a autoavaliacio e a autocritica quanto ao seu desempenho,

autodesenvolvimento e autocontrolo.
Quanto aos beneficios para a organizacdo importa destacar os seguintes:

e Permite avaliar o potencial humano no curto, médio e longo prazo, e ajuda a definir
a contribuicéo de cada trabalhador;

e Facilita a identificacdo dos trabalhadores que necessitam de reciclagem e/ou
aperfeicoamento em determinadas areas, assim como 0s que estdo em condi¢des para
ser promovidos ou transferidos;

e Dinamiza a politica de gestdo de recursos humanos, oferecendo novas oportunidades
de trabalho (promocgoes, crescimento e desenvolvimento pessoal), aumentando a

produtividade e melhorando o relacionamento humano no trabalho.

2.6 — Objetivos de um sistema de avaliacdo de desempenho

Uma organizagdo quando decide implementar um sistema de avaliagdo de desempenho
pretende alcancar determinados objetivos e propositos. Este processo permite que 0s
trabalhadores identifiguem as corre¢cdes necessarias para alcancar os objetivos propostos,
ajuda a organizacdo a valorizar e a reconhecer 0s bons desempenhos e a implementar

medidas para apoiar aqueles que precisam de melhorar (Atakpa, 2013).

O sistema de avaliacdo de desempenho ndo deve restringir somente “ao julgamento
superficial e unilateral de alguns a respeito do comportamento funcional da pessoa”
Chiavenato (2009: 251). Exige um nivel maior de conhecimento por parte do avaliador que
permita identificar as causas, estabelecer objetivos de acordo com o avaliado e deve ser
encarado como uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos da

organizacdo. Porém, o avaliador deve ser isento no exercicio das suas funcées, o que implica
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um maior dispéndio de tempo para obter informacdes mais completas sobre o verdadeiro

desempenho do avaliado (Bol, 2011).

O avaliado pode compreender a avaliagdo de desempenho como uma forma de melhorar
procedimentos. Contudo se o processo de avaliagdo nao for imparcial, 0 mesmo pode ser
uma fonte de conflito e desmotivagédo. Para os processos de avaliacdo de desempenho nao
se transformarem em fontes de dilemas éticos para as organizacdes, estas devem garantir que
todos os processos de avaliagdo permitem aos avaliadores efetuar avaliagdes imparciais
(Maas e Torres-Gonzalez, 2011).

Contudo, também é necessario que o sistema de avaliacdo seja percecionado como justo, de

modo a garantir a percecdo de igualdade e justica (Gunaratne e Plessis, 2007).

Caetano (1996) preconiza que os sistemas de avaliagdo de desempenho tém de ser
desenhados em funcéo das finalidades organizacionais que Ihes séo estabelecidas e podem
ser considerados como um pilar importante para o seu sucesso. Boice e Kleiner (1997)
acrescentam que 0s objetivos organizacionais devem ser comunicados a todos oS
trabalhadores e garantir que estes entendam que o seu desempenho pessoal contribui para o
desempenho global da organizacao.

Um outro aspeto importante é o alinhamento entre os objetivos da avaliacdo de desempenho
individuais e os objetivos da organizagéo, pois se as ferramentas e 0s objetivos do processo
de avaliagcdo de desempenho ndo forem concordantes com 0s objetivos organizacionais, 0S
resultados obtidos podem ser prejudiciais ao funcionamento eficaz da organizacdo (Wiese e
Buckley, 1998).

De acordo com Drenth (1984, citado por Cunha et al., 2004) os objetivos da avaliacdo de
desempenho diferenciam-se em quatro grupos:

1. Impacto ao nivel da politica salarial, remuneragdes extras, promocoes, transferéncias
e demissfes. As recompensas sao encaradas como incentivos, relacionadas entre
meios e fins ou a relacdo custo/beneficio e o nivel a que a pessoa avaliada se
encaminha para uma otimizacdo dos mesmos;

2. Permite o aperfeicoamento do desempenho, o desenvolvimento de capacidades e a
motivacao através do feedback transmitido. E dada énfase ao presente (sobre o futuro

proximo) e a mesma é evidenciada na entrevista de avaliacdo;

26



3. Identifica os candidatos potenciais para progressao de carreira. A avaliagdo de
desempenho evidéncia as caracteristicas do comportamento e de realizacdo pessoal
que permitem fazer extrapolacdes e predicGes quanto ao que ira acontecer;

4. Constitui o pilar para a formulacdo dos critérios de selecdo de pessoas e permite
identificar necessidades de formacgdo. Realca as competéncias consideradas
essenciais pela organizacéo, identificadas a partir dos objetivos, isto €, deduzindo os
comportamentos e capacidades necessarias a sua concretizacao.

A avaliacdo de desempenho é possivelmente a técnica mais antiga usada pelos gestores para
manipularem a performance do trabalhador. O feedback transmitido aos trabalhadores
motiva quanto ao desenvolvimento das capacidades pessoais e possibilita 0 melhoramento
da performance futura (Walker, 1992).

Por fim, para Chiavenato (2009) os objetivos principais da avaliacdo do desempenho
compreendem a mensuragdo do potencial humano, a avaliacdo dos recursos humanos
enquanto vantagem competitiva e da sua possivel evolucdo, e a participacdo de todos os
membros da organizagdo como oportunidade de crescimento através dos objetivos

organizacionais e individuais.

Podemos assim afirmar que um sistema de avaliacdo de desempenho possibilita uma grande
variedade de objetivos e propdsitos, pelo que considerando a variedade de objetivos
propostos é compreensivo que os sistemas de avaliacdo de desempenho sejam complexos,
de dificil execucdo e que existam diversos sistemas. Os objetivos da avaliacdo de
desempenho deverdo estar relacionados com as caracteristicas estruturais da organizacao,
como a sua complexidade, as condic¢des financeiras, o grau de formalismo na tomada de

decisdes e a cultura organizacional (Cleveland et al., 1989).

2.7 — Métodos de avaliacdo de desempenho

Uma das questdes fulcrais do sistema de avaliacdo de desempenho foca-se na medi¢do do
desempenho, isto é, na analise do trabalho e da avaliacdo das funcdes, que permite avaliar o
conhecimento rigoroso e objetivo do contetdo, das exigéncias e responsabilidades das
funcdes desempenhadas, 0 que torna esta tematica mais complexa e crucial para a eficacia

do sistema a implementar.

Desde o principio do século XX que foram desenvolvidos métodos e instrumentos de
avaliacdo de desempenho, adaptados com o passar dos anos, de forma a superar as
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deficiéncias psicométricas anteriores, com propriedades psicométricas adequadas que
permitam obter medidas fidveis e validas do desempenho do avaliado (Fernandes e Caetano,
2002).

Existem diferentes abordagens e instrumentos e, de acordo com Fernandes e Caetano (2002),
ainda ndo foi possivel criar um instrumento que seja isento de erros. Lévy-Leboyer (1990)
acrescenta que ndo had nenhum método, técnica ou instrumento de avaliacdo possa ser

recomendado em absoluto, ou seja, isento de enviesamentos.

A medicdo do desempenho pode ser feita de multiplas formas e permite obter dados e
informacdes para a tomada de decisdes, assim como melhorar e desenvolver o desempenho
humano dentro das organizacdes. A escolha do método a utilizar deve estar de acordo com
aos objetivos da avaliacdo, o contexto em que é realizada, o publico-alvo a que se destina e
a ponderacédo das vantagens e desvantagens que cada um dos métodos acarreta (Sarmento et
al., 2015).

As medidas de avaliacdo de desempenho podem ser dominadas por métodos tradicionais de
avaliacdo ou métodos modernos de avaliacdo de desempenho. Os métodos tradicionais de
avaliagdo de desempenho focam-se no comportamento no trabalho e s&o orientados para o
passado, sendo que os mais referenciados sdo as escalas graficas, as listagens, o método de
escolha forcada, o0 método dos incidentes criticos, as escalas de classificagdo ancoradas nos
comportamentos e 0 método de pesquisa de campo. Por sua vez, os métodos modernos de
avaliacdo de desempenho sdo orientados para os resultados e entre os mais referenciados
encontram-se a gestao por objetivos e 0s assessment centers (Sotomayor et al., 2013).

Normalmente as organizagdes combinam estes dois tipos de métodos na elaboragdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho, denominados métodos mistos, para obter medidas
fiaveis e validas para avaliar o desempenho dos seus colaboradores (Caetano e Vala, 2002).

2.7.1 — Métodos tradicionais de avaliagéo
2.7.1.1 - Escalas gréficas

Desenvolvidas por Paterson, em 1922, sdo as mais antigas e mais conhecidas devido a sua
simplicidade e traduzem-se em escalas ancoradas em tracos de personalidade (atitudes e
comportamentos), em que o avaliador julga o avaliado assinalando na escala o ponto que
melhor indica o seu desempenho, como se observa na figura 2.1 (Fernandes e Caetano,
2002).
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Apresentam como principais vantagens as seguintes: a sua construgéo, pois geralmente sao
preparadas pelo departamento de recursos humanos sem o auxilio de outros departamentos
da organizacdo; permitem um preenchimento simples, uma vez que o avaliador sinaliza na
escala o nivel de desempenho que melhor representa o avaliado; e estdo acompanhadas por
um manual de instrugdes para o avaliador (Carroll e Schneier, 1982). Assim, a uniformizacgéo
dos critérios de avaliacdo para cada dimensdo permite a comparagdo do desempenho entre

os avaliados (Kavanagh, 1971).

No entanto, apenas é avaliado o desempenho passado e o facto de o seu preenchimento
depender, inteiramente, de um processo de julgamento por parte do avaliador, ndo permite
um controlo sobre os erros de cotacdo, o que implica que estas escalas sejam alvo de muitas
criticas devido a falta de qualidade psicométrica (Thorndike, 1949).

1 2 3 4 5
Quantidade | | | | |
de trabalho | | | | |
Abaixo Ligeiramente Conforme Ligeiramente Acima
do abaixo do exigido acima do do
exigido exigido exigido exigido

Figura 2. 1 - Método da escala gréafica

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006)
2.7.1.2 — Método de escolha forgada

Elaborada pelas Forcas Armadas Americanas, apos a Segunda Guerra Mundial, o método da
escolha forcada consiste em frases com descricdes positivas ou negativas dos
comportamentos do colaborador, em que o avaliador escolhe os itens que melhor descrevam
0 desempenho do avaliado, como se verifica na tabela 2.1. Este método tende a diminuir a
subjetividade da avaliacdo, pois elimina o efeito de generalizacdo (efeito halo/horn) e € de
aplicacdo simples e ndo exige a preparacdo/formacdo dos avaliadores. No entanto, é um
método que obriga a uma exigente concecao e os resultados finais sdo de dificil comparacédo
entre o desempenho dos avaliados, porque o avaliador desconhece a relagdo entre os itens

escolhidos e os resultados finais (Fernandes e Caetano, 2002; e Sotomayor et al., 2013).
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Tabela 2. 1 - Método da escolha forcada

NO + - NO + -
Faz apenas o que mandam 01 Tem medo de pedir ajuda | 05
Comportamento Mantém o  arquivo
] ) 02 06
irrepreensivel sempre em ordem
. ] J& apresentou queda de
Aceita criticas construtivas 03 y 07
producéo
N&o produz quando estd sob .
04 E dindmico 08

pressao

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006)
2.7.1.3 — Método das frases descritas

Este método, ao contrario do método da escolha forcada, ndo exige a obrigatoriedade na
escolha das frases; o avaliador apenas tera que identificar as carateristicas de forma positiva
(sim) ou negativa (ndo) que melhor identificam o desempenho do subordinado, tal como esta

apresentado no exemplo da tabela 2.2 (Bilhim, 2006).

Tabela 2. 2 - Método das frases descritas

Numero de fatores pessoais do colaborador Sim Nao
Possui escolaridade suficiente para o desempenho do cargo?
Costuma estar alegre e sorridente?

Nao aceita modificacdes e ndo se interessa por novas ideias?
Tem interesse em aprender coisas novas?

5 Pode planear, executar e controlar as suas proprias tarefas?

AIWIN|F-

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999)
2.7.1.4 — Método dos incidentes criticos

Apresentado por Flanagan, em 1954, este método consiste em pesquisar, observar e registar
comportamentos especificos/factos mais relevantes, que influenciam o desempenho do
avaliado nas suas fungdes e num determinado periodo de tempo, através de um formulério

padronizado e igual para todos os avaliadores, como se observa na tabela 2.3.

Este método permite fornecer o feedback aos avaliados, esclarecendo os julgamentos por
parte do avaliador, para melhorar os pontos fortes do desempenho e corrigir os pontos fracos,

e identifica os comportamentos excecionais positivos, de forma que 0s mesmos sirvam de
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ponto de referéncia no futuro, assim como 0s comportamentos negativos a evitar (Khanna e
Kumar Sharma, 2014).

Uma vez que este método de avaliacdo se centra em comportamentos excecionais, nao
aborda os comportamentos normais do desempenho diario dos colaboradores e focam-se
num namero muito restrito de factos, o que obriga a um registo mais regular do desempenho
por parte do avaliador e nem permite a comparacgdes das classificacdes de desempenho entre

colaboradores (Fernandes e Caetano, 2002; e Sotomayor et al., 2013).

Tabela 2. 3 - Método dos incidentes criticos

Data da o Data da Descreve 0
| Item Descreve o incidente | Item |

ocorréncia ocorréncia incidente

Item: Item:

Foi lento Foi rapido

Perdeu tempo Poupou tempo

Iniciou atrasado Iniciou a horas

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006)
2.7.1.5 — Behaviorally anchored rating scales (BARS)

Apresentam-se como alternativa as escalas ancoradas em tragos que geravam erros por parte
do avaliador devido a padronizacdo das escalas. As escalas de classificacdo ancoradas em
comportamentos — BARS — sdo constituidas por um conjunto de frases que descrevem um
determinado comportamento e possibilitam a identificacdo dos aspetos comportamentais
mais importantes no desempenho de cada funcéo do trabalhador.

Este tipo de escalas permitem um feedback aos avaliados de uma forma facil, pois assentam
em comportamentos especificos e observaveis e a sua quantificacdo possibilitaa comparagdo
entre os avaliados. A construcdo destas escalas, além de onerosa, obriga a participacdo de
todos os avaliadores e sensibiliza-0s para os erros de cotacdo (Fernandes e Caetano, 2002; e
Sotomayor et al., 2013).

31



2.7.1.6 — Método de pesquisa de campo

Tal como 0 nome indica, neste método € realizado um trabalho de pesquisa de campo por
parte de um especialista em avaliacdo de desempenho com o superior hierarquico de cada
equipa. Através de uma entrevista semiestruturada o especialista procura identificar as
causas, as origens e 0s motivos dos aspetos essenciais do desempenho pela analise de factos
e situacOes, como se exemplifica na tabela 2.4, e permite identificar o potencial dos

colaboradores e planear o seu desenvolvimento profissional.

O desenvolvimento deste método em conjunto com o superior hierarquico traduz-se numa
vantagem, pois ninguém melhor do que ele para identificar as qualidades dos seus
subordinados, o que torna mais facil a sua aplicacdo, compreensdo e ajuda a minimizar os

erros de avaliagéo.

Por sua vez, as principais desvantagens deste método estdo relacionadas com o seu custo de
concegéo, porque obriga a contratacdo de um especialista, e com a duracdo do processo, pois
requer uma entrevista com cada superior hierarquico e subordinado (Bilhim, 2006; e
Sotomayor et al., 2013).

Tabela 2. 4 - Método de pesquisa de campo

Porque foi o desempenho insatisfatorio? | Porque foi o desempenho satisfatério?

Que tipo de ajuda recebeu o individuo? Ja tentou dar-Ihe tarefas mais complexas?

O desempenho € inferior ao padrédo? O desempenho tem sido superior?

Que plano de agéo recomenda para o colaborador?

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006)
2.7.1.7 — Método da comparacdo por pares

Este método consiste na comparacao de dois avaliados até terminar todas as comparacdes de
dois pares em todos os trabalhadores por parte do avaliador. Depois de avaliar os pares, 0
avaliador identifica numa lista hierarquizada o individuo com melhor desempenho, como
mostra a tabela 2.5, podendo assim aferir 0 nimero de situacfes em que um avaliado teve

melhor desempenho em relag&o aos seus pares (Lunenburg, 2012).
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Tabela 2. 5 - Método da comparacao por pares

Comparacéo dos individuos A B C D
AeB X

AeD X

CeD X

AeC X

BeC X

BeD X

Pontuagéo 2 3 1 0
Classificacéo 2 1 3 4

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006)
2.7.2 — Métodos modernos de avaliacao
2.7.2.1 — Gestao por objetivos

A Gestao por Objetivos (GPO) ou Managment by Objectives (MBO) foi desenvolvida por
Drucker, em 1954, na sua obra “The Pratice of Management™ e foi imediatamente adotada
por muitas empresas americanas. Desde entdo é o método mais utilizado nas avaliacBes do

desempenho dos trabalhadores (Cravo, 2006).

A GPO substituiu a preocupagédo de “como” gerir pela de “porqué” ou “para qué” gerir.
Importa fazer o trabalho mais relevante para satisfazer os objetivos da organizagédo e ndo em
fazer bem o trabalho (Bilhim, 1998). Trata-se de um processo de gestdo em que o avaliador
e o0 avaliado definem, previamente, objetivos e metas em concordancia com o planeamento
estratégico da organizacao, assim como a comunicacdo pelos departamentos as suas equipas
dos objetivos e metas propostos. E criado um compromisso entre o avaliador e o avaliado,
por meio do qual o avaliado se compromete a cumprir 0s objetivos e metas, enquanto o
avaliador assume o compromisso de disponibilizar 0s recursos necessarios para 0 seu
cumprimento. A concretizacdo dos objetivos propostos ou 0 seu ndo cumprimento resulta na
avaliacdo atribuida ao avaliado, como se verifica na figura 2.2 (Khanna e Kumar Sharma,
2014).
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Planeamento estratégico dos objetivos da unidade

Estabelecimento dos objetivos do setor, metas e
indicadores (resultados esperados)

Elaborac¢éo do compromisso entre o gestore o
subordinado

Avaliacao

Feedback

Figura 2. 2 - Fluxograma da identificacdo de objetivos e metas do processo de avaliacdo

de desempenho

Fonte: Adaptado de Marras e Tose (2012)

Os objetivos e metas sdo definidos pelo topo da organizagéo, sdo concretizados em cascata
até aos niveis mais baixos da hierarquia e devem respeitar a técnica/método SMART. A
GPO, quando bem formulada, permite um aumento do esforco, motivacéo, satisfacdo e

produtividade dos subordinados (Fernandes e Caetano, 2002).

O facto deste método se centrar nos resultados auxilia a analise do desempenho através do
autocontrolo e revisdes periddicas ao longo do tempo. E indispensavel o envolvimento e a
participacdo de cada individuo na definicdo dos objetivos, para garantir que 0s objetivos
pessoais figuem alinhados com os objetivos organizacionais. Os objetivos definidos devem
ser quantificados, 0 que permite a diminuicdo do grau de subjetividade e potenciais erros na
avaliacdo de desempenho por parte dos avaliadores, assim como a comparagao entre
subordinados com a mesma funcéo (Fernandes e Caetano, 2002 e Sotomayor et al., 2013).

A GPO ndo ¢ isenta de criticas. De Cenzo e Robbins (1996) consideram que um dos
problemas deste método refere-se a dificuldade em definirem e quantificarem os objetivos e
planos de acdo, pois devem ser alcancaveis, verificaveis e mensuraveis, pois sendo forem

definidos adequadamente podem gerar maior desmotivagdo e por sua vez uma diminuigédo
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do desempenho. Outro obstaculo prende-se com a prépria avaliacdo dos objetivos, porque
as organizagdes ndo possuem sistemas de informagéo que facultem informag6es adequadas
quanto ao desempenho do avaliado, assim como ndo séo considerados fatores contextuais
fora do controlo dos avaliados e que de alguma forma possam ter afetado o desempenho do
avaliado (Sotomayor et al., 2013).

A definicdo dos objetivos deve respeitar cinco caracteristicas e uma das formas mais
utilizadas é a metodologia SMART. Segundo Marras e Tose (2012) os objetivos devem ser:

e Especificos (Specific) — objetivos claros e de facil compreenséo;

e Mensuraveis (Measurable) — os objetivos devem permitir a quantificacdo das metas
e beneficios;

e Alcancaveis (Attainable) — os objetivos devem ser acessiveis e compativeis com a
realidade;

e Realistas (Realistic) — os objetivos devem ser desafiadores, tanto em relagcdo aos
recursos pessoais, financeiros e aos meios disponiveis;

e Temporais (Time bound) — os objetivos devem ser definidos para um determinado

periodo de tempo e com prazo para a Sua execucao.

Antigamente o sistema de avaliagdo de desempenho era baseado nas metas e resultados, que
refletiam, quase sempre, indicadores financeiros. Entretanto, com o0 aparecimento da
abordagem do Balanced Scorecard (BSC), em 1992, tornou-se viavel a exploracdo do
conceito além da avaliacdo financeira. A organizacdo deve especificar os “fatores
relacionados com os clientes, com 0s processos internos e com as perspectivas de
aprendizado e crescimento e em seguida deve desenvolver formas tangiveis de avaliar cada
elemento” (Becker, Huselid e Ulrich, 2001: 23).

A eficéacia da avaliacdo de desempenho por objetivos é menos frequente e mais complexa do
que se poderia imaginar. Segundo Caetano (2008) é na definicdo dos objetivos que comeca
a complexidade. O empenho dos colaboradores s6 acontece se a defini¢do dos objetivos for
correta e eficaz desde o inicio, e permitir uma avaliacdo valida. Para isso, é necessario

garantir os seguintes procedimentos:

e Osobjetivos de trabalho tém que estar, obrigatoriamente, alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacdo. O processo terd de se iniciar ao nivel do topo da
organizacdo com o esclarecimento dos objetivos globais de médio e curto prazo, e
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assim sucessivamente até chegar ao nivel do colaborador. S6 assim ficara assegurado
o alinhamento dos objetivos, tanto a nivel vertical como horizontal;

e E fundamental garantir a validag&o social dos critérios de avaliag&o, pois a base deste
método consiste no incremento da autorregulacdo e da autorresponsabilizacdo por
parte dos trabalhadores. O trabalhador s6 se empenha se os objetivos forem
especificos, relevantes e desafiantes, e se houver uma forma de quantifica-los num
determinado periodo de tempo;

e E necessario garantir que a organizacéo disponibiliza os recursos e meios adequados
para que o avaliado possa atingir 0os objetivos propostos e que considere as causas
que influenciam os resultados devido as a¢des fora do controlo do trabalhador;

e A organizacdo, através do feedback da hierarquia, tem que garantir um sistema de
informacdo atempada, 0 que permite ao avaliado corrigir possiveis
desencaminhamentos do planeamento e corrigi-los por si préprio;

e Os resultados devem ser analisados e revistos periodicamente para que, caso
necessario, sejam redefinidos os objetivos ou se apliguem medidas de correcéo.

Para além destes procedimentos as organizacfes devem ter em atencao 0s seguintes aspetos:
0 custo da execucdo e de gestdo, pois ambos estdo diretamente relacionados com a sua
simplicidade versus complexidade; a comunicabilidade, uma vez que o método deve ser
compreendido por todos os trabalhadores; e a coeréncia do método, porque deve-se ajustar
os valores culturais da empresa (Peretti, 1998).

Muitas das organiza¢des que utilizam este método ndo apresentam as caracteristicas nem os
procedimentos enunciados, o que anula o seu papel como critérios validos na avaliacdo de

desempenho (Caetano,2008).
2.7.2.2 — Assessment centers

Os assessment centers sdo considerados o método de avaliacdo de desempenho mais
complexo e completo. A sua aplicacdo obriga a um nimero elevado de fontes de desempenho
(feedback 360°) e a uma aplicacdo de um conjunto alargado de técnicas, fornecendo assim
informacBes mais completas sobre o desempenho praticado.

As principais vantagens deste método sdo a identificagdo do potencial e dos pontos fracos
do desempenho do avaliado, tornando-se um apoio ao seu desenvolvimento pessoal e
profissional.
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Contudo, a aplicacdo de varias fontes e técnicas acarreta mais custos e torna o processo mais
moroso, pelo que normalmente s6 é praticado aos niveis hierarquicos mais elevados
(Sotomayor et al., 2013).

2.8 — Procedimentos da avaliagcdo de desempenho

A implementacdo de um processo de avaliacdo de desempenho terd que satisfazer um
conjunto de aspetos importantes, tais como: fontes da avaliacdo de desempenho, formagéo
dos avaliadores do processo de avaliacdo e qualidade do feedback no final do processo
(Caetano e Vala, 2002).

2.8.1 — As fontes da avaliacdo de desempenho

Um dos pontos mais evidenciados na literatura sobre a avaliagdo de desempenho incide sobre
quem deve realizar a avaliacdo de desempenho. O processo de avaliacdo de desempenho néo
é mais do que interacdo do avaliador com o avaliado para identificar as fraquezas e pontos
fortes, e que se traduz numa oportunidade de melhoria e desenvolvimento de competéncias
(Khan, 2013).

Dependente da politica de recursos humanos adotada pela organizacdo, a avaliagdo de
desempenho pode ser realizada com recurso a varias fontes tais como: o superior hierarquico,
0 superior do superior hierarquico, o préprio avaliado, os colegas/pares, subordinados e

avaliagédo de 360° (Heneman, Wexley e Moore, 1987).

A escolha da fonte da avaliacdo de desempenho depende dos objetivos que se pretendem
alcancar, em funcdo dos recursos afetos, da disponibilidade financeira e do tempo
despendido (Sousa et al., 2006).

2.8.1.1 — Avaliagdo pelo superior hierarquico

Trata-se da fonte de avaliacdo de desempenho mais usual, mas recebe muitas criticas quanto
a subjetividade do processo (Marras e Tose, 2012). A prépria cultura organizacional
considera que o chefe direto tem a posicdo legitima para avaliar o desempenho dos seus
subordinados de acordo com o desempenho individual, com o cumprimento dos objetivos
da equipa e da organizacdo. Segundo Chiavenato (2009) a avaliacdo feita pela chefia direta
permite as melhores condicdes para acompanhar e verificar o desempenho. Assim, a chefia
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direta deve orientar o desempenho dos seus subordinados a partir dos meios administrativos

que estdo ao seu alcance (Carroll e Schneier, 1982).

Este tipo de avaliagdo € benéfico devido a existéncia de um avaliador em cada departamento,
0 que torna a avaliagdo mais objetiva e rigorosa e permite que o processo de avaliagcdo seja
mais homogéneo (Camara et al., 2013).

Porém, as avaliacGes ndo estdo isentas de erros de cotacdo e tém niveis muitos baixos de
fidelidade e de validade por parte dos avaliadores (Latham e Wexley, 1981). Como referem
Longenecker et al. (1997) as avaliacdes sdo processos altamente emocionais manipulados
pela auséncia de preocupac0es de exatid@o e de subjetividade dos avaliadores. O facto desta
avaliacdo so6 se focar no comportamento individual do subordinado torna o processo mais
complexo, quando as funcdes sdo interdependentes, e ndo contempla aspetos importantes do
seu desempenho, como apoio e formagdo dada aos seus colegas nem o seu contributo para o
trabalho de equipa (Sotomayor et al., 2013).

2.8.1.2 — Avaliacado pelo avaliado ou autoavaliagéo

Este método foi desenvolvido por McGregor, em 1957, com o intuito de ultrapassar as
deficiéncias e o descontentamento dos avaliados com as praticas de gestdo utilizadas, e
permite com que o trabalhador se sinta integrado no processo de avaliagcdo de desempenho
(Gomes et al., 2008).

Segundo Camara et al. (2013) o individuo autoavalia 0 seu desempenho através dum
questionario igual ou semelhante ao do seu superior hierarquico. Este processo permite a
autoavaliacdo quanto a performance, eficiéncia e eficacia, considerando os parametros
fornecidos pela chefia e/ou pela organizacdo (Chiavenato, 2009). De seguida, 0 superior
hierarquico analisa as respostas do avaliado, contrapondo-as com as suas e quando dispde
de um feedback sobre o avaliado, as duas avaliagdes sdo discutidas. E considerada uma
pratica de avaliacdo muito saudavel, pois a analise cuidadosa do desempenho por parte do
avaliado facilita a aceitacdo do feedback e é uma oportunidade para o autoconhecimento
(Marras e Tose, 2012). Este método € utilizado simultaneamente com outros tipos de fontes
de avaliacdo (Sotomayor et al., 2013).

Segundo Meyer (1991) este método apresenta como principais vantagens as seguintes:
acrescenta dignidade e respeito pelo avaliado; o superior hierarquico desempenha um papel

de conselheiro em vez de juiz; permite uma analise cuidadosa do seu desempenho e um
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acordo sobre os planos de acdo e objetivos a desenvolver; aumenta os niveis de motivacdo

do proprio avaliado; e satisfaz ambas as partes no processo de avaliacéo.

Contudo, podem ocorrer alguns enviesamentos com este método, pois existe uma maior
probabilidade das avaliagbes serem inflacionadas e de violar as normas tradicionais da
relacdo entre o chefe e o subordinado (Gomes et al., 2008).

2.8.1.3 — Avaliacao pelos colegas/pares

Este modelo de avaliacdo surgiu durante a Segunda Guerra Mundial e teve o seu apogeu no
contexto militar (Kane e Lawler, 1978), mas ndo é uma fonte de avaliacdo muito usual e
pressupde que o desempenho seja avaliado formalmente pelos colegas que partilham o
mesmo local de trabalho. E fundamental que os pares sejam as pessoas que trabalham em
posicdes equivalentes, ou seja, que tém o mesmo nivel hierarquico e que trabalham
diretamente com o individuo, como defendem Latham e Wexley (1981). Os pares tém a
oportunidade de atuar em conjunto na execucdo das suas fungdes, pois participam nas
mesmas reunides, recebem os mesmos relatdrios e reparam nos comportamentos dos seus

pares em diversos contextos dentro da organizagéo.

Segundo Kane e Lawler (1978) este tipo de avaliacdo apresenta trés métodos distintos, a

saber: nomeacao pelos pares, cotacéo pelos pares e ordenacdo pelos pares.

Na nomeacdo pelos pares cada elemento da equipa aponta um nimero especifico de
membros do grupo, os melhores ou os piores, em funcdo de determinados atributos ou
dimensGes do desempenho, excluindo-se a si proprio. Permite identificar o desempenho dos

avaliados, mas ndo serve como instrumento de feedback.

A cotacdo pelos pares consiste na avaliacdo de cada um dos restantes elementos do grupo
em determinados atributos ou dimensdes de desempenho. Esta apreciagdo permite dar um
feedback especifico aos individuos, pois o resultado da avaliacdo incide na performance

individual e ndo na sua comparagdo com a restante equipa.

Na ordenagéo pelos pares cada elemento elabora uma lista onde hierarquiza todos o0s outros
elementos do grupo, em funcéo de determinadas dimensfes. Nao é uma metodologia muito

utilizada no meio organizacional.

Latham e Wexley (1981) apresentam como vantagens as qualidades psicométricas elevadas,
uma vez que os colegas interagem mais com o avaliado e a sua posicao hierarquica permite

observar a interacdo do avaliado com os restantes colegas da sua equipa, com o superior
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hierarquico e com os subordinados, e estas avaliacbes resultam de julgamentos

independentes.

No entanto, estas avaliacfes podem ser manipuladas pelas relacfes pessoais existentes e 0
feedback pode se recebido pelo avaliado negativamente, 0 que pode originar um mau estar
no grupo de trabalho (Love, 1981).

A implementacdo deste tipo de avaliagdo requer um contexto cultural e organizacional que

reconheca o trabalho em equipa, o feedback e a autoavaliacdo (Caetano, 1996).

Este tipo de avaliagdo deve ser encarado pelos avaliados como mais um elemento para a sua
avaliacdo e que ndo existe uma preponderancia em relacdo as restantes fontes e ndo pode ser
utilizado para fundamentar decisdes administrativas (como, por exemplo, aumentos
salariais, promocdes, transferéncias e atribuicdo de prémios de produtividade) (Sotomayor
etal., 2013).

2.8.1.4 — Avaliacao pelos subordinados

Este tipo de avaliacdo é também conhecido por avaliacdo “para cima” ou feedback
ascendente e consiste na avaliagdo do desempenho pelos subordinados aos seus superiores
hierarquicos/chefias, quanto aos meios e recursos por eles fornecidos, de forma que estes (0s
subordinados) possam atingir os objetivos negociados previamente. Poucas organizagdes
recorrem a este tipo de avaliacdo dado que ndo se coaduna com o estilo de gestdo da maioria.
Por outro lado, devido a escassez de estudos sobre a fidelidade, validade e erros de cotacao,
e deve ser utilizada de forma complementar com as restantes fontes de avaliacdo (Fernandes
e Caetano, 2002).

No foco desta avaliacdo estd a analise comportamental do superior hierarquico, cujo
constante contacto de perto com o seu subordinado, permite responder as questdes de
lideranca, motivacao e comunicacao (Marras e Tose, 2012).

Bernardin e Beatty (1984) apresentam trés vantagens para as organizac¢des recorrem a esta
avaliacdo: esta mais adequada aos sistemas de gestdo atuais; as avaliacdes decorrem de
julgamentos independentes; e os subordinados tém uma posicdo diferente que permite

observar o desempenho da chefia.

Todavia, este modelo recebe algumas criticas, pois o subordinado ndo tem condigdes de

avaliar as competéncias técnicas do seu superior, o desconhecimento das tarefas
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desempenhadas pelo chefe ndo permite avaliar com rigor a sua funcdo e 0 medo de

represalias pode distorcer a avaliacdo (Fernandes e Caetano, 2002).
2.8.1.5 — Avaliacao pelo superior do superior hierarquico

Neste tipo de fonte de avaliacdo o superior hierarquico pode estar envolvido em duas formas
distintas: tanto pode intervir na aprovacao da avaliacdo efetuada pelo seu subordinado, como
ele proprio pode levar a cabo um processo de avaliagcdo. Geralmente, este tipo de avaliacdo
sO ocorre quando se pretende fazer comparagdes entre individuos e auxilia nas decisdes

administrativas (promogoes, transferéncias ou despedimentos).

A principal vantagem deste método esté relacionada com os graus de exigéncia distintos
entre avaliadores e minimiza a possibilidade do avaliado ser penalizado ou beneficiado
devido a maior ou menor exigéncia do seu avaliador. Porém, uma vez que o superior do
superior hierdrquico ndo estad em contacto direto com o avaliado, as avaliagdes podem nédo
ser uma fonte sustentavel, pois este pode nao ter conhecimento do trabalho desenvolvido
pelo avaliado, o que pode provocar ndo so erros de avaliagdo, como também conflitos com

as avaliacdes ja atribuidas pelo superior hierarquico (Sotomayor et al., 2013).
2.8.1.6 — Avaliacado de 360 graus

Este método de avaliacdo é o mais sofisticado e € uma tendéncia cada vez mais frequente
nas organizacGes. Recorre a varios critérios de avaliacdo e assenta em dois objetivos: a
tomada de decisdo sobre promocdes, remuneracbes, mudangas de posto, e 0
desenvolvimento de competéncias de lideranca (Atwater e Waldman, 1998).

Teoricamente, o trabalhador é avaliado, anonimamente, pelo circulo de intervenientes que
afetam e séo afetados pelo seu desempenho na organizacéo (figura 2.3), motivo pelo qual o
processo € mais confiavel e menos subjetivo. Segundo Fernandes e Caetano (2002) a
principal vantagem deste método consiste na possibilidade de o avaliado receber o feedback
acerca do seu desempenho com base em diferentes perspetivas, ou seja, de fontes variadas,
permitindo um conhecimento mais explicito do impacto do seu trabalho e ajudando a

identificar os pontos a melhorar no desempenho das suas fungdes.
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Figura 2. 3- Exemplo de atores que podem participar na avaliacdo de 360°

Fonte: Adaptado de Marras e Tose (2012)

As diversas percecdes do desempenho contribuem para uma avaliacdo mais positiva, menos
pessoal, baseada em fatores ou em competéncias definidas previamente e condicionado pelo
contexto organizacional. A objetividade, credibilidade e transparéncia sdo fundamentais
nesta metodologia (Marras e Tose, 2012). Contudo, as organizac¢des precisam de assegurar
um clima organizacional propicio a confianga mutua, de forma a garantir o anonimato nas

avaliagdes e assim diminuir as desconfiangas no sistema (Sotomayor et al., 2013).

Como grandes vantagens desta fonte de avaliagcdo destacam-se a validacdo dos julgamentos
por diversas fontes de avaliadores, o que permite 0 aumento da objetividade da avaliacao;
uma analise mais completa dos aspetos do desempenho pelas diversas fontes utilizadas;
maior compromisso face a organizacéo; e o desenvolvimento de varias componentes focadas
em competéncias, comportamentos e resultados (Fernandes e Caetano, 2002 e Sotomayor et
al., 2013).

No entanto, as organizacdes devem ter consciéncia das principais desvantagens desta fonte
de avaliacdo, designadamente: os possiveis efeitos negativos se o contexto organizacional
ndo estiver alinhado com os pressupostos do sistema; a probabilidade de uma baixa taxa de
concordancia entre as diversas fontes de avaliagdo, causando desconfianca, falta de
fiabilidade e validade no sistema; trata-se de um sistema moroso quanto a sua
implementacdo, acarretando custos mais elevados para a organizagdo, uma vez que ocupa
todos os individuos ao longo da estrutura organizacional (Marras e Tose, 2012; e Sotomayor
etal., 2013).
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2.8.1.7 — Comissao de avaliacéao

Algumas organizagdes utilizam uma comissdo para avaliar o desempenho dos seus
colaboradores. Esta comissdo pode ser composta por pessoas de diferentes departamentos e
é formada de membros permanentes (presidente da organizacdo, diretor dos recursos
humanos e um especialista em avaliacdo de desempenho) e por membros transitérios

(superior hierarquico de cada avaliado e o seu superior) (Chiavenato, 2009).

Este tipo de fonte de avaliacdo permite formular planos de sucessdo, identificacdo de
talentos, propor planos de desenvolvimento, gestdo de carreiras e certifica o potencial dos
envolvidos ao longo do trabalho de avaliagdo (Marras e Tose, 2012).

2.8.2 — Importancia da formacédo dos avaliadores

A importéncia da formacdo dos intervenientes no processo de avaliacdo de desempenho tem
ocupado os investigadores nas Ultimas décadas de forma a melhorar a objetividade e exatiddo
da avaliacdo de desempenho. Existem dois tipos de formacéo indispensaveis para garantir a
eficacia do sistema de avaliagdo: o avaliador deve focar-se na exatiddo do que é por si
observado; e o avaliador precisa de se centrar no feedback transmitido ao avaliado e dar
énfase as metas e objetivos fixados e ndo a personalidade do mesmo (Bilhim, 2006).

Foi realizado um estudo experimental, em 1975, para testar o melhor método de formacao
que permitisse reduzir os erros de cotacdo. Foram considerados trés grupos de analise.
Apurou-se que sé um dos grupos cometeu menos erros de cotacdo, porque utilizava métodos
de formagdo pratica com feedback, verificara os seus erros e 0s erros dos outros avaliadores
com a hipdtese de simular avaliacGes e ainda recebia feedback sobre as suas avaliacdes. Nos
restantes dois grupos, um grupo ndo era sujeito a qualquer tipo de condicdo experimental e
0 outro recorria a0 método de discussdo. Seis anos depois, 0 mesmo estudo foi repetido e
comprovou-se que a formacgéo pratica com feedback era mais eficaz. No mesmo seguimento,
Smith (1986) analisou 24 estudos experimentais sobre a importancia da formacdo para
melhorar a objetividade e exatiddo da avaliagdo de desempenho. Concluiu que esta avaliagdo
recorre a trés metodos, a saber: 0 método da leitura, 0 método da discussdo e o metodo da
formacdo de pratica com o feedback. O mesmo estudo verificou que quanto maior é o
envolvimento do avaliador, mais precisa e com menos erros € a sua avaliacdo. Como critica
Smith (1986) apontou a falta de modelos tedricos de suporte para orientar o desenvolvimento

da formacédo. Esta lacuna foi suprimida pelo modelo Borman ao identificar determinadas
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etapas sobre as quais a formacdo deveria incidir, para que os avaliadores ficassem mais
habilitados nos seus julgamentos e com mais objetividade. Assim, de acordo com o modelo,
os avaliadores devem: observar os comportamentos mais relevantes para a funcdo do
avaliado, fazer uma avaliacdo de cada comportamento quanto a eficAcia e comparar as

avaliacdes para chegar a uma cotagdo Unica.

O estudo de Smith (1986) atestou que os contetdos da formacdo desenvolvidos com o
objetivo de melhorar a exatiddo e objetividade deveriam ser: os erros de avaliadores, as
dimensdes de avaliacdo e os padrbes de desempenho. Longenecker et al. (1997) afirmam a
importancia da formacdo dos avaliadores, sobre 0 modo como estes devem fazer uma
avaliacdo de desempenho mais exata, mas também sobre o porqué da implementacéo de um
processo de avaliagdo na organizagdo. E fundamental que os trabalhadores compreendam os
objetivos da organizacgéo e assim encarem a importancia que a avaliacdo de desempenho tem

como uma tarefa de gestdo eficaz e ndo uma exigéncia burocrética.
2.8.3 — A importéancia do feedback na avaliacdo de desempenho

De nada serve um processo de avaliagdo de desempenho se 0 maior interessado, 0
trabalhador, ndo tenha conhecimento dele. A comunicacdo do resultado é o ponto-chave de
todos os sistemas de avaliacdo de desempenho (Chiavenato, 2009). Segundo Carroll e
Schneier (1982) a entrevista € 0 momento em que o avaliado e o avaliador se juntam para
discutir o desempenho por parte do avaliado durante o periodo em analise e determinam o
trabalho futuro do colaborador.

Chiavenato (2009) atesta que a entrevista de avaliacdo de desempenho tem como propositos:

e Fornecer as condi¢des que permitam melhorar o desempenho do avaliado, através de
uma comunicacdo clara e inequivoca do padrdo de desempenho. E dada a
oportunidade ao avaliado de conhecer e aprender as qualidades, quantidade e padrdes
de desempenho esperados pelo seu avaliador;

e Dar uma opinido clara ao avaliado sobre o seu desempenho, evidenciando os pontos
fortes e fracos e comparando-o0s com os padrdes de desempenho desejados;

e Permite o debate entre avaliado e avaliador sobre as medidas e planos para melhorar
0 seu desempenho;
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e Construir relagdes pessoais mais fortes entre avaliado e avaliador, pois permite falar
abertamente sobre o trabalho, como esta a ser desenvolvido e como pode ser
melhorado;

e Anula ou reduz as discordancias, ansiedades, tensdes e incertezas resultantes de um

fraco aconselhamento planeado e orientado.

A negociacdo compreendida por todos os intervenientes é um fator decisivo para o sucesso
do processo de avaliagdo de desempenho. Este processo de negociacdo permite que 0S
avaliados partilhem do poder de cotar o seu desempenho e assim contribuirem na validacao

da cotacdo que dai resulte (Fernandes e Caetano, 2002).

Geralmente, os intervenientes na entrevista ndo gostam de a realizar, porque se criam
conflitos interpessoais que deterioram a relacdo de trabalho e ndo trazem melhorias para a
organizagdo. Como defende McGregor (1957) os avaliados ndo gostam de dar o feedback
das avaliacGes, pois as criticas que fazem sobre o desempenho do trabalhador suscitam
conflitos posteriores que sdo dificeis de superar e ainda 0 aumento da inseguranca por parte
do avaliador durante a entrevista porque tém dificuldades em usar o0 modelo de avaliacéo.

De forma a ultrapassar este obstaculo e de modo a melhorar a entrevista de avaliacdo de
desempenho, Carrol e Schneier (1982) propdem: especificidade no feedback, comunicagao
atempada e que o feedback apenas destaque o comportamento do individuo e ndo os seus
tracos de personalidade ou caracteristicas.

Segundo Chiavenato (2009) o avaliador tem de ter a capacidade de expor factos e conseguir
com que o avaliado sinta determinagdo em se desenvolver para conseguir ajustar o seu
desempenho ao nivel exigido. Para que a entrevista seja um sucesso € necessario a
preparacao antecipada por parte do avaliador, para que saiba o que ira dizer e como o fara.
Deve-se, igualmente, ter em atencdo os seguintes aspetos: todo o processo possui ambicdes
e objetivos pessoais, que devem ser tratados com dignidade por mais que sejam elementares
as suas funces; e o desempenho deve ser avaliado em funcdo da atividade desempenhada
por efeito das orientacdes e oportunidades recebidas.

2.9 — Qualidade psicométricas da avaliacdo de desempenho

Com vista a superar as deficiéncias das medidas de avaliagdo anteriores foram desenvolvidos
diferentes instrumentos de avaliagdo de desempenho, conhecidos como principios
psicométricos, a fim de aferir a exatiddo dos resultados. Segundo Thorndike (1949) para se
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conseguir medir o verdadeiro desempenho do avaliado as medidas de desempenho devem

obedecer a quatro critérios, a saber: fidelidade, validade, praticabilidade e isencéo de erros.

Quando os critérios utilizados para medir o desempenho ndo sao claros nem objetivos, vao
provocar ambiguidade, confusdo e frustragdes nos trabalhadores, na realizagdo do seu
trabalho (Palaiologos et al., 2011).

2.9.1 - Fidelidade

Este critério reflete a isencdo de defeitos internos nos resultados obtidos na avaliacdo e que
resultam de problemas associados ao método de medida escolhido (Landy e Farr, 1983).
Permite averiguar se as diferencas dos individuos séo refletidas pelo método escolhido e sem
erros de cotacdo devido as limitacGes do proprio teste. Este instrumento deve ter em conta
os fatores exteriores que podem originar diferentes resultados nos individuos. Os estudos
realizados apontam que a fidelidade na area da avaliacdo de desempenho s6 tem interesse se
for relacionada com a validade de constructo (Lumsden, 1976).

2.9.2 — Validade

A validade de um instrumento de medida consiste em saber se esse mesmo instrumento mede
efetivamente tudo o se quer medir e nada mais do que aquilo que se quer medir (Thorndike
e Hagen, 1977). Em causa estdo as conclusdes que se podem tirar a partir dos resultados e
ndo a validade do instrumento propriamente. Afirmar a validacdo de um determinado
instrumento implica que as decisdes ou as inferéncias aos resultados obtidos a partir desse
sistema sdo validas, consoante 0 uso e 0s objetivos que se estabelecem para o instrumento

de medida (Fernandes e Caetano, 2002).
2.9.3 - Praticabilidade

A escolha de um instrumento de medida mais adequada é determinada por fatores de
economia, conveniéncia e interpretabilidade. Este aspeto assume importancia para a
organizacdo, avaliador e avaliado. Na organizacdo é importante apurar se o investimento no
sistema de avaliacdo de desempenho permite melhorar a gestdo dos trabalhadores. Quanto
aos avaliadores importa verificar se o instrumento usado é de fécil utilizagdo. Ja aos
avaliados interessa perceber se estes consideram o instrumento acessivel (Fernandes e
Caetano, 2002).
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2.9.4 — Erros de cotacdo e distorgdes no processo de avaliagao

No inicio do século XX, com o desenvolvimento das pesquisas e da preocupacdo em garantir
a validade dos julgamentos, foram identificados um conjunto de erros de cotacdo que
ocorrem no processo de avaliagcdo. Entre os erros mais frequentes salientam-se: efeito de
halo/horn, erro de leniéncia/severidade, erro de tendéncia central, erro de restricdo de
amplitude, efeito de recenticidade, erro fundamental da atribuicdo causal e erro de contrate
(Caetano,2008).

2.9.4.1 — Efeito de halo/horn

Manifesta-se quando os julgamentos que o avaliador tem acerca dum determinado individuo
e da sua imagem global influenciam os julgamentos sobre as suas qualidades especificas, ou
seja, quando ndo se fazem distingdes nos niveis de cotacdo das diferentes categorias
(DeCottis, 1977).

Caetano (2008) defende que existem dois tipos de efeito de halo: o erro de halo ilusério e o
halo verdadeiro. O erro de halo ilusério resulta da correlacdo elevada dos atributos avaliados
no individuo; ainda que de forma n&o intencional, o avaliador classificara os seus atributos
a partir de uma apreciacdo geral. Por exemplo, se o avaliador considerar determinado
trabalhador “muito simpéatico”, entdo supde que o mesmo colaborador tem iniciativa, é
autébnomo e responsavel. Ja o halo verdadeiro parte da observacédo frequente da correlacdo
real entre as varias dimensfes do comportamento da pessoa (por exemplo, se o colaborador
“chega a horas” entdo presume-se que, ente outros aspetos, seja responsavel, toma iniciativa,

resolve problemas).

O inverso também se verifica, ou seja, quando a opinido sobre o trabalhador € “antipatico”.
Neste caso tem a designacdo de efeito horn.

O efeito de halo/horn ndo permite obter um perfil conforme os julgamentos, mas apenas
varia¢Bes insignificantes das caracteristicas da avaliacdo, consequentes da tendéncia em
avaliar os sujeitos como bons ou maus e ndo permite avaliar de forma analitica e
independente as diferentes dimensfes do comportamento humano (Bergamini e Beraldo,
1992).
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2.9.4.2 — Erro de leniéncia/severidade

O erro de leniéncia ou erro de brandura, como classifica Caetano (2008), manifesta-se
quando os avaliadores classificam os atributos ou os comportamentos do individuo acima do

ponto médio da escala, ou seja, acima do que seria esperado pelo seu desempenho.

No erro de severidade ocorre o0 inverso do anterior, ou seja, verifica-se quando o avaliador
classifica abaixo do ponto médio da escala os atributos ou comportamentos do individuo
(Fernandes e Caetano, 2002).

2.9.4.3 — Erro de tendéncia central e restricdo de amplitude

O investigador DeCottis (1977) caracterizou como erros de tendéncia central aqueles que
resultam da limitacdo das avaliacdes no ponto médio da escala, o que implica a resisténcia
dos avaliados em fazer julgamentos externos acerca dos avaliados. Assim, os avaliadores
raramente utilizam os extremos das escalas e consideram que 0s comportamentos dos
avaliados se encontram na média da escala. Este erro resulta da falta de conhecimento dos
avaliados por parte dos avaliadores e que ndo permite expressarem uma opinido distinta. Os
avaliadores centram-se nos valores médios da escala, considerando que assim ndo irdo
prejudicar o avaliado e ocultando a falta de informagao sobre os mesmos. O erro de tendéncia
central é frequentemente associado ao erro de restricdo de amplitude, mas exprimem

situacOes diferentes.

Segundo Saal et al. (1980) a restricdo de amplitude aplica-se quando as avaliagbes se
agrupam apenas em torno de um ou alguns pontos da escala e revela uma falta de

discriminacéo que se pode manifestar de varios modos.
2.9.4.4 — Efeito de recenticidade

Este erro baseia-se nos julgamentos emitidos pelos avaliadores em situagdes sucedidas, em
semanas ou meses, antes do momento da avaliacdo e que ndo incidem sobre o periodo
completo da avaliacéo. Este efeito pode ser estimulado pelo avaliado no sentido de favorecer
a sua avaliacdo. Para ultrapassar este efeito, os avaliadores devem manter e atualizar todas
as atividades e comportamentos dos colaboradores, referentes aos aspetos positivos e
negativos, mas também devem salientar a sua contribuicdo para o desempenho e relaciona-

los com a sua responsabilidade e os objetivos de trabalho (Caetano, 2008).

48



2.9.4.5 — Erro fundamental da atribuicdo causal

Como o nome indica, este erro esta relacionado com a tendéncia em atribuir causas aos
comportamentos dos avaliados a fatores internos e ndo considera a influéncia dos fatores que
possam ter sido a causa desse comportamento. Logo, este erro pode gerar situacdes de
conflito entre o avaliado e o avaliador, pois manifesta perspetivas divergentes acerca do
mesmo comportamento. No processo de avaliagdo de desempenho o avaliador procura
explicar certos comportamentos e atitudes com base em inferéncias sobre a motivagéo,
esforco e capacidades, e ndo considera os fatores contextuais que possam ter influenciado o
desempenho do avaliado. Ja o avaliado ira atribuir as causas dos seus comportamentos e

atitudes a fatores externos e contextuais (Caetano, 2008).
2.9.4.6 — Erro de contraste

Verifica-se 0 erro de contraste sempre que o avaliador tende a medir o desempenho dos
individuos por comparacdo com o desempenho de outros avaliados, em vez de o comparar

por critérios e padrdes estipulados (Caetano, 2008).

Uma forma de precaver estes tipos de distor¢cdes e erros é dar formagdo adequada aos
intervenientes no processo, permitindo assim que estes sejam capazes de detetar e evitarem

gue estes ocorram.

2.10 — Periodicidade

A questdo da periodicidade com que deve ser efetuada uma avaliacdo de desempenho é muito
importante, pois as organizagdes pretendem um conhecimento do desempenho dos seus
trabalhadores atempado para tomar decisGes ajustadas aos seus objetivos. Muitas vezes, 0
desempenho é avaliado de forma informal, ou seja, em qualquer momento, sem recurso a
critérios nem métodos de avaliacdo, devido aos custos e problemas administrativos

associados ao processo de avaliagdo de desempenho (Sousa et al., 2006).

S6 quando estamos perante uma avaliacdo formal é que se destaca a periodicidade. Segundo
Almeida (1996) algumas organizacGes aplicam um periodo fixo de seis em seis meses ou
anual, dependendo dos objetivos propostos, das fun¢des desempenhadas e/ou da deciséo do
avaliador. Porém, as organizac6es também podem utilizar um ciclo fixo que envolve toda a

organizagdo ou aguardar que avaliagéo seja solicitada pelos colaboradores.
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Bergamini (2005) defende que a escolha da periodicidade é definida por trés critérios
essenciais: o critério juridico, o critério trabalho e a politica de gestao de recursos humanos.
O critério juridico é aplicado, geralmente, quando uma organizacdo tem que decidir sobre a
permanéncia de um trabalhador. Quanto ao critério trabalho, o trabalhador é avaliado em
funcdo da complexidade do seu trabalho, ou seja, quanto menor for a complexidade de uma
tarefa, maior devera ser o nimero de repeticdes de avaliacGes ao trabalhador e vice-versa.
Por ultimo, é objetivo da politica de gestdo de recursos humanos indicar a frequéncia da

repeticdo da avaliagdo de desempenho na organizagéo.

Portanto, a escolha da periodicidade da avaliacdo de desempenho nas organizacdes esta
sujeita ao contexto da organizacdo, do método de avaliacdo e das preocupacfes presentes na
criacdo do programa de avaliacdo (Sousa et al., 2006).

2.11 — Vantagens e desvantagens da avaliacdo de desempenho

Um sistema de avaliacdo de desempenho possui vantagens para todos os intervenientes na
organizacdo quando € bem estruturado, coordenado e desenvolvido (Chiavenato, 1991).

Através da avaliacdo de desempenho os trabalhadores conhecem os aspetos do seu
comportamento e desempenho que a organizacdo mais valoriza, as expectativas do seu
superior hierarquico, além da oportunidade de autoavaliarem e autocriticarem 0 seu
desenvolvimento. Trata-se de uma ferramenta importante e indispensavel para as
organizagdes, pois este processo identifica necessidades de reciclagem e/ou aperfeicoamento
em determinadas areas, assim como possibilita a promocéo, a transferéncia, o crescimento e
0 desenvolvimento pessoal dos trabalhadores, estimulando a produtividade e um melhor

relacionamento humano no trabalho (Obisi, 2011).

Além das vantagens mencionadas, este processo apresenta como desvantagens, segundo
Bilhim (2006), a dificuldade na definicdo dos critérios de eficacia, a ambiguidade na
formulacdo de objetivos e a escassez de clareza das areas de responsabilidade dos

trabalhadores, que se traduzem numa invisibilidade do desempenho individual.

Para os superiores hierarquicos, de acordo com Chiavenato (1988), o processo de avaliacao
de desempenho é vantajoso quanto as condi¢fes que estes tém para melhor avaliar o
comportamento e desempenho dos seus subordinados, informando-os da dinamica da
avaliacdo de desempenho e permite propor medidas de melhoramento do seu comportamento
e desempenho. No entanto, nem sempre a avaliacdo de desempenho é baseada na realizacdo
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de determinada funcdo, mas na percecdo subjetiva dos superiores hierarquicos (Bilhim,
2006). O mesmo autor defende que € dificil evitar juizos ambiguos e vagos devido a falta de
tempo e da clareza na atribuicdo das funcdes, e que o avaliador pode focar-se numa

impresséo e ndo avaliar corretamente o desempenho e profissionalismo do trabalhador.

Por ultimo, quando um sistema de avaliacdo de desempenho funciona corretamente permite
que a organizacao possua as condicdes para avaliar e definir a contribuicdo do potencial dos
seus recursos humanos a curto, médio e longo prazo (Chiavenato, 1988).
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Capitulo 3 — A motivacao no trabalho

3.1 - Motivagao: conceito e importéancia nas organizagdes

As obras dos primeiros filsofos ja demonstravam preocupacdes em explicar e conhecer o
comportamento humano. Nas organizacdes, apenas na fase da Revolugdo Industrial, € que
surgiu o interesse pelo comportamento humano, uma vez que o objetivo era aumentar a
eficiéncia dos processos industriais que exigiam retornos mais recompensadores. Os novos
ambientes de producdo, a competicdo entre as organizagdes e a complexidade do trabalho
foram determinantes para a valorizacdo dos empregados, assim como a cria¢do de condigdes
favoraveis que permitissem maximizar o seu desempenho e satisfacdo no trabalho (Carlotto
e Braun, 2014).

Experiéncias realizadas por varios investigadores concluiram que a produtividade humana
era mais evidenciada pelo estado psicoldgico do colaborador e ndo tanto pelas remuneragdes
e condic¢des fisicas oferecidas pela organizacdo. Estas experiéncias deram origem a Escola
das RelacGes Humanas, que concluiram que o nivel de produtividade resultava da integracdo
social e ndo da execucdo eficiente das tarefas, e que o comportamento do trabalhador era
influenciado pelas atitudes dos grupos em que estava integrado e pelas normas e padrdes
sociais, considerando secundario a motivacdo econdémica e os estimulos salariais (Rocha,
1999). As pessoas sdo uma mistura de motivos com valores que ao longo da vida véo
adquirindo e variam de pessoa para pessoa. Nem todos os seres humanos sao motivados
pelas mesmas razbes e a sua fundamentacdo depende de fatores pessoais e até mesmo
ambientais (Perry e Wise, 1990).

A motivacdo humana ainda hoje é objeto de pesquisas e reflexdes e a sua importancia ocorre
na transformacao de qualquer ambiente organizacional. Os objetivos e metas organizacionais
estdo sujeitos ao envolvimento e a implicacdo da execucdo das tarefas do trabalhador
(Carlotto e Braun, 2014).

Chiavenato (2009) preconiza que € dificil definir o conceito de motivacéo, pois este é usado
em diversos sentidos. Muitas pessoas consideram, erradamente, a motivagado como um traco

pessoal e que nem todas as pessoas a possuem.

A motivacdo é o que leva as pessoas a empenharem-se numa tarefa com dedicacéo, energia

e esforgo, varia de individuo para individuo e depende das influéncias de cada situacdo
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(Simpson, 1993). Estar motivado significa sentir o impulso para fazer algo; contrariamente,

0s que ndo tém esse impulso sdo considerados desmotivados (Ryan e Deci, 2000).

O fator motivacdo é vital para as organizacdes, pois pretende-se que as pessoas deem 0 seu
melhor, bem como ajuda a determinar os niveis de desempenho pessoal e profissional, pois
os trabalhadores motivados fazem melhor o seu trabalho e com mais gosto,

comparativamente aos que nao estdo motivados (Grote, 2002).

De acordo com Urdzikova e Kiss (2009: 88) a “motivacao significa um certo estado de
ativacdo no individuo que faz emergir uma reagdo em cadeira baseada nas suas necessidades

e satisfagcédo”.

Os estudos tedricos sobre a motivagdo evidenciam trés principios que influenciam o

comportamento humano:

1. Os estimulos, externos ou internos, sejam eles manipulados ou ndo pela
hereditariedade do individuo, assim como o meio ambiente onde ele esta inserido e
que tem como consequéncia a ativacao de necessidades;

2. A motivacdo do individuo, ou seja, todo o comportamento humano é orientado e
dirigido para uma determinada finalidade;

3. A satisfacdo de objetivos tais como necessidades, desejos e tendéncias.

A motivacdo no trabalho manifesta-se quando ha uma vontade de fazer esfor¢os na
realizacdo de objetivos e nas tarefas atribuidas, com a intencdo de concretizar um

comportamento efetivo, como se pode observar na figura 3.1 (Roussel, 1996).

A PESSOA
Estimulo | Necessidade |
»| (desejo) » Objetivo
(causa) J
Tensao
Desconforto

I |
|

|

I Comportamento :

|

Figura 3. 1 - Modelo bésico de motivagdo

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)
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Atualmente, a grande questao que se coloca a gestao prende-se com a forma certa de motivar
os funcionarios para compatibilizar e otimizar os seus objetivos pessoais com os da
organizagdo. Para uma melhor compreensdo da motivacdo humana, importa evidenciar o que

realmente motiva as pessoas.

3.2 — Tipos de motivacao

Determinadas por varios fatores a motivacdo e a satisfacdo no trabalho sdo um fenémeno
complexo. Cada ser humano € Unico e o que estimula a motivacdo de uma pessoa pode ndo
ter o mesmo efeito em outra. As investigacdes sobre esta tematica identificam dois tipos de

aspetos motivacionais: aspetos extrinsecos e aspetos intrinsecos (Ryan e Deci, 2000).

Os aspetos intrinsecos sdo determinados pela percecdo do individuo quanto a sua existéncia,
pensamentos, comportamentos, padrdes e crencas, que movem e mantém o individuo
focalizado, permitindo o seu desenvolvimento e evolucdo. Este tipo de motivacdo esta
relacionado com as recompensas psicoldgicas, como o desenvolvimento de competéncias,
aptidGes, oportunidades e desafios que possibilitam o crescimento pessoal e profissional,
assim como a autoeficacia e expectativas de sucesso. Ryan e Deci (2000) acrescentam que
quando motivado intrinsecamente, o individuo é impulsionado a agir pelo prazer e desafio

envolvidos e ndo pelas pressdes ou recompensas.

Segundo Carlotto e Braun (2014: 128) a motivacao interna “é inconsciente e esta relacionada
com os instintos e desejos da pessoa” (figura 3.2). Trata-se de um processo individual
determinado por uma série de normas que sao relevantes para a aprendizagem e criacdo de

comportamentos futuros.

SR
Sentimentos
Pensamentos \ /
< Motivacéo
Vivéncias Interna
Padroes 1

Crencas ~
\_rencas J [ Ambiente externo ]

Figura 3. 2 - Processo de motivacdo interna
Fonte: Adaptado de Carlotto e Braun (2014)
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Por sua vez, 0s aspetos extrinsecos assentam num conjunto de valores, missao e visdo de um
determinado ambiente e que proporcionam a satisfacdo dos individuos através do
desenvolvimento das relagdes interpessoais. Este tipo de motivacdo esta condicionado pelo
modelo de gestdo adotado e deve ser capaz de produzir estimulos e interesses para um
determinado nivel de satisfacdo no ambiente de trabalho, assim como ter os efeitos esperados
pela organizagéo. Estes aspetos externos podem ter um efeito imediato e intenso, mas o seu
impacto pode ndo ser duradouro (Carlotto e Braun, 2014).

A motivacdo extrinseca aplica-se sempre que uma atividade é realizada com vista a obter
um resultado externo. Quando o individuo estd motivado extrinsecamente ao realizar as
atividades, este tem a intencdo de alcancar uma consequéncia externa, como, por exemplo,

receber um prémio (Ryan e Deci, 2000).

De acordo com Carlotto e Braun (2014) um processo de motivacdo organizacional deve

respeitar trés etapas, a saber:

e Etapa 1: diagnéstico da situacdo atual para identificar os fatores ambientais que
interfiram na equipa;

e FEtapa 2: desenvolvimento de mecanismos adequados que permitam o0
desenvolvimento das pessoas e que potencializem o nivel motivacional;

e Etapa 3: mensuracdo dos fatores que desencadeiam a motivagdo, assim como 0 seu

impacto na organizacao.

3.3 - O papel da lideranga na motivagéao

A lideranca pode representar uma vantagem competitiva para as organizacoes, pois permite
influenciar as atividades dos individuos para a concretizacdo dos objetivos. Como afirma
Robbins (2005: 258) “a lideranga é a capacidade de influenciar um grupo para alcancar
metas”. Cabe aos superiores hierarquicos (lideres) motivar os individuos, estabelecendo
metas com o propodsito de aumentar a produtividade, o compromisso em alcancar 0s
objetivos propostos e a satisfacdo dos trabalhadores com o trabalho e com a organizacgéo,
fornecendo o respetivo feedback sobre o seu progresso individual. Um lider tem que saber
motivar, monitorizar os desempenhos da sua equipa e recompensa-los pela sua eficiéncia.
Para isso, a lideranga tem de ser dindmica e deve variar conforme a maturidade e experiéncia
dos individuos. Segundo Robbins (2005) um bom lider tem que ser coerente, possuir

consciéncia, inteligéncia, dominio, saber respeitar o individuo, ser aberto para experiéncias,
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possuir estabilidade emocional, conhecimento das tarefas relevantes, reconhecer 0s

problemas e procurar solucdes, e possuir conhecimento do forum socioecondémico e politico.

Nas organizacdes atuais a lideranca, cada vez mais, estd focada no desenvolvimento de
competéncias humanas, implementando ac¢6es para conhecer, promover e subsidiar a gestao
das competéncias individuais e que permitem a auto realizacdo dos trabalhadores e o
cumprimento dos objetivos institucionais. As organizacdes devem dispor de lideres capazes
de motivar as suas equipas, pois embora a motivacdo seja inerente ao ser humano, a

motivacdo profissional resulta das relacfes de trabalho com os seus lideres (Robbins, 2005).

Sendo o capital humano a chave do desempenho das organizac6es, que obriga a um certo
nivel de compromisso com a organizacao e de esforco por parte da equipa, 0s estudiosos
comegaram a concentrar-se na forma de aumentar o desempenho humano, desenvolvendo
teorias sobre a motivacdo e sobre os fatores que influenciam o comportamento humano
(Robbins, 2005).

3.4 — Teorias da motivagao

Devido a inexisténcia de uma resposta universal sobre a motivacdo e da forma como se
motiva as pessoas surgiram diferentes teorias que defendem o papel da motivacéo quanto ao
desempenho. Existem dois tipos de teorias da motivacdo: teorias classicas e teorias
contemporaneas. As teorias classicas permitem identificar uma maneira de motivar o
individuo, enquanto as teorias contemporaneas procuram uma explicacdo dos fatores
inerentes ao ciclo motivacional. Entre os anos 1930 e 1940, com o surgimento da escola das
relacbes humanas, foi possivel ultrapassar o0 modelo das teorias classicas e a visdo
excessivamente mecanicista no trabalho. Esta escola veio acrescentar a necessidade em
compreender os fendmenos entre os individuos e em grupo dentro da organizacdo, e
considera que as organizacbes ndo sdo sistemas mecanicistas, mas sistemas sociais
cooperativos, pois estas sd0 compostas por sistemas com regras, praticas e procedimentos
especificos, e devem respeitar 0 homem como ser emocional e ndo considerar apenas a

perspetiva econdmica e racional (Rosa, 1994).

Para Almeida (2014) a percecdo da motivacdo estd dependente da integracdo de todas as
teorias da motivacdo. Por sua vez, as teorias estdo relacionadas com as necessidades

humanas (Chiavenato, 2009).
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3.4.1 — Teorias classicas

Perante uma forte investigacdo sobre o desenvolvimento dos conceitos da motivagéao,
surgem no ano 1950 trés teorias sobre este estudo: teoria da hierarquia das necessidades,
teoria X e Y e teoria de dois fatores. Apesar de a sua validade ser contestavel, continuam
ainda a ser as explicagcbes mais conhecidas sobre a motivagédo e alguns gestores ainda as
utilizam para explicar a motivagdo dos seus trabalhadores. Estas teorias foram fundamentais
para o desenvolvimento das teorias modernas (Robbins, 2002).

3.4.1.1 — Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

Abraham H. Maslow, psicdlogo e consultor, em 1954 apresentou a mais conhecida teoria
sobre a motivacdo na sua obra “Motivation and Personality”, definida em cinco niveis de

necessidades e ordenadas de forma hierarquicas (Camara et al., 2013).

Esta teoria parte do principio que as motivacGes e comportamentos humanos estdo dentro do
préprio individuo e que nem todas as necessidades sdo conscientes (Chiavenato, 2009).

Segundo Maslow (citado por Chiavenato, 2009) as necessidades formam uma piramide de
importancia, em que na base da pirdmide estdo as necessidades mais baixas e recorrentes,
enquanto no topo da piramide s&o privilegiadas as necessidades mais sofisticadas e
intelectualizadas (figura 3.3). Assim, o alcance do topo da piramide diverge de individuo
para individuo e é um processo de evolucdo permanente. O ser humano ndo procura apenas
satisfazer as suas necessidades primarias, mas também carece do reconhecimento e
desenvolvimento das necessidades secundarias, o que permite motivar o individuo (Camara
et al.,2013).

Trata-se de uma teoria dindmica, que apoia os objetivos finais em vez dos meios para

alcancar os objetivos e encara o individuo na sua totalidade (Rosa, 1994).
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Necessidades
secundarias

/
/

- ——

Figura 3. 3 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)

Importa analisar cada uma das necessidades para uma melhor compreensdo da teoria de

Maslow.

As necessidades fisiologicas nascem com o individuo e sdo consideradas inatas, como a
necessidade de alimentacdo, sono e repouso, abrigo ou desejo sexual. Exigem uma satisfacao
ciclica e reiterada para garantir a sobrevivéncia do individuo. Quanto as organizagdes, as

necessidades fisiologicas traduzem-se no salario base e nas condi¢des de trabalho.

As necessidades de seguranca surgem quando as necessidades fisioldgicas atingem um nivel
aceitavel de satisfacdo e estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo. Traduzem-se
em necessidade de auséncia de ameaga, protecao de qualquer perigo ou acidente, que motiva
a procura de seguranca e estabilidade. Nas organizacdes o nivel de dependéncia do
trabalhador com a empresa apresenta necessidades em termos de boas condi¢des de trabalho,

aumentos salariais, seguranca no trabalho, reforma, satde, entre outros.

As necessidades sociais dizem respeito a vida associativa do individuo com os outros
individuos e focam aspetos como a necessidade de amizade, associacdo e de interacdo. A
sua insuficiente satisfacdo torna o individuo resistente, antagonico e hostil com os outros e
conduzem a falta de adaptacdo social e a soliddo. Nas organizacdes este tipo de necessidades
manifesta-se pela interagdo com os colegas de trabalho/equipa, aceitagdo dos outros e o

direito a associacao profissional.

As necessidades de estima (ou de autoestima) também conhecidas como necessidades de ego

e posicao social, estdo relacionadas com a maneira pela qual a pessoa se vé e se avalia.
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Permitem o fortalecimento de amor-prdprio, autoconfianca, prestigio, poder e estatuto. O
seu fracasso produz sentimentos de inferioridade, desanimo e apatia profissional. Nas
organizagbes a satisfacdo deste tipo de necessidades compreende a atribuicdo de
responsabilidades, o aumento de salario por mérito, titulo do nivel de carreira, assim com o

éxito no desempenho de uma tarefa.

Por fim, as necessidades de autorrealizacdo identificam a potencializagdo das capacidades
do individuo e estdo relacionadas com autonomia, independéncia, autocontrolo e
competéncia. Podem ser expressas pelos anseios do individuo ser mais do que é e vir a ser
tudo o que pode ser, 0 que o pode tornar insaciavel. Esta necessidade sO é satisfeita
intrinsecamente com o sentido de realizacdo e ndo pode ser controlada por outras pessoas.
Nas empresas esta necessidade reflete-se na procura de trabalho aliciante, no progresso na

carreira e no éxito no trabalho realizado.

Segundo Robbins (2002) e com suporte na teoria de Maslow s € possivel motivar alguém
quando é conhecido o nivel da hierarquia em que a pessoa se encontra e de seguida focalizar

uma satisfacdo do mesmo nivel ou superior.

Devido a sua estruturacdo simples e da facil orientacdo para os gestores, a teoria de Maslow
continua a ter grande aceitacdo nas organizacdes. Porém, é dificil provar a sua validade
cientifica, assim como o seu fundamento empirico. Maslow acabou por incidir mais
importancia nos fatores de personalidade, meio cultural e organizacional, e segundo Rosa

(1994), a escolha destes fatores tem originado as seguintes criticas:

e InvestigacOes recentes identificaram que a divisdo das necessidades em cinco niveis
e 0 posicionamento num modelo hierarquizado apenas formam dois niveis de
necessidades: o nivel biolégico e o nivel de necessidades globais;

e As necessidades dos individuos sdo dindmicas e sofrem mutacGes constantes devido
as situacdes em que o individuo esta envolvido, pelo que a motivacao resulta de uma
conjugacao de fatores de personalidade, culturais e sécio organizacionais;

e Estudos recentes concluiram que o sujeito pode satisfazer varios niveis de
necessidades ao mesmo tempo, ao contrario do que defendia Maslow, em que a
satisfacdo de um nivel é que originava a procura do nivel seguinte;

e As necessidades nunca estdo totalmente satisfeitas, o que contraria Maslow quando
afirma que uma necessidade satisfeita ja& ndo constitui uma motivacdo para o

individuo.
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3.4.1.2 — Teoria dos dois fatores de Herzberg

Na sequéncia da teoria de Maslow, Herzberg acreditava que a relacdo do individuo com o
seu trabalho era basica e assim tentou responder a questdo: “o que é que as pessoas desejam
do seu trabalho?” (Robbins, 2002: 154).

Assim, Herzberg et al. (1959) despertaram o interesse das comunidades académicas e
cientificas para o desenvolvimento de estudos sobre a motivacéo no trabalho. Os resultados
mostraram que 0s sentimentos satisfatérios no trabalho refletiam o conteddo e as
experiéncias, enquanto os sentimentos de mal-estar resultavam dos fatores envolventes néo

relacionados com o trabalho.

Enguanto na teoria de Maslow a atengéo se centra nas necessidades humanas, Herzberg et
al. (1959) concentraram-se nos incentivos utilizados para a satisfagdo das necessidades. As
proposicoes de Herzberg et al. (1959) sdo compativeis com a teoria de Maslow, como se
pode verificar na figura 3.4, embora os dois investigadores apresentem pontos de vista

diferentes.

J

Auto
realizacdo

Z Estima \ _
/ » \ ™
Sociais
/ Seguranca \ >— Fatores de higiene
/ Necessidades fisiolégicas \
_/

Figura 3. 4 - Compatibilidade entre a teoria dos dois fatores de Herzberg e a teoria da

>_ Fatores de
motivacao

hierarquia das necessidades de Maslow

Fonte: Adaptado de Perez-Ramos (1990)

Assim, os fatores de higiene de Herzberg estdo relacionados de forma direta com as
necessidades fisiologicas, necessidades de seguranca e necessidades sociais de Maslow. Por
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sua vez, os fatores de motivacao de Herzberg referem-se ao topo da piramide de Maslow, ou

seja, com as necessidades de autoestima e de autorrealizacdo (Perez-Ramos, 1990).

Herzberg et al. (1959) defendem que os trabalhadores tendem a descrever as suas
experiéncias laborais satisfatérias com fatores motivacdo (fatores intrinsecos) e que estes
estdo relacionados com o contetdo do trabalho e a natureza da tarefa em si. Estes fatores
englobam variaveis de caracter mais pessoal, tais como a autorrealizacdo, o reconhecimento,
0 sentido de responsabilidade e o desafio do préprio trabalho, e que quando sdo 6timos
provocam satisfacdo no trabalhador (Robbins e Judge, 2013). A satisfacdo torna o individuo
mais motivado e com um bom desempenho das suas fun¢fes. Contudo, a falta destes fatores
ndo resulta em insatisfagdo (Rosa, 1994).

Nem sempre as experiéncias tendem a ser referidas pelos trabalhadores como satisfatorias,
pelo que as experiéncias insatisfatdrias estdo relacionadas por fatores de higiene (fatores
extrinsecos) e relacionam as condicOes fisicas e ambientais de trabalho, tais como as
remuneracdes, 0s regulamentos internos, beneficios sociais, as condi¢bes de trabalho, as
politicas da empresa, estilos de supervisdo e relacionamento com outros membros da
organizagdo (Herzberg et al.,1959). Tratam-se de fatores decididos pela organizacdo, pelo
que se encontram fora do controlo do trabalhador (Robbins e Judge, 2013). Estes fatores
estdo relacionados com a insatisfagcdo no trabalho, pois a sua presenca ja é uma expectativa
normal no individuo, mas a sua auséncia é que gera a insatisfacdo. Assim, os fatores
higiénicos permitem reduzir a insatisfagdo, mas ndo motivam o desempenho dos individuos

nem constituem fatores de satisfacdo total (Rosa, 1994).

Herzberg propde, para uma maior motivacao no trabalho, o enriquecimento de tarefas (job
enrichment) com base na ampliacdo de objetivos, responsabilidade e desafios das tarefas
desenvolvidas, como se pode observar na figura 3.5 (Chiavenato, 2009).

Nenhuma .
e ———— Maior
satisfacdo ) < Fatores Motivacionais > +)

(neutralidade) satisfacdo

. . ~ — Nenhuma
Maior insatisfacdo (-) < Fatores Higiénicos >(+)

insatisfacdo

Figura 3. 5- Teoria dos dois fatores de Herzberg

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)
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Herzberg et al. (1959) propdem o enriquecimento de tarefas como elemento essencial no
alcance da satisfacdo dos trabalhadores, uma vez que a criacdo de experiéncias de trabalho
satisfatdrias deve decorrer da mudanca do contetdo do trabalho e ndo da mudanca do

ambiente de trabalho.
3.4.1.3 — Teoria X e Teoria Y de McGregor

Douglas McGregor, em 1957, desenvolveu a ideia, na sua obra “The Human Side of
Enterprise”, que a motivagdo humana deve ser o fundamento de todas as atividades
organizacionais e que a satisfacdo de necessidades € um processo continuo, em que a sua
concretizagdo desencadeia novas necessidades. Este mecanismo institui dois principios: que
a motivacdo é ativada por necessidades insatisfeitas de nivel mais baixo e que as
necessidades satisfeitas ndo serdo motivadoras (Rosa, 1994).

Do estudo do comportamento humano de McGregor surgem as teorias X e Y que dividem
os individuos em duas classes, em fungdo das suas atitudes e comportamentos. Assim, a
teoria X relaciona-se com a visao pessimista do individuo, enquanto a teoria Y se centra na

visdo otimista (Robbins e Judge, 2013).
Segundo Camara et al. (2005) a teoria X caracteriza-se pelas seguintes hipdteses:

e O ser humano tem aversdo ao trabalho;

e Nado toma iniciativas pessoais, precisa de ser controlado, coagido e orientado;

e Se 0 seu esfor¢o ndo for o suficiente para cumprir 0s objetivos da organizagdo deve
ser ameagado com castigos;

e Foge as suas responsabilidades e tem poucas ambicdes, mas pretende acima de tudo
seguranca;

e O ser humano ndo aprova mudangas.

Na teoria X a motivacdo humana é fundamentada pela satisfacdo das necessidades do nivel
mais baixo e de seguranca, e é proporcionada pelas chefias das organizacdes que devem
promover a motivacdo de forma a modificar os comportamentos em fungdo dos seus

objetivos organizacionais.

Em contraste, a teoria Y tem uma visdo mais positiva do ser humano e baseia-se num
conjunto de hipdteses sobre a integragdo do homem no trabalho e na evolucdo das
organizagdes. Assim, segundo Camara et al. (2013), na perspetiva da teoria Y oS

pressupostos principais sdo:
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e O ser humano pode compreender o trabalho de forma t&o natural, como o descanso
e o lazer;

e Os individuos sdo capazes de se autocontrolar e auto orientar se tiverem
comprometidos com 0s objetivos da organizacéo;

e O alinhamento dos objetivos pessoais com 0s da organizagdo permitem a aceitacéo
de responsabilidades;

e O homem tem capacidade de resolver problemas através da sua criatividade e
imaginacéo;

e Procuram satisfazer as suas necessidades sociais, de estima e de autorrealizagéo.

E notdrio o paralelismo entre as duas teorias € 0 modo como abordam o trabalhador nas
relacbes humanas. McGregor acreditava que os principios da teoria Y eram mais validos que
os da teoria X e prop0s acgdes assentes no desenvolvimento, na autonomia e recompensa para

maximizar a motivacao dos colaboradores (Robbins, 2002).

Apesar do seu contributo para o estudo da motivacdo humana nao foi possivel evidenciar a
alteracdo do comportamento humano individual de acordo com as premissas das teorias, pois

ndo houve uma preocupacao com os elementos basicos da motivacao (Robbins, 2002).

Este estudo concebeu uma reorientacdo do pensamento e da préatica de gestdo e permitiu o
aparecimento e desenvolvimento de novas teorias da motivagéo - teorias contemporaneas da

motivacdo (Rosa, 1994).
3.4.2 — Teorias contemporaneas

Para fazer face as lacunas das teorias anteriormente apresentadas, as teorias contemporaneas
permitem analisar o fendmeno motivacional quanto a sua origem, evolucao e direcdo, ndo

se restringindo apenas a caracterizacdo do individuo (Rosa, 1994).
3.4.2.1 — Teoria ERG

Desenvolvida por Clayton Alderfer, com base na hierarquia das necessidades de Maslow,
defende que o homem é motivado por trés grupos de necessidades essenciais: a existéncia,

relacionacgéo e crescimento (Arnolds e Boshoff, 2011).

As necessidades de existéncia correspondem as necessidades fisioldgicas e de seguranga de
Maslow e procuram satisfazer os requisitos de natureza material e fisiolégica, tais como:

alimentacdo, vestuario, habitacéo e reproducdo (Rosa, 1994).
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As necessidades de relacionamento comparam-se as necessidades sociais de Maslow e
abrangem a dimensdo interpessoal e intergrupal no local de trabalho, dependente da
interacd0 com as outras pessoas. Resultam destas necessidades o status e a sociabilidade
(Rosa, 1994).

As necessidades de desenvolvimento focam-se no topo da piramide de Maslow -
necessidades de estima e autorrealizacdo — e traduzem-se numa ambicdo intrinseca de
desenvolvimento pessoal, através da utilizacdo e evolucédo das capacidades do individuo para
atingir o seu desenvolvimento pessoal e potencial (Rosa, 1994).

Apesar da semelhanca entre as duas teorias, a teoria ERG ndo assume a rigidez da
hierarquizacdo de Maslow e permite mais do que uma necessidade ativa a0 mesmo tempo.
Possui uma dimenséo de frustracdo-regressdo que permite atender a uma necessidade de
nivel mais baixo, quando a necessidade de nivel mais alto falha. A teoria ERG é encarada
como uma perspetiva mais atual, uma vez que considera as diferencas entre os individuos

quanto a sua formacéo e ambiente cultural (Robbins, 2002).
3.4.2.2 — Teoria das necessidades de McClelland

Em 1961, David McClelland e a sua equipa, na obra “The Achieving Society”,
desenvolveram uma nova teoria da motivacdo na organizacdo composta por trés
necessidades: realizacdo, poder e associacdo. McClelland estudou a dinamica do
comportamento em funcdo das trés necessidades conjugadas com o clima organizacional
(Rosa, 1994).

Segundo Daniel et al. (2005) as necessidades de McClelland séo definidas da seguinte

maneira;

e Necessidade de realizacdo: consiste na procura da exceléncia no individuo em se
realizar em fungdo de determinados padrfes. Trata-se de uma necessidade
competitiva, cuja motivacao do individuo é o éxito;

e Necessidade de associacdo: desejo de estabelecer relacionamentos com 0s outros e
no grupo que possibilite cordialidade, afeto e reconhecimento;

e Necessidade de poder: consiste na capacidade de controlar ou influenciar os outros

para um determinado comportamento que ndo o fariam de forma natural.
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Pode-se comparar esta teoria com as necessidades de nivel superior da hierarquizacdo de
Maslow e com os fatores motivacionais de Herzberg, porém mais focada no conceito de
clima organizacional (Rosa, 1994).

3.4.2.3 — Teoria das expetativas de Vroom

A teoria de Victor Vroom é uma das mais aceites e garante que a forca da expectativa do
resultado esperado e a atracdo que o resultado exerce sobre o individuo sdo a motivacdo para
agir de uma determinada maneira (Robbins, 2002).

Esta teoria reconhece as diferencas individuais e limita-se exclusivamente a motivacdo para

produzir (Chiavenato, 2009). E constituida em funcéo de trés fatores determinantes, a saber:

1. Relacdo esfor¢o-desempenho: representa o desempenho a atingir em funcdo de uma
determinada quantidade de esforco percebida pelo individuo;

2. Relacdo desempenho-recompensa: exprime o resultado desejado pelo individuo em
funcéo de um determinado nivel de desempenho;

3. Relacdo recompensa-metas pessoais: indica o grau de satisfagdo pessoal em relacdo
as recompensas organizacionais e a atracdo que estas recompensas exercem sobre o

individuo.

A 1 Desempenho|__ 2 Recompensas 3 Metas
Esforgo individual o o .
individual organizacionais Pessoais

1 Relagdo esforg¢o-desempenho

2 Relacao desempenho-recompensa
3 Relacado recompensa-metas pessoais

Figura 3. 6 - Teoria das expectativas de Vroom

Fonte: Adaptado de Robbins (2002)

Uma analise as trés relagdes permite explicar a falta de motivacdo nos trabalhadores perante
0 seu trabalho, assim como a evidéncia do esforco minimo que os individuos fazem para
continuarem na organizagdo. Segundo Robbins (2002) as relagdes apresentadas evidenciam
uma falta de motivacao por parte do individuo quando:

e No entender do trabalhador o maximo do seu esfor¢o ndo seréa reconhecido na sua

avaliacdo de desempenho;
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e A percecdo da relacdo desempenho-recompensa sobre o seu trabalho é entendida
como fraca e desmotivadora apesar de uma boa avaliacdo de desempenho;

e As recompensas oferecidas pela organizacdo estdo enviesadas face as recompensas
desejadas pelo individuo.

A validacdo desta teoria revela problemas metodoldgicos, de critérios e de medidas e deve
ser utilizada com prudéncia. Trata-se de um modelo contingente, que ndo se rege por um
principio universal que explique a motivacdo humana, mas que explica o fraco esforco para

a realizacéo de tarefas (Robbins, 2002).

3.5 - Motivacdo na Administracdo Publica

Estudos empiricos revelam que as praticas na area da gestdo dos recursos humanos
evidenciam desigualdades em muitos e importantes aspetos, sejam nas organizacdes
publicas ou privadas. Segundo Kearney e Hays (1996) a gestdo publica estabelece valores e
objetivos diferentes dos do setor privado. As reformas na administracdo publica sdo
responsaveis pela instabilidade, desmotivacao e pela desmoralizacdo dos seus funcionarios,
0 que n&o garante um melhor desempenho nem um aumento da produtividade (Rocha, 2010).

Inicialmente pensava-se que a forma de motivar os funcionérios dependia dos incentivos
econdmicos. Os funcionarios publicos portugueses, ao contrario dos trabalhadores do sector
privado, sdo menos motivados por incentivos monetarios, uma vez que o sistema de
remuneracdes é controlado pela Lei n. 12-A/2008, de 27 de fevereiro, o que o torna as
compensacOes extrinsecas mais inflexiveis, pois ndo permite “manipular” as retribuicdes
(Rocha, 2010).

Para Rocha (2010) a apatia dos funcionarios publicos € um grande problema na
administracdo publica e grande parte da eficiéncia da organizacdo explica-se pelo nivel da
motivacdo. Neste sentido, 0 mesmo autor apresenta quatro instrumentos de motivacgao para
os trabalhadores na administracdo publica, a saber: trabalho, dinheiro, recompensas

informais e recompensas formais.

Quanto ao primeiro instrumento — trabalho — a motivacdo pode ser determinada pelas
seguintes estratégias: participacdo nos processos de tomada de decisdo, aumento da
responsabilidade de forma a enriquecer o trabalho, alargamento de funcgdes, ajuste das
funcdes em funcgdo das carateristicas e preferéncias pessoais, adequacdo das recompensas e

ao nivel de execucdo e ajustar os objetivos e metas individuais com os da organizacéo.
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O segundo instrumento — dinheiro — embora ndo sendo o Unico meio de motivagéo, continua
a ser um fator importante e deve-se considerar que um aumento de recompensas exige um
aumento de rendimento e, por sua vez, o aumento do rendimento significa um aumento de

esforco.

O terceiro instrumento - recompensas informais — evidenciam-se pelo reconhecimento social

e agradecimentos, como as condecoragdes, medalhas e diplomas.

Por Gltimo, as recompensas formais consistem no ajustamento das necessidades das pessoas,

de forma justa e as recompensas devem ser conhecidas publicamente.

A conjuntura econémica em Portugal obrigou a uma rigorosa contencao or¢camental, com as
restricdes introduzidas pela Lei de Execucdo Orcamental — Lei n® 55-A/2010, de 31 de
dezembro, limitando a atribuicdo de prémios de desempenho, as novas admissées na

Administracdo Publica, as progresses na carreira e 0s aumentos remuneratérios.

Apesar da recompensa monetaria ndo ser a Unica forma de motivar os trabalhadores,
continua a ser um dos fatores mais importantes na motivacdo. Contudo, ndo € facil satisfazer
as necessidades dos trabalhadores com recompensas extrinsecas. Assim, 0s gestores publicos
devem fazem diagndsticos, destacando os pontos fortes e pontos fracos da organizagédo para
perceber o grau de satisfacdo/insatisfacdo dos funcionarios e quais as areas mais afetadas,
para tomar as devidas medidas e evitar que a produtividade/qualidade do servico seja afetada
pela diminuicdo da produtividade, resisténcia a mudanca, absentismo, degradagdo das
relagOes interpessoais e rotatividade.

3.6 — Compromisso no trabalho

Os conceitos de compromisso e de motivacdo no trabalho estdo relacionados. Segundo
Bilhim (2006: 194) a motivacao € a forma como a organizacgdo “da energia, dirige € mantém
0 comportamento humano”, enquanto o compromisso para Michael (1993) é definido como
a dedicacdo do individuo ao trabalho e a importancia que este lhe da em relacdo a outras
areas da sua vida. Ou seja, 0 compromisso € uma das consequéncias da motivacdo. As
organizagOes pretendem um maior compromisso dos seus colaboradores, mas para isso
devem criar politicas de GRH capazes de obter a méxima integragao organizacional (Bilhim,
2006).

Quando os trabalhadores estdo comprometidos com os objetivos da organizagéo e tornam-

nos nos seus préprios objetivos, entdo ha uma identificacdo do individuo para com o seu
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trabalho, o que é benéfico quer no tempo despendido a trabalhar, quer na responsabilidade
em relagdo ao seu trabalho. Um estudo efetuado por Vroom, em 1962, demostrou que o
compromisso do individuo para com a organizacdo aumenta com o nivel hierarquico e com

as qualificacOes deste (Michel, 1993).

Além do compromisso com o trabalho, as organizacdes devem procurar compreender e
explicar as razbes que motivam, mais ou menos, 0s seus colaboradores, pois, em geral,
quando os colaboradores estdo motivados existe uma maior probabilidade de serem mais
produtivos (Bilhim, 2006).

O grande interesse das organizacdes centra-se no impacto do desempenho dos seus
colaboradores proveniente da motivacdo e do compromisso com o seu trabalho, e para tal
deve ser avaliada a produtividade, o absentismo e a rotatividade (Robbins, 2002).

3.6.1 — Produtividade e desempenho profissional

Embora ndo exista uma correlacdo entre a motivacdo e o desempenho, 0s gestores
consideram o desempenho algo mais do que a produtividade, abrangendo comportamentos
préprios da funcdo e extra funcdo desempenhados por cada colaborador (Cunhaet al., 2004).

Os gestores, para além de planearem, orientarem e controlarem as tarefas dos seus
colaboradores, também necessitam de aprender a transformar o potencial destes em
competéncias vantajosas para a organizacao. Paratal, o gestor deve conceber e levar a pratica
estratégias que facam com que o0s seus colaboradores tenham comportamentos que estejam
de acordo com o verdadeiro potencial (Dias, 2007).

Hackman e Oldham (1976) desenvolveram a teoria das caracteristicas do trabalho e
concluiram que se um individuo possuir determinadas caracteristicas, as mesmas revelardo
uma maior motivacdo e satisfacdo com o trabalho. As caracteristicas referidas sdo as
seguintes: variedade do trabalho; identidade do trabalho; significado para os outros;
autonomia; feedback dos resultados; importancia e significado para si; responsabilidade
pelos resultados; e informacdo sobre a sua eficécia.

Ainda com 0 mesmo objetivo Locke e Latham (1990) apresentaram um modelo mais amplo,
designado por modelo do ciclo de elevado desempenho, que relaciona a motivagédo, a
satisfacdo e a produtividade. Este modelo consagra os seguintes conceitos: os individuos
devem ser confrontados com objetivos desafiantes; se 0s objetivos forem acompanhados por

uma elevada expectativa, o resultado traduz-se num desempenho elevado; é necessario que
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os colaboradores estejam comprometidos com os objetivos da organizacao, que recebam o
feedback sobre as suas tarefas, detenham as capacidades adequadas a funcdo e que néao
estejam enredados em constrangimentos situacionais; se 0 objetivo proposto for
compensador, entdo o desempenho do individuo sera elevado e conduzird a satisfacdo no
trabalho; e a satisfacdo, por sua vez, estimula o compromisso do individuo com a

organizagdo e com 0s seus objetivos.
3.6.2 — Absentismo

Contrariamente a implicagdo anterior, existe uma relacdo negativa entre o absentismo e a
motivacdo (Robbins, 2002).

O absentismo consiste numa falta inesperada ao trabalho por parte do trabalhador e que néo
pode ser considerada falta por férias, folgas ou licencas (Gomes et al., 2008). Quanto menos
satisfeito/motivado estiver o individuo, maior sera a probabilidade do indice de absentismo
(Cunha et al., 2004).

Segundo Gomes et al. (2008) o absentismo pode ainda ser classificado como de curta ou
longa duracdo e como voluntério ou involuntario, sendo este Gltimo o mais preocupante,
dada a sua imprevisibilidade. O absentismo tem como principal consequéncia a quebra da
produtividade devido a auséncia do trabalhador, mas também afeta as relagbes com a restante
equipa de trabalho ao sobrecarregar os colegas, assim como influencia a qualidade do servigo
prestado. A persisténcia neste comportamento pode ser um indicador de
insatisfacdo/motivacdo por parte do individuo e que o podera levar a abandonar a
organizagédo (Gomes et al., 2008).

3.6.3 — Rotatividade

Para Burgess et al. (1998) a rotatividade define-se como a movimentagdo de trabalhadores
para 0 mercado de trabalho, entre organizacdes, lugares e ocupacfes. A rotatividade é
influenciada por um conjunto de fatores, como a satisfacdo no trabalho, o envolvimento no
trabalho, as carreiras, o stress ocupacional, o clima organizacional, a particularidade das

fungdes e a lideranga.

A relacdo entre motivacdo/satisfacdo com a rotatividade dos trabalhadores é menos
verificada para os trabalhadores com um desempenho elevado, pois as organizacGes fazem
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mais esforcos para preservarem esses colaboradores com recompensas, reconhecimento e

oportunidades de promocao (Robbins, 2002).

A rotatividade acarreta custos a organizagdo, pois a substituicdo do trabalhador implica o
recrutamento e selecdo de um substituto, assim como a sua formacao e tempo até estar apto

para desempenhar perfeitamente a sua funcdo (Gomes et al., 2008).

3.7 — Motivacao vs. avaliacdo de desempenho

O papel da motivacéo e da avaliacdo de desempenho é cada vez mais importante dentro das
organizacOes e tem como finalidade o crescimento e competitividade dos individuos, mas
também das organizacGes. O departamento de recursos humanos tem a missdo de contribuir
para a melhoria continua da organizacdo, pois lida com a componente mais valiosa da
organizagdo, 0s recursos humanos. Sem 0s seus recursos humanos, as organizagdes nédo

seriam mais que estruturas vazias e sem qualquer tipo de vida (Lima, 1995).

A motivacdo influencia a quantidade de esfor¢os que um individuo dedica ao seu trabalho,
enquanto a avaliagdo de desempenho analisa a contribuicdo do mesmo desempenho nas
tarefas realizadas. E fundamental que os individuos percebam os esforgos que conduzem a
uma determinada avaliacdo de desempenho, assim como as recompensas que mais
valorizam. Quando a avaliacdo de desempenho é bem implementada e percebida pelos
colaboradores é possivel maximizar a sua motivacdo, 0 que por sua vez da origem a
organizagOes mais competitivas. Porém, se os objetivos forem pouco claros e os critérios de
mensuracao vagos, o nivel de desempenho serd 0 mais baixo do que seria expectavel, dado
0 potencial do trabalhador (Robbins, 2002).

Apesar do desempenho humano depender de outros fatores que ndo sé a motivacdo, a
verdade é que a motivacdo tem uma relevancia consideravel no desempenho e deve ser
considerada como uma ferramenta importante para quem gere os recursos humanos (Murray,
1964).

Portanto, para a organizacdo obter a produtividade desejada tem de obter um excelente
desempenho por parte do trabalhador, mas para que tal aconteca é fundamental que o
trabalhador esteja sempre motivado. Logo a organizacdo deve garantir a satisfacdo das
necessidades dos seus trabalhadores, incentiva-los a alcancar os objetivos propostos,

valorizar os seus pontos fortes e auxilia-los a superar os seus pontos fracos, assegurar uma
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qualidade de vida que estimule o trabalhador e deve adotar um modelo de lideranga

situacional (Marras e Tose, 2012).
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Capitulo 4 - Metodologia

4.1 — Questdes de investigacao

A presente investigacdo pretende caracterizar em termos sociodemogréficos o0s
trabalhadores do TNDM I, aferir a percecdo dos trabalhadores quanto ao sistema de
avaliacdo de desempenho anteriormente praticado, assim como apurar os fatores que mais

motivam e desmotivam os trabalhadores na realizacdo das suas tarefas.

Tendo em consideracdo a revisdo de literatura apresentada e 0s objetivos da presente
investigacdo anteriormente referidos foram formuladas trés questdes de investigacéo, a

saber:

Questao 1: Qual a percegédo dos trabalhadores do TNDM I relativamente ao sistema de
avaliacdo de desempenho suspenso?

Para responder a esta primeira questdo de investigacdo foram formuladas as seguintes
hipoteses:

e Hipotese 1.1 — O sistema de avaliacdo de desempenho permitia uma avaliacéo justa.

e Hipotese 1.2 — O sistema de avaliacdo de desempenho permitia uma avaliacdo
imparcial.

Questao 2: Quando bem implementado e compreendido pelos trabalhadores, o sistema de

avaliacdo de desempenho permite maximizar a motivagdo?

Para responder a esta segunda questdo de investigacdo foram formuladas as seguintes
hipoteses:

e Hipotese 2.1 — Os trabalhadores conheciam os critérios pelos quais eram avaliados.

e Hipotese 2.2 — Os critérios eram claros.

e Hipotese 2.3 — Os critérios estavam adequados com 0s cargos exercidos.

e Hipotese 2.4 — O sistema de avaliacdo de desempenho permitia uma melhoria no
desempenho.

e Hipotese 2.5 — Os trabalhadores ficavam mais motivados ap6s o processo de
avaliagéo.

e Hipotese 2.6 — A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho
eficiente tornara o trabalhador motivado.
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Questdo 3: Os fatores motivacionais e higiénicos da teoria de Herzberg tém um impacto

diferente na motivacéo dos trabalhadores do TNDM 1.

Para responder a esta terceira questdo de investigacdo foram formuladas as seguintes
hipoteses:

e Hipdtese 3.1 — A presenca de fatores motivacionais torna o trabalhador mais
motivado.

e Hipdtese 3.2 — A auséncia de fatores motivacionais ndo torna o trabalhador menos
motivado.

e Hipotese 3.3 — A presenca de fatores higiénicos ndo origina uma maior motivacéo
do trabalhador.

e Hipotese 3.4 — A auséncia de fatores higiénicos origina uma maior insatisfacdo no
trabalho.

4.2 — Instrumento utilizado

A metodologia cientifica é o estudo do método composto por um conjunto de procedimentos
e normas, consoante a area da ciéncia que se pretende estudar, para se atingir um fim e por

sua vez obter um novo conhecimento (Sarmento, 2013).

Nas ciéncias sociais, 0 método de estudo de casos é o procedimento cada vez mais utilizado
para a analise da realidade, pois oferece inimeras possibilidades de estudo e permite recorrer
a diferentes métodos e técnicas para compreensdao e melhoria da realidade social e
profissional (Serrano, 2004; e Yin, 2005).

Como se trata de um estudo esporadico e com um fim especifico optou-se por uma
abordagem mista, com métodos quantitativos e qualitativos, que permitem compreender,

explicar ou aprofundar a realidade do estudo efetuado (Serrano, 2004).

Na presente investigagdo empirica, a técnica utilizada para recolha de dados foi o inquérito
por questionario. O inquérito representa uma forma de pesquisa sistematica e rigorosa, pois
permite recolher os dados que originam as informagdes necessarias para alcancar 0s

resultados (Quivy e Campenhoutdt, 2008; e Sarmento, 2013).
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O questionario apresentado é uma adaptacdo de outros questionarios ja aplicados em
investigacOes anteriores, designadamente Fachada (2012), Rocha (2014) e Tavares (2010),

e esta organizado em quatro grupos de questdes (ver apéndice n° 3).

O primeiro grupo de questdes — Secdo | — destina-se a caracterizacdo da amostra,
designadamente no que se refere ao género, a idade, a antiguidade, as habilitacdes literarias,
ao conhecimento da missdo da organizacao, se ja foram alvo do processo de avaliacdo de
desempenho e 0 nimero de vezes que foram avaliados. Nesta secdo foram utilizadas

questBes abertas e questdes fechadas de resposta Unica.

O segundo grupo — Secéo Il — foi subdividida em duas partes: a primeira tem como objetivo
avaliar a percecdo dos respondentes em relacdo ao sistema de avaliacdo de desempenho
anteriormente utilizado e na segunda parte pretende-se conhecer a opinidao dos respondentes
quanto a utilizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de gestao
para a organizacdo. Nesta secdo foram utilizadas questdes fechadas de resposta Unica e
questdes fechadas de resposta com escala de Likert de cinco pontos, que varia de “Muito
insatisfeito (1)” a “Muito satisfeito (5)”.

O terceiro grupo — Secdo Il — pretende identificar os fatores que mais motivam e
desmotivam os trabalhadores no desempenho das suas tarefas. Para tal, foram elaboradas
duas tabelas com questdes hierarquicas para que o respondente estabelecesse uma ordenacgao
dos fatores mais importantes.

O quarto grupo — Sec¢do IV — € constituido por duas questes abertas para permitir ao
respondente opinar de forma livre acerca dos pontos fortes e pontos fracos do anterior
sistema de avaliacdo de desempenho e sobre os principais aspetos que deveriam estar
contemplados num sistema de avaliacdo de desempenho. A analise destas questbes foi feita
com o recurso a metodologia da analise de contetdo, que apesar de morosa, apresenta dados

mais ricos.

O presente questionario foi sujeito a um pré-teste por pessoas que faziam parte da amostra,
para avaliar se 0 mesmo estava adequado em termos de ordem das questfes e vocabulario.
Este pré-teste permitiu a correcdo de erros e omissdes, sugestdes dos respondentes e
reformulacéo de questdes que suscitavam duvidas de interpretacao.
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4.3 — Processo de recolha de dados

Todos os procedimentos utilizados na presente investigacdo foram solicitados por escrito ao
Conselho de Administragdo do TNDM 11 (ver apéndice n° 1).

Numa fase inicial foi solicitada a autorizacéo para utilizar o TNDM Il como caso de estudo.
Posteriormente foi enviado um e-mail a todos os trabalhadores (ver apéndice n° 2) onde era
explicado o objetivo da investigacdo, o caracter sigiloso das informagOes prestadas e um
pedido de colaboracéo evidenciando que a participacdo era totalmente voluntaria. Do e-mail
enviado constava, ainda, a indicacdo da data limite para entrega do questionario, assim como

0 local onde 0 mesmo devia ser entregue.
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Capitulo 5 — Analise de resultados

5.1 — Caraterizacédo da entidade

O Teatro Nacional D. Maria Il abriu as suas portas pela primeira vez em 1846 aquando do
27° aniversario da Rainha D. Maria Il. A construcdo de um Teatro Nacional foi encarregue
por Passos Manuel, em 1836 quando assume a direcdo do Governo, ao escritor e politico
Almeida Garrett.

Em 1964, o TNDM I sofreu um grande incéndio restando apenas as paredes exteriores e a
entrada do edificio, 0 que obrigou a uma reconstrucao total, reabrindo novamente ao publico
em 1978.

Ao longo dos anos, o TNDM |1 foi gerido por sociedades de artistas. Porém, em 2004 foi
transformado em sociedade anénima de capitais publicos, passando a ser gerido por
administracdo propria e sujeito a superintendéncia e tutela dos Ministérios das Finangas e
Cultura. No entanto, desde 2007 que o TNDM |1 esta integrado no sector empresarial do
Estado e de acordo com 0 Decreto-Lei n.° 158/2007, de 27 de abril, o TNDM II deve cumprir

critérios de boa gestdo, que visem o equilibrio econémico e financeiro e tem como missao:

e Assegurar a prestacdo de um servigo publico no dominio da atividade teatral;

e Divulgar a sua atividade junto de varios tipos de publico;

e Promover a criacdo e producdo de dramaturgias;

e Contribuir para o aperfeicoamento do sistema de educacdo artistica e formacao
profissional;

e Acolher espetaculos nacionais e estrangeiros.

A estrutura organica do TNDM |1 é composta pelos seus Orgdos Sociais, Direcdo Artistica,
Nucleo de Atores e pelas seguintes Direces: Administrativa Financeira, Relacbes Externas
e Frente de Casa, Comunicacdo e Imagem, Producdo, Cena, Técnhica, Manutencdo e
Documentacéo e Patrimonio (figura 5.1).

O TNDM Il foi classificado como Im6vel de Interesse Publico pelo Decreto n® 15962, de 17
de setembro de 1928 e passando a ser reclassificado como Monumento Nacional pelo
Decreto n° 16/2012 de 10 de julho de 2012. A luz dos novos conceitos patrimoniais foi
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considerada a necessidade de reequacionar a sua anterior classificacdo, tendo em vista a sua

importancia relativa no cenario cultural e arquiteténico do pais.

Fiscal Unico freserssmmsmmsansnnns Conselhode
Administracéo
Gahinete de Diretor
Apoio Artistico
Nicleoce] = _ . :
Atores |
=== I_l == rm——— == I
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Dire¢éo — p Direcéo I - Diregdo ce Dlrega? ® Diregdo ce
L Direcéo de Diregéo Diregéo . Relacdes x
Administrativa) N 0 e , Comunicagéo Documentagéo|
) . Manutengao x ck Cena Técnica Externas e L
e Financeira I Produgéo e Imagem e Patriménio
o Frente Casa
PUBLICOS

Figura 5. 1 - Organograma do TNDM 11

Fonte: Adaptado do relatorio de gestdo e contas de 2016

5.2 — Caracterizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho utilizado
pelo TNDM 11

O TNDM Il tem um sistema de avaliacdo de desempenho proprio, embora 0 mesmo se
encontre suspenso desde 2014, por ordenacdo do Conselho de Administragdo. N&o esta
obrigado a implementar o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP), visto que se trata de uma entidade publica empresarial,
como designa o art.° 2.%, n. °3 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

O sistema de avaliagdo de desempenho, em estudo na presente dissertacao, foi implementado
no ano de 2011 e era realizado anualmente em janeiro no ano seguinte, e aplicava-se a todos
os trabalhadores do TNDM 11, desde que tivessem prestado nesse ano, pelo menos, 150 dias
de trabalho. Eram intervenientes no processo de avaliacdo o proprio avaliado e todos os
niveis da respetiva hierarquia (superior hierarquico direto e de segundo nivel, quando

aplicavel).

O TNDM II utilizava, como fontes de avaliacdo, a autoavaliacdo do proprio avaliado, que

era confrontada com a heteroavaliacdo realizada pelo superior hierarquico.
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O processo de avaliacdo de desempenho integrava 0s seguintes elementos: questionarios de
avaliacdo comportamental; grau de cumprimento dos objetivos definidos no inicio do ano;
entrevista a realizar com o superior hierarquico direto e de segundo nivel; e fixacdo da nota
final e definicdo dos objetivos a atingir no ano seguinte, bem como os critérios relativos ao
comportamento e competéncia, definida para cada grupo, e ponderacao respetiva, validada

pelo Conselho de Administracéo.

Quanto a tramitacdo, o processo de avaliacdo de desempenho estava definido com a seguinte
ordem: confirmacdo do cronograma e reunido preparatéria com os avaliadores;
disponibilizacdo dos questionarios de avaliagdo e reunido com os avaliados; devolugdo dos
questionarios de autoavaliacdo; devolucdo dos questionarios de heteroavaliagdo; elaboracdo
das fichas individuais com sintese de avaliacdo; reunibes preparatorias com os avaliadores;

e entrevistas individuais.

Os questionarios utilizados no processo de avaliagdo eram especificos para cada grupo
funcional (fungdes de integracdo — diretores e chefias intermédias; fungdes técnicas —
técnicos e técnicos cliente; funcdes de suporte — suporte técnico, suporte cliente e suporte
administrativo; e ator/atriz e ponto anotador) e estavam repartidos em duas componentes:
componente quantitativa e componente qualitativa. Na componente quantitativa o
trabalhador era avaliado numa escala de 1 a 5 nos seguintes critérios relevantes para o
exercicio de cada funcdo: integracdo e cooperacdo; contribuicdo produtiva; conhecimentos
técnicos e capacidade de aprendizagem; eficacia individual; presenca; orientacdo para o
cliente; e lideranca e equipa. Nesta componente havia a necessidade de justificar com
situacdes concretas do desempenho e atividade individual os niveis 5 atribuidos na
autoavaliacdo e os niveis 1 atribuidos na heteroavaliagdo. Incluia ainda uma sintese de

pontos fortes e areas a melhorar. J& a componente qualitativa era complementar a anterior.

No que diz respeito a pontuacdo, o resultado da parte quantitativa do questionario
representava 70% e eram obtidos pela soma ponderada da heteroavaliacdo em cada critério
e 0s restantes 30% atribuiam-se ao grau de cumprimento dos objetivos definidos, inscritos
no processo de heteroavaliacdo. Estavam estabelecidos trés escaldes para a avaliagdo dos
objetivos: ndo cumpre, cumpre e supera, a que correspondia uma percentagem na avaliagdo
final de 1%, 50% e 100% respetivamente. A pontuacdo era dada a conhecer em reunides

entre o avaliado e avaliador.
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As respostas aos questionarios eram a base da entrevista individual, na qual estavam
presentes o avaliado e os superiores hierarquicos direto e de segundo nivel. Na entrevista,
para além de ficar a conhecer a divergéncia entre os resultados da sua autoavaliacdo e os da
heteroavaliacdo, o avaliado tinha ainda conhecimento das propostas de cotacdo final, bem
como 0s objetivos para 0 ano seguinte, o peso relativo dos questionarios e dos objetivos,

critérios comportamentais, pré-definidos por grupos de funcdes e respetiva ponderagéo.

No final do processo de avaliacdo de desempenho era elaborado um quadro sintese com a
cotacgdo final e objetivos para o ano seguinte, assinado por ambas as partes e homologado
pelo Conselho de Administracdo. Posteriormente eram extraidas duas copias, uma para o(s)
avaliador(es) e outra para o avaliado, seguindo o original para o processo do funcionario a
cargo dos Recursos Humanos.

Os avaliados tinham o direito a reclamar a cotacéo final, assim como a defini¢éo de objetivos
propostos pelos respetivos avaliadores, para a Comissdo Paritaria constituida por um
elemento designado pelo Conselho de Administragéo e outro eleito pelos trabalhadores, no
prazo de 10 dias ap6s o conhecimento da homologacgdo do quadro sintese.

5.3 - Caracterizacdo da amostra

Para efeitos da presente investigacdo foram considerados 75 trabalhadores do TNDM I,
rejeitando os elementos do Conselho de Administracéo e o Diretor Artistico, uma vez que
estes estdo em regime contratual de nomeacdo, assim como todos os trabalhadores
abrangidos pela Lei n.° 4/2008, de 07 de fevereiro, referente aos contratos de trabalho dos
profissionais de espetaculos. Segundo o relatério de gestdo e contas de 2016, o TNDM II
apresenta uma estrutura relativamente igualitaria em termos de género e através da consulta
ao website do TNDM II foi possivel elaborar a tabela 5.1 onde esta representada a populagéo

do presente estudo.
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Tabela 5. 1 - Total de trabalhadores por dire¢des

Direcdes n° trabalhadores
Atores 5)
Producdo 3
Cena 9
Técnica 21
Comunicagéo e Imagem 4
Administrativa e Financeira 8
Manutencéo 9
Relacbes Externas e Frente de Sala 11
Documentagdo e Patrimonio 5
Total (n) 75

Fonte: Elaboracéo propria

Dos 75 questionarios distribuidos, colaboraram na investigacdo 48 respondentes, 0 que
corresponde a uma taxa de respostas de cerca de 64%. Importa referir que em alguns

questionarios regista-se uma auséncia de resposta a algumas questdes.

A primeira parte do questiondrio — Secdo | — visa a caracterizacdo da amostra dos
respondentes. A igualdade em termos de género referida no relatorio de gestdo e contas de
2016 confirma-se na amostra recolhida, uma vez que 45,8% dos respondentes sao do género
masculino (n = 22) e 54,2% do género feminino (n = 26), conforme se pode constatar pela
observacao do gréafico 5.1.

M 11asculino
CIFemining

Gréfico 5. 1 - Reparticdo dos respondentes por género

Fonte: Elaboracéo propria

A amostra considerada apresenta uma média de 45 anos, sendo que o respondente mais novo

tem 25 anos e 0 mais velho 66 anos. Como se observa no gréafico 5.2, a faixa etéria
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predominante é entre os 41 e 49 anos, correspondendo a 40,4% dos respondentes (n = 19).
As restantes faixas etarias encontram-se representadas de forma andloga, ou seja, 0s
respondentes na faixa dos 25 a 30 anos representam 17% da amostra (n = 8), entre 0s 51 a
59 anos cerca de 16,9% (n = 8) e acima dos 60 anos representa 12,8% da amostra (n = 6).

25 27 29 30 34 36 38 40 41 42 43 44 45 46 48 49 51 52 53 54 56 58 59 61 62 63 66

Gréfico 5. 2 - Reparticao dos respondentes por idade

Fonte: Elaboracéo propria

No que se refere a antiguidade, como se pode verificar pela leitura do grafico 5.3 temos uma
amostra muito enviesada, uma vez que o numero de anos de servico intercala de 1 até 44
anos. Contudo, os respondentes com menos de 10 anos de servigo, assim com o intervalo
dos 20 aos 30 anos séo 0s mais representativos com 43,5% da amostra em cada intervalo. A
percentagem dos inquiridos no intervalo de 11 a 19 anos e mais de 33 anos de servico é

bastante baixa.
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Gréfico 5. 3 - Reparticdo dos respondentes por antiguidade

Fonte: Elaboracéo propria

Relativamente as habilitacBes literarias observa-se no grafico 5.4, que a graduacao
predominante € o ensino secundario (n = 15, ou seja, 31,9%), seguindo-se a licenciatura (n
=9, ou seja, 19,1%) e o0 3° ciclo (n = 8, ou seja, 17%). O grau de mestre e a pés-graduacdo
sO retratam 2,1% em cada grau (n = 1 para cada) e de notar ainda, que nesta amostra nenhum

dos respondentes possui doutoramento.

13

10

Ensino 6% ano 9% ano 127 ano  Bacharelato Licenciatura Pas- . Mestrado
hasico graduagao

Gréfico 5. 4 - Reparticdo dos respondentes por habilitacdes literarias

Fonte: Elaboracéo propria



Quanto a missdo do TNDM I, pode-se afirmar que a generalidade dos respondentes conhece
a missdo, ou seja, 95,74% dos inquiridos, como podemos verificar no gréafico 5.5, e apenas

2 dos respondentes indicaram que desconheciam a missao.

O sim
(S EN

Gréfico 5. 5 - Reparticdo dos respondentes por conhecimento da missdo

Fonte: Elaboracéo propria

O sistema de avaliacdo de desempenho implementado pelo TNDM Il mantém-se suspenso
desde o ano 2014, como foi mencionado anteriormente. Assim, na presente amostra, como
se verifica no gréafico 5.6, cerca de 81,25% (n = 39) dos respondentes ja foram alvo de
processos de avaliages de desempenho no anterior sistema e 18,75% (n = 9) dos inquiridos
nunca foram avaliados pelo sistema. Os 39 respondentes representam uma moda de 3
avaliacdes e uma média de 2,32 quanto ao nimero de vezes em que foram avaliados. Assim,
34 dos respondentes (72,3%) foram avaliados 3 vezes, 3 dos respondentes (6,4%) foram

avaliados 2 vezes e um respondente (2,1%) so6 foi avaliado uma Unica vez.

O sim
y [ JRE

Gréfico 5. 6 - Reparticdo dos respondentes alvo do processo de avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaboracéo propria
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A seccdo Il do questionario visa avaliar a perce¢do dos trabalhadores em relagdo ao sistema
de avaliacdo suspenso repartida em duas partes. A primeira parte era dirigida aos
trabalhadores que ja forma alvo do processo de avaliacdo do anterior sistema e a segunda
parte a todos os trabalhadores, de forma compreender a sua opinido relativamente a
utilizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de gestdo para o
TNDM II.

Assim, quanto a primeira parte, pretendia-se saber se o respondente conhecia 0s critérios
pelos quais era avaliado, se os critérios eram claros, como considerava os resultados da

ultima avaliacdo de desempenho e a satisfacdo relativamente a alguns aspetos do sistema.

Em relacdo aos critérios de avaliacdo, 84,2% dos inquiridos (n = 32) respondeu que conhecia
os critérios pelos quais era avaliado, ao contrério dos restantes 15,8% (n = 6) que revelaram
desconhecimento desses critérios. Cerca de 64,9% (n = 24) consideram que 0s critérios de
avaliacdo utilizados eram claros, ao invés dos 35,10% (n = 13). Quanto aos resultados
obtidos na ultima avaliacdo de desempenho, 55,6% (n = 20) consideraram que os resultados
foram como esperavam, 36,1% (n = 13) entenderam os resultados estavam abaixo do que
esperavam e apenas 8,3% (n = 3) afirmaram que os resultados foram superiores ao esperado.

A tabela 5.2 (ver apéndice n° 4) apresenta o resumo das respostas a varias questes
relacionadas com a satisfacdo do sistema de avaliacdo praticado, em que os inquiridos
tinham de expressar a sua opinido. Foi utilizada uma escala de satisfacdo de cinco pontos (1
— Muito insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito, nem insatisfeito; 4 — Satisfeito; 5 —
Muito satisfeito).

Evidenciam-se com sombreado as respostas mais frequentes (moda). Quanto a média, as
respostas obtidas concentram-se num intervalo de 2,11 a 3,36, ou seja, a média das respostas
escolhidas foram “Insatisfeito” e “Nem satisfeito, nem insatisfeito”. A questdo com a qual
mais respondentes concordaram foi “Quanto ao relacionamento com os colegas ap6s a AD”
com 24 respostas que representam “Nem satisfeito, nem insatisfeito”.

As questdes que apresentam um maior grau de insatisfacdo (1 — Muito insatisfeito) retratam
a imparcialidade (28,9%) e a justica (40,5%) no processo de AD. Relativamente ao grau “2
— Insatisfeito” as questdes com mais frequéncia referem-se ao sistema de AD anteriormente
utilizado (39,5%), assim como os critérios utilizados (41,0%). Com o grau “4 — Satisfeito”
as questdes com as quais 0s respondentes mais concordaram referem-se a existéncia do

processo de autoavaliagdo (41,0%), identificacdo dos seus pontos fracos (41,0%) e a forma
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em que eram transmitidos os resultados da AD (31,6%). A categoria “5 — Muito satisfeito”
foi o grau menos escolhido nas respostas dos inquiridos e apresenta frequéncias muito

baixas.

De seguida, com base na tabela 5.3 (ver apéndice n° 4), pretende-se analisar a opinido dos
inquiridos quanto a realizacdo de formacdes e a retoma do processo de avaliacdo de
desempenho, assim como conhecer a opinido dos inquiridos relativamente a utilizacdo do

sistema de avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de gestdo para o TNDM II.

Em relacdo as necessidades de formacdo é possivel fazer o cruzamento entre duas questdes:
“Quanto a necessidade de formacdo identificada pelo processo de AD” (tabela 5.2) e se
“Frequentou formacGes relativas as lacunas identificadas pela AD” (tabela 5.3). Através da
tabela 5.2 verifica-se que os respondentes estdo insatisfeitos (n = 20, isto €, 52,6%), quanto
as necessidades de formacao identificadas pelo processo de AD e 34,2% (n = 13) estdo “nem
satisfeitos nem insatisfeitos”. Relativamente as formagdes das lacunas identificadas pela AD
(tabela 5.3), somente 16,2% (n = 6) afirmaram ter frequentado formacdes, ao invés dos
83,8% (n = 31) dos respondentes que negaram ter frequentado formagdes.

Importa perceber a relacdo entre a satisfacdo “quanto a inexisténcia de um sistema de AD”
(tabela 5.2) e a “importancia da retoma da AD” (tabela 5.3). E percetivel, pela tabela 5.2 a
insatisfacdo quanto a inexisténcia de um sistema AD, uma vez que 43,2% (n = 16) dos
inquiridos responderam “Muito insatisfeito” e “Insatisfeito”, ao contrario de 21,6% (n = 8)
que afirmam “Satisfeito” e “Muito satisfeito”. Para 35,1% (n = 13) dos respondentes é
indiferente a inexisténcia de um sistema de AD. No que diz respeito a retoma do sistema da
AD (tabela 5.3), cerca de 68,4% (n = 26) concordam com a importancia da retoma da AD,
enquanto 31,6% (n = 12) dos respondentes discordam.

Em relacdo a utilizagdo do sistema de avaliagdo de desempenho como uma ferramenta de
gestdo para 0 TNDM II, 76,6% dos inquiridos (n = 36) dos respondentes consideram que
este instrumento é importante tanto parao TNDM I, como para os seus trabalhadores e, por
seu turno, 72,3% (n = 34) consideram que a AD os pode ajudar a melhorar o seu desempenho.
Quanto a preparacdo dos avaliadores que conduzem o processo de AD 82,2% dos
respondentes (n = 37) consideram que € um passo importante para 0 sucesso da
implementacdo do sistema. Em relacdo a motivacdo, 63% dos respondentes (n = 29)
atestaram que um sistema de AD eficiente os tornara mais motivados. Para 76,6% dos

respondentes (n = 36) o processo de autoavaliagdo deve ser considerado num sistema de AD
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e, como ja foi referido acerca da tabela 5.2, a questdo “Quanto a existéncia do processo de
autoavaliacdo” apresenta uma maior satisfacdo por parte dos respondentes. Por fim, 71,1%
dos inquiridos (n = 32) séo da opinido que a constante nomeacgédo de novos elementos para o
Conselho de Administracao influéncia o processo de AD.

Quando questionados sobre como consideram o feedback dos resultados obtidos, cerca de
73% dos respondentes (n = 35) julgam importante o feedback dos resultados obtidos,
repartidos com 43,8% (n = 31) “muito importante” e 29,2% (n = 14) “importante”. Por outro
lado, 27,1% dos respondentes (n = 13) consideram “pouco importante” (18,8 % (n =9)) e
“nada importante” (8,3% (n = 4)).

Na Secéo Il pretendia-se apurar os fatores que mais motivam e desmotivam os trabalhadores
do TNDM II. Para tal foram apresentados dois quadros com 13 fatores em cada e solicitado
aos respondentes a escolha dos 7 fatores que mais os motivam ou desmotivam. Foi utilizada
uma escala ordinal de 1 a 7, em que o 1 significava “o mais importante” e 7 “0 menos
importante”. Nesta secdo ndo foram considerados 4 inquéritos, uma vez que as respostas nao

respeitavam o solicitado.

De seguida serdo apresentadas as tabelas com o resumo das respostas dos inquiridos, com a
frequéncia e percentagem de cada fator e evidencia-se com sombreado as respostas com

maior frequéncia (moda).

Em relagdo aos fatores que mais motivam os respondentes a desempenhar bem as suas
tarefas, com base na tabela 5.4 (ver apéndice n° 4) pode-se constatar que o fator com maior
frequéncia e classificado como “1 — 0 mais importante” é a “Satisfacdo no trabalho” com
22,9% das respostas (n = 11), sucedendo-se a “Estabilidade no emprego” e “Recompensa
salarial” com 18,8% das respostas (n = 9) em cada fator.

Com as frequéncias mais baixas nas respostas foram indicados 0s seguintes fatores:
“Vontade de ter uma boa avaliacdo de desempenho” com 31,2% das respostas (n = 15) e “A
falta de opc¢éo de outro emprego” com 29,3% das respostas (n = 14).

Analisando a percentagem das respostas de cada fator (tabela 5.4) é possivel identificar os 7
principais fatores que mais motivam os inquiridos. Assim, os fatores com maior percentagem

de resposta sao:

1. “Bom ambiente de trabalho” - 75,0% (n = 36);
2. “Recompensa salarial” - 64,6% (n = 31);
3. “Satisfacdo no trabalho” - 62,5% (n = 30);
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“Estabilidade no emprego” - 60,6% (n = 29);
“Fazer parte da equipa do TNDM 11" - 58,4% (n = 29);
“Possibilidade de progressao na carreira” - 48,2% (n = 23);

N o A

“Reconhecimento por parte dos colegas” - 39,7% (n = 27).

Na tabela 5.5 (ver apéndice n° 4) pode-se observar a distribuicdo da frequéncia e
percentagem dos fatores que mais desmotivam os inquiridos a desempenhar bem as suas
tarefas. O fator com maior frequéncia e classificado como “1 — o mais importante” é a
“Impossibilidade de progresséo na carreira” com 27,1% das respostas (n = 13) e de seguida
0 “Mau ambiente de trabalho” com 22,9% das respostas (n = 9).

Ja os fatores com menos frequéncia de escolha nas respostas dadas pelos participantes do
estudo sdo o “Horéario de trabalho” e a “Falta de estabilidade no emprego” com 25,1% das

respostas (n = 12) para cada fator.

Examinando a tabela 5.5 através do somatorio da percentagem das escolhas dos respondentes
para cada fator é possivel apresentar os 7 fatores que mais desmotivam 0s sujeitos na
realizacdo das suas tarefas. Assim, os fatores com maior ponderagdo nas respostas dos
inquiridos séo:

1. “Impossibilidade de progresséo na carreira” - 68,8% (n = 33);

2. “Recompensa salarial” - 66,7% (n = 32);

3. “Instalagdes inadequadas” -64,8% (n = 31);

4. “Mau ambiente de trabalho” - 64,7% (n = 31);

5. “Falta de oportunidades de realizagdo de formagéo” - 60,4% (n = 29);

6. “Falta de reconhecimento por parte da chefia” - 56,5% (n = 27);

7. “Sobrecarga de trabalho” - 48,0% (n = 23);

Em relacdo a sec¢do 1V do questionario, referente a componente qualitativa, foi solicitado
aos respondentes que identificassem os pontos fortes e pontos fracos do anterior sistema de
avaliacdo de desempenho, e ainda quais 0s principais aspetos que deveriam estar
contemplados no sistema de avaliagdo de desempenho aplicado ao TNDM 1.

Foi efetuada uma analise de conteldo as respostas dadas, a fim de identificar os pontos fortes

e fracos do anterior sistema de avaliagdo de desempenho.
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Assim, como pontos fortes do antigo sistema de avaliacdo de desempenho os respondentes

mencionaram os seguintes:

Possibilidade de autoavaliagéo e entrevista final;

Questionario organizado por categorias profissionais;

Questionario com componente quantitativa e qualificativa;

Abrangéncia comportamental,

Critérios de avaliagdo mensuraveis e aplicaveis a realidade do TNDM lI;

Possibilidade de definirem objetivos juntamente com as chefias, de forma a melhorar
0 desempenho individual;

Possibilitava a identificacdo das tarefas mais relevantes para cada funcao;

Entrevistas com a chefia que permitiam esclarecimentos e sugestdes de

melhoramento do desempenho individual;

O questionério possuia uma parte mais generalizada e igual para todos os
trabalhadores, o que proporcionava a equidade na avaliacéo;

Possibilidade de estabelecer critérios para promoc¢ao/progressao de carreira.

Quanto aos pontos fracos do sistema de avaliagdo de desempenho aplicado, os respondentes

identificaram os seguintes:

Os critérios utilizados eram pouco claros;
Parcialidade no processo de avaliacéo;
Dificuldade na fixacdo de objetivos por alguns avaliadores;

O processo de avaliacdo de desempenho ndo era aplicado de igual forma em todas as
seccdes, pois dependia das respetivas chefias;

O sistema permitia que houvesse processos de avaliagcdes de desempenho em que 0s

avaliadores ndo trabalhavam diretamente com o avaliado;

Inexisténcia de reunides com a chefia, assim como a entrega do resultado obtido no

processo de avaliacdo de desempenho;

Falta de apoio por grande parte dos trabalhadores;
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Apesar da identificacdo das areas a melhorar, ndo existia uma estratégia de politicas

de recursos humanos que permitisse uma melhoria continua;
Né&o apurava necessidades de formacao;

Inexisténcia de qualquer consequéncia ou recompensa conforme o resultado obtido

no final da avaliacdo de desempenho;

N&o repercutiam impactos nas promogdes/progressdes na carreira.

Confrontados com a questdo quanto aos principais aspetos que deveriam estar contemplados

no sistema de avaliacdo de desempenho, os respondentes referiram os seguintes:

Um sistema de avaliagdo de desempenho mais justo, imparcial, isento de questdes

pessoais ou interesses;

Objetividade nos critérios estabelecidos;

Objetivos desafiadores e alcancaveis;

Permitir o alinhamento dos objetivos pessoais com 0s objetivos da organizacao;

Avaliar com que condicdes de trabalho o avaliado tenta executar 0os objetivos

propostos;
AvaliagOes efetuadas pelas chefias diretas;

O processo de avaliacdo de desempenho deve ser tracado em funcdo das diversas
funcdes existentes no TNDM II;

Empenho e decisdo do Conselho de Administragdo e chefias na elaboragdo do
sistema de avaliacdo de desempenho, aplicacdo e acompanhamento;

Sistema de avaliacédo de desempenho 360°;

Implementar um sistema de avaliacdo de desempenho que permita a avaliacdo do
avaliador por parte do avaliado;

Avaliacdes de desempenho praticadas por avaliadores externos;

Implementacg&o de politicas de recursos humanos tendo em vista 0 acompanhamento

dos trabalhadores na sua progressao de carreira, motivacao e planos de formacéo;

Valorizacdo do potencial de crescimento de cada recurso humano.
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5.4 — Teste de hipodteses

De acordo com a revisdo da literatura e das questfes da investigacao formuladas, no capitulo
4, e apds a analise dos resultados obtidos, podem-se testar as hipédteses formuladas para cada
questdo de investigacéo.

Em relacdo a Questdo 1 pretende-se apurar a percecdo dos trabalhadores do TNDM 1I
relativamente ao sistema de avaliacdo de desempenho suspenso. Para o efeito sdo
consideradas como hipoteses os fatores como a justica e imparcialidade. Como foi referido
na caracterizagdo da amostra, as questdes de justica e imparcialidade foram as que
evidenciaram maior insatisfacdo nos respondentes, com 57,8% das respostas em relacdo a

imparcialidade e 64,8% das respostas no que se refere a justica.

Da mesma forma, ambos os fatores foram referidos como pontos fracos do sistema de
avaliacdo de desempenho aplicado, quando os respondestes mencionaram “parcialidade no
processo de avaliagdo” e “o processo de avaliagdo de desempenho ndo era aplicado de igual
forma em todas as sec¢des, pois dependia das respetivas chefias”. Foi referido, ainda, nos
principais aspetos que deveriam estar complementados num sistema de avaliagdo de
desempenho a necessidade de haver “um sistema de avaliacdo de desempenho mais justo,

imparcial e isento de questdes pessoais ou interesses”.

Assim, tanto a hipétese 1.1 " o sistema de avaliagdo de desempenho permitia uma avaliacéo
justa" e a hipétese 1.2 " o sistema de avaliacdo de desempenho permitia uma avaliacdo
imparcial”, ambas ndo séo suportadas, pois, como se mencionou anteriormente, foram 0s
critérios com maior insatisfacdo. Gunaratne e Plessis (2007) referem que se deve garantir a
percecdao de igualdade e justica e como preconizam Maas e Torres-Gonzélez (2011) as

organizagOes devem garantir que os avaliadores efetuam avaliagdes imparciais.

A Questdo 2 tem o propdsito de atestar que quando um sistema de avaliacdo é bem
implementado e compreendido pelos trabalhadores, este permite maximizar a motivacao.
Assim, pretende-se aferir se os trabalhadores conheciam os critérios pelos quais eram
avaliados, se os critérios eram claros e adequados ao cargo exercido, e também a percecédo
dos trabalhadores acerca da melhoria no desempenho e motivacdo ap6s o processo de

avaliagéo.

Em relacdo ao conhecimento dos critérios de avaliacdo, uma grande parte dos respondentes
(84,20%) respondeu que conhecia os critérios. Contudo, s6 64,9% dos respondentes € que

concordam que os critérios utilizados eram claros e 52,7% demostram-se insatisfeitos quanto
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a adequacgdo dos objetivos em relacdo ao cargo exercido. Quando confrontados com os
pontos fortes e pontos fracos do antigo sistema de avaliacdo, as opinides dividem-se, pois
houve respondentes que afirmaram: “critérios de avaliagdo mensurdveis e aplicaveis a
realidade do TNDM I1”; “possibilidade da defini¢ao de objetivos juntamente com as chefias”
e “identificacdo das tarefas mais relevantes para cada funcdo”. Contudo, houve respondentes
que declaram que “os critérios utilizados eram pouco claros” e que havia “dificuldade na
fixacdo de objetivos por alguns avaliadores”.

Assim, pode-se concluir que a hipotese 2.1 "os trabalhadores conheciam os critérios pelos
quais eram avaliados" e a hipotese 2.2 "os critérios eram claros" sdo suportadas, pois mais
de metade dos respondentes afirmaram que conheciam 0s critérios e que 0S mesmos eram
claros. Contudo, a hip6tese 2.3 "os critérios estavam adequados com os cargos exercidos"
ndo é suportada, pois metade dos respondentes ndo concordam com a adequacdo dos

critérios.

Como foi referido na revisao da literatura, os critérios utilizados para medir o desempenho
quando néo sdo claros nem objetivos podem provocar ambiguidade, confuséo e frustracdes
nos trabalhadores e o nivel de desempenho sera o mais baixo do potencial do trabalhador,
como defendem Palaiologos et al. (2011) e Robbins (2002). O processo de avaliacdo de
desempenho permite que os trabalhadores identifiguem as corre¢cGes necessarias para
alcancar os objetivos propostos (Atakpa, 2013), assim como medir e diferenciar o
desempenho de um individuo ou grupo (Cleveland et al., 1989) e deve contribuir para uma
maior eficiéncia das organizacdes e disponibilizar oportunidades que permitam melhorar o

desempenho dos trabalhadores (Hood e Peters, 2004).

Quanto a melhoria no desempenho, apds o processo de avaliacdo os respondentes mostram-
se insatisfeitos com 30,8% e 46,2% nem satisfeitos, nem insatisfeitos. Da mesma forma,
48,6% dos respondentes estdo insatisfeitos quanto a motivacdo ap6s o processo de avaliacdo
e 37,8% dos respondentes estdo nem satisfeitos, nem insatisfeitos. Porém, 72,3% dos
respondentes julgam que a implementacdo de um sistema de avaliacdo eficiente os tornara

mais motivados.

Logo, a hip6tese 2.4 "o sistema de avaliacdo de desempenho permitia uma melhoria no
desempenho" e a hipotese 2.5 "os trabalhadores ficavam mais motivados ap6s o processo de
avaliacdo™ ndo sdo suportadas, pois 0s respondentes demonstraram-se insatisfeitos com

ambas as afirmacdes. Contudo, a hipotese 2.6 "a implementacdo de um sistema de avaliagdo
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de desempenho eficiente tornara o trabalhador motivado™ é suportada, como se verifica na

resposta dos 72,3% dos respondentes.

Quando um sistema de avaliacdo é bem praticado e compreendido pelos trabalhadores, entao
este pode ser um instrumento que maximize a motivacao e permite que os trabalhadores se
sintam recompensados de alguma forma, o que origina organizacfes mais competitivas
(Cleveland et al., 1989; e Robbins, 2002). O feedback transmitido aos trabalhadores motiva
quanto ao desenvolvimento das capacidades pessoais do trabalhador e proporciona um
aperfeicoamento da performance futura (Walker, 1992). Como defende Murray (1964) o
desempenho humano depende de outros fatores que ndo sé a motivacdo, mas € a motivacdo
que tem uma relevancia consideravel no desempenho e deve ser considerada como uma

ferramenta importante para quem gere 0s recursos humanos.

Por fim, com a Questdo 3 pretende-se apurar se fatores motivacionais e higiénicos da teoria
de Herzberg tém um impacto diferente na motivacédo dos trabalhadores do TNDM I1. Assim,
com base nos dados recolhidos, em primeiro lugar é necessario classificar os principais
fatores selecionados pelos respondentes como fator higiénico ou motivacional. Na tabela 5.6
(ver apéndice n° 4) estdo enumerados por ordem decrescente os fatores que mais motivam e
desmotivam os respondentes, conforme a tabela 5.4 - frequéncia e percentagem de respostas
relativas aos fatores de motivacdo e a tabela 5.5 - frequéncia e percentagem de respostas
relativas aos fatores de motivacéo.

A andlise da tabela 5.6 permite constatar uma maior escolha de fatores higiénicos, quer a
nivel de fatores que motivam, quer a nivel de fatores que desmotivam. A presenca de fatores
higiénicos permite reduzir a insatisfagdo, mas ndo motiva os trabalhadores. Como se pode
verificar na tabela 5.6 os fatores higiénicos que mais motivam sdo o “bom ambiente de
trabalho” e a “recompensa salarial”. Contudo, como maior desmotivagdo temos os fatores
“impossibilidade de progressdo na carreira”, “recompensa salarial” e “instalacdes
inadequadas”.

Assim, a hipbtese 3.3 "a presenca de fatores higiénicos ndo origina uma maior motivacdo do
trabalhador" é suportada, pois na escolha dos fatores, por parte dos respondentes, foram
contemplados fatores higiénicos. A hipotese 3.4 "a auséncia de fatores higiénicos origina
uma maior insatisfacdo no trabalho" ndo é suportada, pois como se referiu anteriormente,
foram os fatores mais escolhidos. Como é referido por Robbins e Judge (2013) tratam-se de

fatores decididos pela organizacéo e estao fora do controlo do trabalhador.
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Por sua vez, a escolha de fatores motivacionais engloba variaveis de caracter mais pessoal e
tendem a descrever as suas experiéncias laborais (Herzberg et al.,1959). Quanto a hipétese
3.1 "a presenga de fatores motivacionais torna o trabalhador mais motivado" é suportada,
embora a maior escolha ndo tenha recaido nestes fatores. Porém a hipdtese 3.2 "a auséncia
de fatores motivacionais ndo torna o trabalhador menos motivado™ ndo é suportada, pois 0s

respondentes consideraram na sua escolha fatores motivacionais.

Quando os fatores de motivacao sdo 6timos provocam satisfacdo no trabalhador, o que torna
o0 individuo mais motivado e com um bom desempenho das suas fungdes (Robbins e Judge,
2013). Contudo, a falta destes fatores ndo resulta em insatisfacdo (Rosa, 1994).

Assim, pode-se concluir com base nas hipéteses formuladas que a presenca de fatores de
higiene ndo significa que os respondentes desta amostra estejam mais motivados, pois estes
fatores ja sdo da expectativa normal para o trabalhador. Contudo, como ndo ha uma auséncia
destes fatores, entdo ndo estamos perante uma amostra com uma maior insatisfacdo no
trabalho. Por sua vez, a escolha de fatores motivacionais foi mais escassa. Estes fatores
representam o que mais motiva os trabalhadores e estdo relacionados com o contetido de

trabalho e a natureza da tarefa em si. Nao se verifica uma auséncia de fatores motivacionais.
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Capitulo 6 — Conclusoes

6.1 — Contributo para o conhecimento

O enquadramento da presente dissertacdo levou a confirmagdo de que a avaliacdo do
desempenho é fundamental para qualquer organizacdo. O estudo tinha como objetivo apurar
a percecédo dos trabalhadores acerca do sistema de avaliacdo de desempenho suspenso e 0s

fatores que motivam e desmotivam os individuos.

Ao longo do estudo foi referido que potencial humano para as organizacGes é basilar e
quando motivado auxiliam a organizagéo no alcance dos objetivos propostos. Assim, deve-
se conhecer as expectativas dos trabalhadores e da organizacdo, e garantir a gestdo da
motivagdo/satisfacdo para identificar o envolvimento dos trabalhadores com e no seu
trabalho.

As organizacOes devem implementar sistemas de avaliacdo de desempenho que permitam
detetar e regularizar problemas do desempenho e, a0 mesmo tempo, melhorar a qualidade
no trabalho dos seus trabalhadores. Também deve ser tido em linha de conta o alinhamento
entre 0s objetivos individuais da avaliacdo de desempenho individuais e 0s objetivos da
organizagdo, para garantir que os resultados obtidos ndo serdo prejudiciais ao funcionamento
eficaz da organizagéo.

O papel da motivacdo e da avaliacdo de desempenho é cada vez mais importante dentro das
organizacOes e tem como finalidade o crescimento e competitividade dos individuos, mas
também das organizagcdes. Quando os trabalhadores estdo motivados existe uma maior
probabilidade de serem mais produtivos.

Com o presente trabalho pretende-se, por um lado dar um contributo ao TNDM 11, para
ponderarem a implementacdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez
que se deu a conhecer a percecdo dos seus trabalhadores sobre o sistema de avaliacdo de
desempenho anterior, e por outro lado, contribui para o conhecimento dos trabalhadores do
TNDM 11 sobre a teméatica, com base na revisao de literatura apresentada.

6.2 — Limitagdes da investigacéao

Considerando determinadas limitacdes inerentes a esta investigacao, os resultados obtidos

devem ser interpretados e compreendidos com alguma prudéncia.
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A primeira das limitac6es desta investigacdo prende-se com o facto do nimero de inquiridos
ndo corresponder ao total dos trabalhadores da organizagdo. Embora a investigacéo tenha
incidido num grupo de 75 pessoas, com 0 objetivo de compreender a percecdo acerca do
sistema de avaliacdo de desempenho, alguns dos respondentes demonstraram-se bastante
hesitantes e apreensivos quanto ao preenchimento do questionario, tendo em conta a
especificidade do tema, pelo que cerca de um terco dos inquiridos preferiu ndo responder, o
que impossibilita uma maior abrangéncia na analise dos dados e a generalizacdo da analise

dos resultados para a organizacgéo.

Como segunda limitacdo da presente investigacdo considera-se o facto de o investigador ser
trabalhador da organizacéo em estudo, pelo que as respostas apresentadas pelos respondentes
podem estar enviesadas, devido ao receio quanto ao anonimato das respostas e do objetivo
final do estudo.

Uma terceira limitacdo desta investigacao restringe-se as conclusdes finais a retirar, pelo que
0s resultados obtidos reportam-se Unica e exclusivamente & organizacdo em estudo. Assim,
as conclusdes deste estudo ndo podem ser generalizadas para outras entidades do mesmo
setor.

Uma quarta limitagdo aplica-se ao instrumento utilizado na recolha de dados, uma vez que

0 questionario nao possibilita um estudo minucioso sobre o fendmeno investigado.

Por Gltimo, como quinta limitacdo apresenta-se a estratégia da investigacdo que se baseou
na percecao dos inquiridos em relacdo as questdes apresentadas, pois no momento da
resposta os respondentes podem estar sujeitos a aspetos subjetivos, pelo que as respostas
apresentadas podem estar manipulas para uma situacdo que ndo seja a realidade da

organizagéo.

6.3 — Pistas para investigacao futura

Como pistas para investigacdo futura sugere-se que se ultrapasse as limitagdes acima
mencionadas. Para tal, recomenda-se a realizacdo de estudos com uma amostra mais
representativa da organizagdo, com um investigador externo e que sejam conciliados outros
instrumentos de recolha de informacéo, designadamente a realizacdo de entrevistas de forma

a dar énfase as conclusdes obtidas.
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Uma outra possivel pista para investigacdo futura pode passar por estender o presente estudo
a outros Teatros Nacionais, como 0 OPART - Organismo de Producdo Artistica, EPE e 0
Teatro Nacional S&o Jodo, de forma a se compararem os resultados obtidos.

Por fim, para investigacOes futuras seria interessante um estudo quanto a possibilidade em
implementar o SIADAP no TNDM 11, de forma apurar as vantagens e desvantagens, quer
para a organizacdo, quer para os trabalhadores, apesar das entidades publicas empresarias

nao serem obrigadas a sua implementacé&o.

6.4 — Conclusdes finais

Este subponto tem como objetivo sintetizar as principais conclusdes da presente

investigagdo, que teve como referéncia a revisao da literatura e o estudo empirico.

Apesar de se estar perante uma amostra diversificada, tanto a nivel de idade, antiguidade e
habilitacOes literarias, os resultados obtidos sdo unanimes e apontam para uma insatisfacdo

com o sistema de avaliacdo de desempenho suspenso.

Na opinido dos respondentes os critérios utilizados no sistema de avaliacdo de desempenho
eram claros e do seu conhecimento. Contudo, este sistema nao permitia critérios de justica e
imparcialidade, adequacdo ao cargo exercido, assim como ndo permitia identificar

necessidades de formacao.

Tratava-se de um sistema que ndo permitia qualquer consequéncia ou recompensa conforme
0 resultado obtido no final da avaliagdo de desempenho e néo repercutiam impactos nas

promogdes/progressdes na carreira.

Apesar da insatisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho adotado, 0s respondentes
consideram importante a retoma do processo de avaliacdo de desempenho. Entendem,
igualmente, que a implementacéo de um sistema eficiente os pode ajudar a melhorar o seu

desempenho.

Os resultados apresentam como uma mais-valia do sistema suspenso os seguintes aspetos:
as fontes de avaliacdo, a transmissao dos resultados finais e a identificacdo dos pontos fracos

do avaliado.

A amostra considerada revela um conjunto de trabalhadores que realizam as suas tarefas pelo
bom ambiente de trabalho, pela recompensa salarial e pela satisfagdo no trabalho. No

entanto, a mesma realizacdo de tarefas também est& condicionada pela impossibilidade de
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progressao na carreira, pela recompensa salarial e pelas instalagdes inadequadas. Com base
na teoria de Herzberg, estamos perante fatores higiénicos e que permitem reduzir a
insatisfacdo, mas ndo motivam os trabalhadores. Assim, para que os trabalhadores se sintam
mais motivados, a organizacdo deve apostar em fatores relacionados com o contetdo de

trabalho e a natureza da tarefa em si (fatores motivacionais).

Como concluséo final deste estudo reconhece-se que a maior parte dos objetivos propostos,
referidos no ponto 1.3, foram alcancados, tendo-se contribuido para alargar os
conhecimentos sobre as tematicas apresentadas.
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Apéndice N° 1: Pedido de autorizacdo para implementacédo do

guestionario
Pedido de autorizagéo enviado a 19 de agosto de 2016:
Boa tarde Dra. Claudia Belchior,

Com vista a conclusdo do mestrado em Controlo de Gestéo e dos Neg6cios no ISCAL, venho
por este meio solicitar a autorizacdo/colaboracdo do Teatro Nacional D. Maria Il para a
elaboracdo da dissertacédo, cujo tema se centra no contributo do processo de avaliacdo de
desempenho dos recursos humanos para a melhoria da gestéo da qualidade e sustentabilidade

organizacional.

O capital humano é um dos fatores mais cruciais para o desenvolvimento da uma
organizagdo. Por essa razdo, surge a necessidade de avaliar o desempenho uma vez que essa
avaliacdo pode ter um impacto significativo sobre a produtividade do trabalho tanto como
processo de controlo do desempenho, como através de outras formas de relacionamento, tais
como a formacdo, desenvolvimento profissional, recompensas, promocao e remuneragdo dos
colaboradores da organizacdo. Uma avaliacdo bem implementada representard uma
ferramenta Util quer para a empresa, quer para o trabalhador, pois ajudara a estabelecer um
ambiente equilibrado e atrativo.

Uma vez que o TNDMII mantém suspenso o Sistema de Avaliacdo do Desempenho e ndo
esta obrigado a cumprir o SIADAP (Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da
Administracdo Publica), resulta assim, numa oportunidade de estudo, de forma a demonstrar
a importancia deste sistema de avaliacdo para a organizagéo.

Os objetivos do estudo estardo relacionados com a percecéo dos trabalhadores relativamente
ao sistema de avaliacdo de desempenho e perceber se este pode ser utilizado como
instrumento de motivacdo, desempenho e correcdo de possiveis erros, 0 que permite ao
TNDMII atuar no sentido de aproveitar da melhor maneira 0s seus recursos humanos. Para
responder aos objetivos enunciados sera elaborado um questionario, totalmente anénimo e
confidencial, que envolvera todos os trabalhadores do TNDMII, cuja informacéo recolhida

sera, Unica e exclusivamente, tratada por mim e usada para efeitos académicos.

Todos os elementos elaborados e recolhidos para a elaboracdo da dissertagdo seréo
disponibilizados ao Conselho de Administracdo, assim como o resultado final que podera
ser apresentada a equipa do TNMDII.
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Encontro-me ao dispor para o esclarecimento de qualquer questéo.
Com os melhores cumprimentos,

Susana Cerqueira

Resposta ao pedido de autorizagdo recebido a 24 de agosto de 2016:

Cara Susana

Obrigada pelo seu email.

E com entusiasmo e agrado que o CA acolhe e concorda com a proposta de dissertagao.

Penso que por uma questdo de clareza, sera melhor informar os colaboradores do TNDMI|I

que este estudo é absolutamente confidencial e voluntario.
Queremos ainda desejar-lhe um étimo trabalho e ca ficaremos ansiosos por ler os resultados.
Cumprimentos

Claudia Belchior
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Apéndice N° 2: Pedido de colaboracdo no preenchimento do

guestionario

Caros Colegas,

No ambito do meu projeto de investigacdo com vista a conclusdo do mestrado em Controlo
de Gestdo e dos Negocios no Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Lisboa
(ISCAL), venho por este meio solicitar a colaboragdo de todos no preenchimento de um

questionario, cujo tema se centra no sistema de avaliacdo de desempenho e motivacao.

O objetivo deste estudo esta relacionado com a percecao dos trabalhadores relativamente ao
sistema de avaliacdo de desempenho, anteriormente praticado e suspenso no TNDM II, de
forma a compreender como este pode ser utilizado como instrumento de motivagéo,

desempenho e evolugéo profissional.

O questionario é andnimo, as respostas sao confidenciais e jamais sera utilizado para

outro fim que néo o exposto.

Os questionarios serdo distribuidos presencialmente e de forma a garantir o anonimato das
respostas sera disponibilizada uma caixa na Entrada de Artistas para a recolha dos mesmos
até dia 04 de agosto.

Informo que o Conselho de Administragdo autorizou o presente estudo e os resultados finais

estardo disponiveis para consulta aos interessados.
Para qualquer esclarecimento, estarei disponivel em: susanaccerqueira@gmail.com
Apelo ao vosso apoio pois é fundamental para o sucesso desta investigacao!

Susana Cerqueira

108



Apéndice N° 3: Questionario

% Mestrado em Controlo de Gestédo e dos Negdcios
ISCAL

Questionario: Avaliacdo de Desempenho e Motivacdo — Teatro Nacional D. Maria Il

Caro(a) colega,
No ambito do projeto de investigagdo para a obten¢do do grau de Mestre, o presente questionario

visa conhecer a opinido acerca do sistema de avaliagdo de desempenho e motivacdo dos

colaboradores do Teatro Nacional D. Maria Il. Nao existem respostas certas ou erradas, apenas se
pretende que responda de forma sincera. O questionario € an6nimo e as respostas sdo
confidenciais e jamais sera usado para outro fim, que néo este estudo. Adiante, o Teatro Nacional
D. Maria Il sera identificado por TNDMII e avaliacdo de desempenho por AD.

Agradeco a sua colaboragdo, pois a sua opinido é muito importante!

SECCAO | — CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

1. Género: Masculino [ Feminino [
2. ldade: anos
3. Héaquantos anos trabalha no TNDMII?

4. Quais sdo as suas habilitacdes literarias?

- Ensino basico — 42 classe[] -6° Ano —antigo 2° Ano [] -9°Ano-antigo5° Ano []
-12° Ano — antigo 7° Ano [C] - Bacharelato ] -Licenciatura ]
- P6s-graduagio ] - Mestrado [1 - Doutoramento ]
5. Conhece a missdo do TNDMII? Sim [ Nao [

6. Jafoialvo de processos de AD desde que trabalha nesta instituicdo? Sim 1 Nao [

7. Sesim, indique o nimero de vezes que foi avaliado:

SECCAO Il — AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em caso afirmativo a questdo n° 6, por favor, responda a todas questbes até ao final do
questionario. Se a resposta foi negativa, por favor, prossiga para a questao n° 25 até ao final do
questionario.

1. Conhecia os critérios pelos quais era avaliado(a)? Sim 1  Nao []
2. Os critérios de avaliacdo eram claros? Sim 1  Ndo [
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3. Nasua opinido, os resultados da sua ultima AD foram?
- Abaixo do que esperava [] -Comoesperava [] -Acimadoqueesperava []

No quadro seguinte, por favor, utilize a seguinte escala: 1 — Muito insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3
— Nem satisfeito, nem insatisfeito; 4 — Satisfeito; 5 — Muito satisfeito, para exprimir o seu grau
de satisfacdo relativamente a alguns aspetos do sistema de AD praticado no TNDMII.

1 2 3 4 5

Quanto ao sistema de AD anteriormente adotado

Quanto aos critérios utilizados na AD

Quanto a forma como eram estabelecidos os objetivos

Quanto a adequacao dos objetivos em relagdo ao cargo exercido

Quanto aos métodos de avaliacdo adotados

©| & N o o &

Quanto a existéncia do processo de autoavaliagdo

. Quanto a forma como o avaliador conduzia a avalia¢do

11.

Quanto a imparcialidade no processo de AD

12.

Quanto a justica no processo de AD

13.

Quanto a forma em que eram transmitidos os resultados da AD

14.

Quanto aos resultados obtidos comparativamente aos resultados
com 0s outros colegas

15.

Quanto a melhoria do seu desempenho apds a AD

16.

Quanto a motivacdo ap6s a AD

17.

Quanto a identificacao dos seus pontos fracos

18.

Quanto a identificacao dos seus pontos fortes

19.

Quanto a necessidade de formagcéo identificada pelo processo de AD

20.

Quanto ao relacionamento com as chefias apés a AD

21.

Quanto ao relacionamento com os colegas ap6s a AD

22.

Quanto a inexisténcia de um sistema de AD

23. Frequentou formacdes relativas as lacunas identificadas pela AD? Sim [] Nao []

24. Na sua opinido, considera importante a retoma da AD? sim [ Nao [

NAS SEGINTES QUESTOES RESPONDA, POR FAVOR, QUAL A SUA OPINIAO ACERCA DO SISTEMA
DE AD COMO UMA FERRAMENTA DE GESTAO PARA O TNDMII.

25. Considera a AD importante para o TNDMII e para os trabalhadores?  Sim 1  Nao []

26. Considera que a AD pode ajudar a melhorar o seu desempenho? sim 1 Nao [
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27. Como considera o feedback acerca dos resultados obtidos numa AD?
- Muito importante [ ] - Importante [_] - Pouco importante [_] - Nada Importante [_]

28. Na sua opinido, a prepara¢do dos avaliadores para conduzir um processo de AD constitui um
passo importante para o sucesso da implementacéo do sistemade AD?  Sim [] Ndo []

29. Considera que um sistema de AD eficiente o tornara mais motivado(a)? ~ Sim ] Nao []
30. Considera que a autoavaliagdo deve ser considerada num sistema de AD? Sim 1 Né&o ]
31. Na sua opinido, a constante nomeacao de novos elementos para o Conselho de Administracdo
influencia o processo de AD? sim [] Nao []
SECCAO Ill - MOTIVACAO NO TRABALHO

1. Numere de 1 (um) a 7 (sete) os fatores que mais o (a) MOTIVAM a desempenhar bem as suas
tarefas, sabendo que 1 é o mais importante e 0 7 ¢ 0 menos importante.

Estabilidade no emprego

Bom ambiente de trabalho

Possibilidade de formacéo

Bom relacionamento com a chefia

Possibilidade de progressdo na carreira

Recompensa salarial

Satisfacdo no trabalho

Vontade de ter uma boa avaliacdo de desempenho

A falta de opcao de outro emprego

O encorajamento por parte da chefia

Reconhecimento por parte dos colegas

Desenvolver trabalho em equipa

Fazer parte da equipa do TNDMII

2. Numere de 1 (um) a 7 (sete) os fatores que mais o (a) DESMOTIVAM a desempenhar bem as
suas tarefas, sabendo que 1 é o mais importante e 0 7 € 0 menos importante.

Falta de reconhecimento por parte da chefia

Falta de estabilidade no emprego

Impossibilidade de progresséo na carreira

Mau ambiente de trabalho

Mau relacionamento com a chefia

Falta de oportunidades de realizacao de formacédo

Sobrecarga de trabalho
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Instalac6es inadequadas

Recompensa salarial

Falta de reconhecimento por parte dos colegas

As funcdes que desempenha

Inexisténcia de um sistema de AD

Horério de trabalho

SECCAOQ IV — OPINIAO PESSOAL ACERCA DO SISTEMA DE AD

1. Identifique, por favor, os principais pontos fortes e pontos fracos do anterior sistema de AD.

2. Indique, na sua opinido, quais 0s principais aspetos que deveriam estar contemplados no
sistema de AD aplicado ao TNDMII.
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Apéndice N° 4: Frequéncia e percentagem de respostas

Tabela 5. 2 - Frequéncia e percentagem de respostas relativas a satisfacdo com o sistema

de AD
1 2 3 4 5 Média

Quanto ao sistema de AD | Freq. | 10 15 7 6 0 -
anteriormente adotado % 263 | 395 | 184 | 158 0

Quanto aos critérios utilizados na | Fred- 8 16 9 6 0 )33
AD % | 205 | 4,0 | 231 | 154 | 0

Quanto & forma como eram | Fred. 7 13 14 4 0 239
estabelecidos os objetivos % 184 | 342 | 368 | 105 0

Quanto & adequacdo dos objetivos | Frea. 8 12 12 6 0 -
em relagdo ao cargo exercido % 211 | 316 | 316 | 158 0

Quanto aos métodos de avaliagio | Fred. | 10 12 8 8 0 ) 37
adotados % | 263 | 31,6 | 21,1 | 21,1 | O

Quanto 2 existéncia do processo de | Fred- 1 6 13 16 3 236
autoavaliagao % 2,6 | 154 | 333 | 410 | 7,7

Quanto a forma como o avaliador | Fred- 5 11 14 5 2 > 68
conduzia a avaliagdo % 135 | 29.7 | 378 | 135 5,4

Quanto & imparcialidade no | Frea. | 11 11 9 7 0 23
processo de AD % | 289 | 289 | 237 | 184 | O
Freq. 15 9 7 6 0

Quanto a justica no processo de AD 2,11
% 40,5 24,3 18,9 16,2 0

Quanto a forma em que eram | Fred. 4 8 12 12 2 200
transmitidos os resultados da AD % 105 | 21,1 | 31,6 | 316 5,3
Quanto aos resultados obtidos | Freq | 11 6 15 2 2

comparativamente aos resultados 2,39
% 30,6 16,7 | 41,7 5,6 5,6

com 0s outros colegas
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Quanto a melhoria do seu | Frea. 6 6 18 8 1 279
desempenho ap6s a AD % 154 | 154 | 462 | 205 2.6

Freq. 8 10 14 ) 0
Quanto a motivacao apés a AD 2,43

% 21,6 27,0 | 37,8 13,5 0

Quanto a identificacio dos seus | Fred- 5 6 11 16 1 208
pontos fracos % | 128 | 154 | 282 | 41,0 | 26
Quanto a identificacio dos seus | Fred- 2 7 16 12 1 208
pontos fortes % 53 | 184 | 421 | 316 | 26
Quanto & necessidade de formagio | Fred. | 10 10 13 5 0 -
identificada pelo processo de AD % 263 | 263 | 342 | 132 0 '
Quanto ao relacionamento com as | Frea. 3 3 23 9 0 200
chefias apds a AD % 7.9 7.9 605 | 237 0
Quanto ao relacionamento com os | Fred- 1 5 24 8 0 203
colegas apés a AD % 26 | 132 | 632 | 211 | O
Quanto & inexisténcia de um sistema | Fred- 9 7 13 6 2 259
de AD % | 243 | 189 | 851 | 162 | 54

Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 5. 3- Frequéncia e percentagem de respostas relativas ao sistema de AD como

ferramenta de gestdo

Sim Né&o
Freq. 6 31
Frequentou formac0es relativas as lacunas identificadas pela AD
% | 16,2% | 83,8%
Freq. 26 12
Na sua opinido, considera importante a retoma da AD?
% | 68,4% | 31,6%
Freq. 36 11
Considera a AD importante para o TNDMII e para os trabalhadores?
% | 76,6% | 27,7%
Freq. 34 13
Considera que a AD pode ajudar a melhorar o seu desempenho?
% | 72,3% | 27,7%
A n . . Freq.
Na sua opinido, a preparacdo dos avaliadores para conduzir um 37 8
processo de AD constitui um passo importante para o sucesso da
implementagdo do sistema de AD? % | 82,2% | 17,8%
Freq. 29 17
Considera que um sistema de AD eficiente o tornarad mais motivado(a)?
% | 63,0% | 37,0%
Considera que a autoavaliacdo deve ser considerada num sistema de Freq. 36 11
AD? % | 76,6% | 23,4%
Na sua opinido, a constante nomeacdo de novos elementos para o Freq. 32 13
Conselho de Administragéo influencia o processo de AD? % | 71,1% | 28,7%

Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 5. 4 - Frequéncia e percentagem de respostas relativas aos fatores de motivacéo

1 2 3 4 5 6 7 | Total
Freq. 9 8 1 2 2 3 4 29
Estabilidade no emprego
% 188 | 16,7 | 2,1 | 42 | 42 | 6,3 | 83 | 60,6
Freq. 7 6 6 6 4 7 0 36
Bom ambiente de trabalho
% 146 | 125 | 125|125 | 83 | 14,6 0 75,0
Freq. 0 1 5 5 3 3 3 20
Possibilidade de formagéo
% 0 21 104 | 104 | 6,3 | 6,3 | 63 | 41,8
Bom relacionamentocoma | Freq. | 0 2 3 3 6 4 3 21
chefia % | 0 | 42 |63 |63 |125| 83 | 63 | 439
Possibilidade de progressdo | Freq. | 3 3 2 3 3 7 2 23
ha carreira % 63| 63| 42 | 63 | 63 |146| 42 | 48,2
Freq. 9 8 4 1 0 5 4 31
Recompensa salarial
% 188 | 16,7 | 83 | 2,1 0 104 | 83 | 64,6
Freg. | 11 1 5 2 4 2 5 30
Satisfacdo no trabalho
% 229 | 2,1 | 10,4 | 4,2 83 | 42 | 104 | 625
Vontade de ter uma boa Freq. | O 0 2 4 1 4 4 15
avaliacdo de desempenho % 0 0 42 | 83 21 | 83 | 83 | 312
A falta de opcéo de outro Freq. | O 1 3 2 3 1 4 14
e€mprego % 0 21163 | 42| 63| 21| 83 | 293
O encorajamento por parte da | Freq. | 0 1 2 4 4 3 3 17
chefia % | 0 | 21|42 |83 |83 6363|355
Reconhecimento por parte Freq. | 0 2 3 4 5 6 7 27
dos colegas % 0 | 42 | 21| 42 |125]| 42 | 125 | 39,7
Desenvolver trabalho em Freq. | 4 3 6 4 4 0 2 23
equipa % 83 | 63 | 125 | 83 | 83 0 42 | 47,9
Fazer parte da equipa do Freq. | 1 7 5 6 3 2 4 28
TNDMII % | 21 | 146|104 |125| 63 | 42 | 83 | 58,4

Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 5. 5 - Frequéncia e percentagem de respostas relativas aos fatores de desmotivacao

1 2 3 4 5 6 7 Total

Falta de reconhecimento por | Freq. | 2 3 6 3 8 3 2 27

parte da chefia % | 42 | 63 |125| 63 | 16,7 | 63 | 42 | 565
Falta de estabilidade no Freq. | 2 0 1 2 1 5 1 12
emprego % | 42| 0 | 21| 42| 21 ]104 | 21 | 251
Impossibilidade de Freq. | 13 | 6 4 1 4 2 3 33
progressao na carreira % |271|125| 83 | 21 | 83 | 42 | 63 | 688

Freg. | 11 3 7 4 1 3 2 31
Mau ambiente de trabalho

% |229| 63 |146| 83 | 21 | 63 | 42 | 64,7

Mau relacionamento com a Freq. | 3 2 3 4 3 2 3 20
chefia % | 63| 42| 63|83 63| 42| 63 | 41,9
Falta de oportunidades de Freq. | O 2 4 7 6 5 5 29
realizacdo de formacéo % | 0 | 42| 83 | 146 | 125 | 104 | 104 | 60,4

Freq. 2 5 3 1 4 5 3 23
Sobrecarga de trabalho

% 42 1104 | 63 | 21 | 83 | 104 | 6,3 | 48,0

Freq. 3 5 3 9 3 3 5 31
Instalages inadequadas

% 63 | 104 | 63 | 188 | 63 | 63 | 104 | 64,8

Freg. | 4 9 5 3 5 2 4 32

Recompensa salarial
% 83 [ 188 | 104 | 63 | 104 | 42 | 83 | 66,7

Falta de reconhecimento por | Freq. | O 2 3 3 4 4 4 20

parte dos colegas % 0 42 | 63 | 63 | 83 | 83 | 83 | 41,7

Freq. 2 2 2 1 0 5 5 17

As fungbes que desempenha
% 42 | 42 | 42 | 21 0 |104 | 104 | 355

Inexisténcia de um sistema de | Freq. | O 2 1 2 3 2 5 15

AD % 0 42 | 21 | 42 | 63 | 42 | 104 | 314

Freq. 1 2 2 3 2 1 1 12
Horario de trabalho

% 21 | 42 | 42 |1 63 | 42 | 21 | 21 | 252

Fonte: Elaboracéo propria
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Tabela 5. 6 - Identificacdo dos fatores de motivacéo de Herzberg

Fatores que mais

motivam

Fatores de

motivacao

Fatores que mais

desmotivam

Fatores de

motivacao

Bom ambiente de
trabalho

Fator Higiénico

Impossibilidade de

progressdo na carreira

Fator Higiénico

Recompensa salarial

Fator Higiénico

Recompensa salarial

Fator Higiénico

Satisfacdo no trabalho

Fator Motivagéo

Instalages inadequadas

Fator Higiénico

Estabilidade no emprego

Fator Higiénico

Mau ambiente de trabalho

Fator Higiénico

Fazer parte da equipa do
TNDM II

Fator Motivagéo

Falta de oportunidades de

realizacdo de formacéo

Fator Higiénico

Possibilidade de

progressdo na carreira

Fator Higiénico

Falta de reconhecimento

por parte da chefia

Fator Motivagéo

Reconhecimento por

parte dos colegas

Fator Motivagéo

Sobrecarga de trabalho

Fator Motivagéo

Fonte: Elaboragdo propria
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