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RESUMO

As pessoas sdo quem controla e sustenta uma organizacdo. O segredo de uma organizagéo
bem-sucedida estd na gestdo que a mesma exerce sobre as pessoas. E assim é também nas
organizagbes sociais, onde o0s colaboradores desempenham um papel fundamental no
funcionamento e sucesso das mesmas. Neste sentido, torna-se fulcral a motivagdo dos
colaboradores. A presente investigacdo assenta nas praticas de gestdo de pessoas,
nomeadamente na da avaliagdo e gestdo de desempenho e na motivagdo organizacional,
objetivando-se compreender a importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na
motivagdo dos colaboradores.

O presente estudo efetuou-se na Unidade de Cuidados Continuados Integrados da Santa Casa
da Misericordia de Vila de Rei, através de uma metodologia mista, com recurso a diferentes
métodos de recolha de dados: na abordagem qualitativa, recorreu-se a entrevista
semiestruturada a diretora técnica, que exerce a funcdo de gestdo de pessoas; e na abordagem
quantitativa, aplicou-se um inquérito por questiondrio do tipo fechado, a 58 dos 63
colaboradores da organizacdo. A entrevista contém dez questbes e 0 questionario nove
questdes e ambos se encontram divididos para temas de investigacdo: Gestdo de Pessoas,
Fatores de Motivacdo no Trabalho, Avaliagdo de Desempenho e Avaliacdo e Gestdo de
Desempenho. Os resultados obtidos mostram que os colaboradores da UCCI consideram
como fatores que mais contribuem para a sua motivacao: a boa relacdo com os colegas e a
recompensa salarial como fatores extrinsecos e o crescimento pessoal e a realizagdo pessoal
como fatores intrinsecos. Tanto os colaboradores como a diretora técnica, consideram que a
avaliacdo de desempenho é um fator motivador, que a avaliagdo e gestdo de desempenho € um
processo importante e que a mesma, aquando implementada na UCCI, seria um fator
motivador.

Palavras-chave: Gestdo; Gestdo de Pessoas; Avaliacdo e Gestdo de Desempenho; Motivagéo.
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ABSTRAT

People are the ones who control and sustain an organization. The secret of a successful
organization is in the management of people. And so, it is also in social organizations that
employees play a fundamental role in their functioning and success. Therefore, the motivation
of employees is crucial. This research is based on people management practices, namely the
performance evaluation and management and organizational motivation aiming to understand
the importance of performance evaluation and management in motivating employees.

The present study was carried out in the Unidade de Cuidados Continuados Integrados of the
Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei, through a mixed methodology, using different
methods of data collection: in the qualitative approach, a semi-structured interview with the
technical director was used, whose function is managing people; and in the quantitative
approach, a closed-type questionnaire to 58 of the organization's 63 employees was applied.
The interview contains ten questions and the questionnaire has nine questions, both divided
into the research themes: People Management, Motivation Factors at Work, Performance
Evaluation, and Performance Evaluation and Management. The results obtained show that the
UCCI employees consider the following factors as the most important contributors to their
motivation: the good relationship with colleagues and the salary reward as extrinsic factors
and the personal growth and personal achievement as intrinsic factors. Both the employees
and the technical director consider that performance evaluation is a motivating factor, that
performance evaluation and management is an important process and that, when implemented
in the UCCI, it would be a motivating factor.

Keywords: Management; People management; Performance Evaluation and Management;
Motivation.
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LISTA DE SIGLAS
AD — Avaliagéo de Desempenho

AGD - Avaliacdo e Gestdo de Desempenho

CLDS3G - Contrato Local de Desenvolvimento Social 3G

ERPI — Estrutura Residencial para Pessoa ldosas

GRH - Gestéo de Recursos Humanos

NUTS - Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos

OSFL - Organizacdo Sem Fins Lucrativos

SAD - Sistema de Avalia¢do de Desempenho

SAGD - Sistema de Avaliagdo e Gestdo de Desempenho

SIADAP - Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica

UCCI — Unidade de Cuidados Continuados Integrados
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CAPITULO I — INTRODUGCAO

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social

12



Diana Mendes Vicente - A importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacao organizacional

No ambito do mestrado de Servico Social: Gestdo de Unidades Sociais e de Bem-
Estar, desenvolvido no Instituto de Servico Social da Universidade Lus6fona de Humanidades
e Tecnologias, surge esta dissertagdo, intitulada de “A importancia da Avaliagdo e Gestéo de
Desempenho na Motivagdo Organizacional — o caso da Unidade de Cuidados Continuados
Integrados Rainha D. Leonor da Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei”. Esta objetiva
compreender a importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacdo dos
colaboradores, através da percecdo do diretor técnico (enquanto gestor de pessoas) e dos

proprios colaboradores da instituicéo.

O objeto de investigacdao foi identificado, numa primeira fase, através do levantamento de
interesses do investigador, seguido da exploracdo das possibilidades de investigacdo dentro
dessa éarea, recolhendo toda a informacdo fundamental para definir conceitos e estar
informado sobre o estado da arte da problemaética. S6 apds esta etapa é que a mestranda péde
definir o problema a tratar (Oliveira & Ferreira, 2014).

A presente investigagdo, seguindo o caminho acima referido, resultou do interesse da
mestranda pela &rea de recursos humanos em contexto de unidades sociais, justificado pelo
levantamento de necessidades decorrente da experiéncia da discente, desenvolvido ao longo
do percurso académico da mesma. Assim como também surgiu, ao longo da atividade letiva
do mestrado, interesse e motivacdo pelo aprofundamento de conhecimentos acerca desta
tematica. Desta forma, procedeu-se entdo a exploracdo e recolha de informacdo e de

conceitos, de modo a delimitar o problema de investigacao.

A funcdo de recursos humanos é uma funcdo tipica numa organizacgdo, tendo o primordial
objetivo de adquirir as pessoas necessarias para a organizacdo, integrando-as e
desenvolvendo-as de forma que os objetivos previamente delineados pelos dirigentes sejam
alcancados (Reis & Silva, 2014). Ora, uma organizacdo € um sistema social composto de
individuos com objetivos pessoais e que vém a sua colaboracao e contribuicdo na organizagédo
como uma forma de os satisfazer. Desta forma, o principal objetivo do gestor é compatibilizar
0S Objetivos organizacionais e 0s pessoais, reestruturando a organizagdo, as relagoes
interpessoais, a relacdo do individuo com a sua tarefa, na tentativa de que o individuo, ao
tentar cumprir com 0s seus interesses pessoais, contribua eficaz e eficientemente para 0s

objetivos propostos pela organizagéo (Sousa, 1999).

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social

13



Diana Mendes Vicente - A importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacao organizacional

Nas Organizacdes Sem Fins Lucrativos (OSFL) esta funcdo ganha uma importancia acrescida,
uma vez que estas organizacdes dependem exclusivamente do trabalho humano e do
desempenho das pessoas nas suas funces, e é por isso fundamental que o gestor de pessoas
seja capaz de as realizar, satisfazer e motivar (Parente, 2010), pois estes sdo fatores que se
refletem no posterior desempenho dos colaboradores. Ora, se se entender desempenho como o
resultado da eficécia e eficiéncia dos colaboradores e como o alcance de resultados com base
em objetivos delineados pelos superiores hierdrquicos como benéficos para a organizacao
(Reis & Silva, 2014), a Avaliagdo e Gestdo de Desempenho (AGD) surge como a pratica de
gestdo de pessoas responsavel pela sua identificacdo, medicao e gestdo (Bilhim, 2009). A AD
é entdo a Unica forma que permite apurar se a relacdo de organizacédo-individuo esta satisfeita,

por via de aplicacdo de instrumentos de avaliacdo (Bergamini & Beraldo, 1988).

A AD enquanto ato isolado é importante, mas gerir esse processo tornou-se, nos dias de hoje,
uma prioridade. Assim, a AD, sO por si, consiste em avaliar se um colaborador atingiu
determinado objetivo, ndo garantindo que o mesmo tenha conhecimento do que lhe era
proposto. JA& a AGD exige um estabelecimento prévio dos objetivos individuais para
determinada funcdo e dos objetivos organizacionais € um acompanhamento continuo do
desempenho (Sotomayor, Rodrigues & Duarte, 2014) ou seja, deixa de ser apenas um

instrumento de avaliacdo e passa a assumir-se enquanto processo continuo.

Parente (2010) aponta para a importancia de se estruturar estes sistemas, nas OSFL, de acordo
com a estratégia da organizacdo e afastando-se do risco de cair numa avaliagdo meramente
burocrética, que potenciara a probabilidade de uma gestdo refletida no poder e no interesse
instituido.

Em suma, alguns autores relacionam a implementacdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho a motivacdo organizacional. Motivacdo, que nao tendo ainda uma definicao
precisa, pode ser definida como um sistema de muitas variaveis, ndo podendo por isso ser um
processo simples e rapido (Werther e Davis, 1983). Rocha (2010) acrescenta ainda que a
motivacgdo é fendmeno complexo e ndo puramente individual, resultante da relacdo interativa

entre varios individuos e as varias variaveis.

Resultante de uma pesquisa aprofundada sobre esta tematica, pode fazer-se o levamento de

varios estudos cientificos em torno da mesma, como é o caso de:

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social
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a) Pereira (2016), num estudo orientado para a compreensao da forma como um sistema
de AD pode ou nao influenciar a motivacdo dos colaboradores, apurou que 0 que
motiva os colaboradores ndo é o sistema por si mesmo, mas sim todos 0s seus
componentes. Como € o caso do sentimento de equidade, clareza, acompanhamento, o

feedback transmitido e a imparcialidade dos avaliadores.

b) Chipongue (2018) que desenvolveu um estudo pretendendo compreender a
importancia da avaliagdo de desempenho na motivagéo dos trabalhadores, no estudo
de caso do Servico de Migracdo e Estrangeiros em Angola. A autora pode levantar
algumas conclusfes, nomeadamente a existéncia de uma relacdo entre a motivacao e a
avaliacdo de desempenho, assim como um impacto significativo da mesma na

motivagéo dos colaboradores.

c) Braga (2019) que objetivou, numa investigacdo cientifica, estudar a motivagdo dos
colaboradores, a percecdo destes sobre o Sistema Integrado de Avaliacdo do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) e sua relagdo com a motivacéo.
Nisto péde apurar-se que os colaboradores ndo relacionam o aumento dos niveis de
motivagdo com a implementagéo do SIADAP. Contudo, a autora levanta resultados
que demonstram ndo existir um feedback ap6s a AD, o que pode complicar o

desenvolvimento de melhorias ao nivel do desempenho.

Desta forma, associam-se, como um dos fatores de motivacao, as boas praticas de gestdo de

recursos humanos, pelo que a de avaliacdo e gestdo de desempenho néo é excecao.

Assim pode verificar-se que também na comunidade cientifica se tém assistido a uma
crescente preocupacao por parte dos investigadores e até dos proprios gestores acerca da
importancia das praticas de gestdo de recursos humanos na motivacdo dos colaboradores.
Contudo, ao longo da recolha de informacéo acerca de investigacGes realizadas acerca desta
problematica, foi possivel denotar-se alguma escassez de estudos deste cariz em contexto de

unidades sociais e de bem-estar.

E entdo nesta perspetiva que o presente estudo contribuiu para o enriquecimento de
conhecimentos na area do Servigco Social, uma vez que é a area mais presente no percurso

formativo dos gestores de unidades sociais e de bem-estar, podendo desta forma alargar
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conhecimento para a pratica dos assistentes sociais enquanto gestores de unidades sociais, na

gestdo de recursos humanos, nomeadamente na de avaliacéo e gestdo de desempenho.

O presente documento apresenta-se numa logica de encadeamento de informacdo, dividindo-

se por quatro capitulos:
Capitulo I, que diz respeito a introducéo da investigacao.

Capitulo 11, onde se apresenta o enquadramento tedrico-concetual que analisard os conceitos
de Gestéo, Gestdo de Pessoas, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de desempenho e Avaliagdo
e Gestdo de Desempenho e Motivagéo.

Capitulo 111, que se dedicara a definicdo da metodologia, delimitando o paradigma que a
investigagcdo seguiu, assim como a metodologia adotada. Serdo também delimitadas as
hipo6teses a confirmar, o universo, amostra e processo de amostragem, os métodos utilizados
para a recolha de dados, o trabalho de campo, ou seja, toda a informacdo relativa ao trabalho

empirico de construcéo e aplicacdo dos instrumentos de recolha de dados.

Capitulo 1V, dedicar-se-4 a apresentacdo e respetiva analise e discussdo de dados. Sera
apresentada também a conclusdo, em jeito de reflexdo sobre os resultados obtidos, se 0s
mesmos correspondem as hipoteses pré-estabelecidas, serd esclarecido em que medida o
estudo foi pertinente e acrescentou valor a comunidade cientifica e apresentar-se-a4 as

limitacOes do estudo e recomendacdes para futuras investigacgoes.

Por ultimo, seguem-se as referéncias bibliogréaficas e apéndices.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCETUAL
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INTRODUCAO

Neste capitulo pretende-se a clarificacdo de conceitos, através do levantamento
bibliografico ja existente acerca das tematicas, que permitam conhecer a teoria da area de
estudo. O enquadramento tedrico permite ao investigador entrar em contacto com os conceitos
que emergem da formulacdo do problema (Reis, 2018). Assim, segue o aprofundamento dos
temas de: Gestdo, Gestdo de Pessoas, Praticas de Gestdo de Pessoas, Avaliacdo e Gestdo de

Desempenho e Motivacéo.

2.1. GESTAO

No fundo, sempre que se executam de forma continua um conjunto de atividades,
utilizando varios recursos, e sistematizando decisfes que tornem essas atividades eficientes,
pode alegar-se que existe gestdo. No entanto, é consensual que existe diferenca entre a gestao
de uma mera repeticdo da préatica e do bom senso, e a gestdo como metodologia, aplicada as

organizag0es (Carvalho, 2011).

Recuando na histéria da gestdo, consta-se que esta surgiu em meados do século XIX, aquando
a Revolucdo Industrial, determinando uma reorganizacao dos estabelecimentos. Com a falta
de nocdes de gestdo para a execucdo de atividades da mesma por parte dos profissionais de
outras areas, surgiu a gestdo como uma compilacdo de conhecimentos de vérias ciéncias
(Reis, 2020).

Durante muitos anos, a gestdo foi uma area com ideologias e paradigmas muito rigidos.
Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) reconhecem e destacam Peter Ducker como um
visionario desta matéria, com novos paradigmas e novas formas de pensar, que quebrou as
velhas préticas e politicas e determinou novos conceitos, sendo por muitos autores, conhecido

como “o pai da gestdo moderna” (quadro 1).

VELHA GESTAO GESTAO DO SECULO XIX
Gestdo sO para as empresas. Gestdo como atividade universal.

o ) Deve existir multiplicidade de solugdes
Uma Unica forma de organizar. o
organizativas.

Missao da gestdo é gerir pessoas Pessoas lideram-se, ndo se gerem

Clientes como o centro da estratégia do Os néo-clientes sdo mais importantes
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negocio.

que os clientes

Cada industria com o préprio mercado e

tecnologias

Principal ameaca vem de fora do

mercado e das tecnologias com que lida

Gestdo: controlar e comandar a empresa e

Cadeia de valor através de parcerias

os fornecedores entre pares cada vez mais independentes

Nacdo € o espaco fundamental econdmico | Gestdo ndo delimitada geograficamente

. o o _ | Gestéo orientada para fora e ndo para
Dominio da gestéo € a propria organizagéo o
dentro da organizacao

N&o se é gestdo e empreendedorismo Gestéo e empreendedorismo virtudes

simultaneamente, ou se € um ou se € outro. | irmds, ajudando-se mutuamente.

Um bom gestor é o0 que mais culto tiver ] )
Um bom gestor é o maior sucessor.

pela sua celebridade.

Quadro 1: Velha gestéo vs Gestdo do século XIX.
Fonte: Sousa, et al. (2006).

Assim, com o tempo, acabou por se suprimir a ideia de gestdo como gestdo de negdcios,
exclusivamente, e a reconhecer-se gestdo como uma parte integrante de todas as iniciativas
humanas que relnem pessoas portadoras de conhecimento e de competéncias, numa

organizacéo (Drucker, 2009).

Pode entdo consumar-se que, hoje, o conceito de gestdo pressupde a existéncia de uma
organizacao, ou seja, 0 conjunto de varias pessoas focadas no desenvolvimento de atividades
conjuntas de forma a atingir os objetivos organizacionais (Teixeira, 2013). Esta pode ser
definida como um processo que permite a producdo de bens ou servicos, através do esforco
dos individuos da organizacdo, o que lhe exige todo um conjunto de operacbes que
certifiguem um bom desempenho por parte desses profissionais, no sentido de atingir
determinadas metas ou objetivos (Reis, 2020).

Ducker (1994: 121), o pai da gestdo moderna, esclarece o conceito de gestdo como

“uma atividade complexa, envolvendo a combinagdo e a coordenacdo de recursos
humanos, fisicos e financeiros, por forma a que se produzam bens ou servi¢os que
sejam simultaneamente procurados e que possam ser oferecidos a um preco que
possa ser pago, tornando ao mesmo tempo agradavel e aceitavel o ambiente de

trabalho de todos os envolvidos”.
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A gestdo € a area responsavel pela interpretacdo dos objetivos organizacionais e, posterior,
transformacdo dos mesmos em acdo, por meio do planeamento, organizacdo, direcdo e
controlo de todos os departamentos e de todos 0s membros da organizagdo, com a finalidade
de atingir esses objetivos (Chiavenato, 2000).

De uma forma geral, gerir € o processo de trabalhar com e através de outros com a finalidade
de atingir eficazmente os objetivos da organizacdo e operacionalizar eficientemente os

recursos numa perspetiva de mudanca (Sousa, 1999).

2.1.1. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Antes de surgir o conceito de gestdo de recursos humanos, falava-se em
administracdo de pessoal: uma forma mais tradicional de gerir pessoas que pouco se
preocupava com as praticas de relacionamento pessoal, estando esta mais orientada para os
aspetos técnicos como os salarios, a avaliacdo, a formacdo e a compensacdo dos
colaboradores, o que a tornou, consequentemente, apenas numa funcdo de staff nas
organizacgOes (Carvalheiro, 2011).
Se recuarmos a origem desta funcdo nas organizacdes, percebe-se, segundo alguns autores,
gue esta se manifestou pela primeira vez com o surgimento do departamento de
Administracdo de Pessoal nas organizacBes. No entanto, e tal como ja referido, este
departamento orientava-se muito para as questfes administrativas como o recrutamento e 0s
salarios e, s6 apds a Segunda Guerra Mundial é que expandiu 0 seu campo de intervencéo,
desenvolvendo a sua pratica noutras atividades como a formacdo, a participacdo e o
aconselhamento da gestdo das organizacGes nas negociacdes. Ainda assim, esta area apenas se
limitava a responder a problemas objetivos e imediatos, e apenas na década de 80, resultado
de varios fatores que marcaram 0s anos anteriores como a globalizacdo e as mudangas
tecnologicas, € exigido a este departamento, por parte das organiza¢bes, um processo de
planeamento estratégico, que permitisse antecipar futuras mudancas e alinhar os varios
elementos organizacionais, de modo a alcangar uma maior eficiéncia e eficacia. E entdo
conhecida, pela primeira vez, a Gestdo de Recursos Humanos como apoio fundamental das
organizag0es, para o alcance dos objetivos das mesmas (Carvalheiro, 2011).
Hoje, a funcdo de recursos humanos é uma funcgéo tipica numa organizagéo e € definida como
a funcdo que tem o primordial objetivo de adquirir as pessoas necessarias para a organizacgéo,

integrando-as e desenvolvendo-as de forma que 0s objetivos previamente delineados pelos
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gestores sejam alcancados. Neste seguimento, a Gestdo de Recursos Humanos pretende
aproximar-se do proposito inerente a funcdo, ou seja, 0 gestor objetiva otimizar o capital
humano para que os objetivos pré-delineados sejam atingidos, considerando também os
fatores externos (cultura nacional e complexidade do meio ambiente) e internos (tamanho da
organizacdo, estratégia organizacional, cultura organizacional e sistema técnico da
organizacdo) a organizacdo (Reis & Silva, 2014).

Né&o existindo uma definigéo precisa de gestdo de recursos humanos, Sotomayor et al. (2014)
alegam existir pontos comuns entre as jad determinadas por diversos autores, podendo
consumar que esta se trata de um conjunto de préaticas, que devendo ser estruturados, tem a
capacidade de atrair, desenvolver, motivar e reter as pessoas na organizacao, sendo, por isso,
fundamentais no que toca ao alcance dos objetivos organizacionais.

A Gestdo de Recursos Humanos mobiliza todos os gestores, no sentido em que todos 0s
departamentos tém a funcdo de supervisionar pessoas, mesmo ndo sendo a sua principal
funcdo. No entanto, existe tanto nas grandes como nas médias organiza¢fes, um departamento
especifico no ambito da gestdo dos recursos humanos — o Departamento de Gestdo de
Recursos Humanos, sendo da sua competéncia o processamento salarial das pessoas, a selecéo
de candidatos a um determinado posto de trabalho e o desempenho de determinada tarefa e
quaisquer problemas de natureza relacional (Reis & Silva, 2014).

Admitindo organizacdo como um sistema social composto de individuos com objetivos
pessoais e que vém a sua colaboragéo e contribuicdo na organizacdo como uma forma de os
satisfazer, o principal objetivo do gestor € compatibilizar os objetivos organizacionais e 0s
pessoais, reestruturando a organizacdo, as relacdes interpessoais, a relacdo do individuo com a
sua tarefa, na tentativa de que o individuo, ao tentar cumprir com 0s seus pessoais, contribua
eficaz e eficientemente para os objetivos propostos pela organizacéo (Sousa, 1999).

Assim, importa saber equilibrar os objetivos da organizagdo, como a competitividade, o
crescimento sustentado, a imagem no mercado, o lucro, 0s novos clientes, 0s novos mercados,
a produtividade, a qualidade de produtos e servicos, a reducao de custos e a sobrevivéncia da
organizacdo, com 0s objetivos dos colaboradores, como a consideragdo e respeito, a
estabilidade no emprego, a lideranca liberal, melhores beneficios e salarios, oportunidades de
crescimento, o orgulho da organizagdo, a qualidade de vida no trabalho, a satisfacdo no

trabalho e a seguranca (Ribeiro, 2017).

Se se assumir que, atualmente, as organizagdes ndo necessitam apenas de matérias-primas,

mas também de conhecimento, a gestdo de recursos humanos ganha uma importancia
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crescente, devendo partir da gestdo das organizagdes uma preocupacdo com aproveitamento e

desenvolvimento do capital humano (Sotomayor, et al., 2014).

Desta importancia, levanta-se também a questdo da terminologia do conceito. Com a evolugéo
do conhecimento e crescente investigacdo em torno desta tematica, alguns autores e 0s

préprios gestores tém-se preocupado em esclarecer e determinar a designacdo desta area.

2.1.2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS OU GESTAO DE PESSOAS?

Apo6s compreender de que se trata o conceito de Gestdo de Recursos Humanos,

importa compreender Gestao de Pessoas.

O mundo assiste constantemente a uma rapida e intensa mudanca em varios os aspetos do
quotidiano. Com 0s avangos que ocorrem, uma das areas organizacionais que mais sofreu
mudancas é a area dos recursos humanos. Por consequéncia dessas mudancgas, 0S
investigadores, ou até mesmo os proprios gestores, procuram melhorar a designacdo da area:
desde gestdo de talentos humanos, a gestao de parceiros ou colaboradores, a gestdo do capital

humano, a administracdo do capital intelectual e gestdo de pessoas (Chiavenato, 2015).

Esta ultima é a mais usada e a mais estudada, podendo encontrar-se na literatura uma
constante necessidade em esclarecer a diferenca entre gestdo de recursos humanos e gestao de
pessoas. Chiavenato (2015) mostra que o que difere os dois conceitos é a forma como a
organizacao decide tratar os individuos que nela trabalham, podendo estes serem chamados de
recursos humanos, se forem vistos como recursos produtivos, ou chamados de pessoas, se

consideradas parceiras da organizacao.

A gestdo de pessoas pressupde pessoas como seres humanos, dotadas de personalidade
prépria, com histdrias pessoais e dotadas de conhecimento e habilidades fundamentais para o
funcionamento da organizagdo; pessoas como ativadores inteligentes de recursos
organizacionais, capazes de dotar a organizacdo de inteligéncia, talento e aprendizagem que a
permitem estar em constante aprendizagem e inovacdo; e, pessoas como parceiros da
organizacdo, capazes de fazer investimentos na organizagdo que a permitem chegar a

exceléncia e ao sucesso (Chiavenato, 2015).
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De uma forma mais sucinta, Torrington e Hall (1995)* explicam a diferenca dos dois
conceitos na sua orientacdo: a gestdo de pessoas mais orientada para os colaboradores,

enquanto a gestdo de recursos humanos esta mais voltada para a gestdo (Carvalheiro, 2011).

Em suma, na literatura, estes conceitos sdo definidos como se se tratasse de um mesmo
conceito, o que os difere é a sua pratica e a forma como é direcionada a gestdo dos

colaboradores.

Sotomayor, et al. (2014) assumem que o capital humano é uma fonte de obtencdo de
vantagens competitivas sustentadas, uma vez que um recurso humano é valioso, raro, é
imperfeitamente imitavel e ndo se conhecem substitutos equivalentes. Neste sentido, defende-
se ser fundamental que as organizacGes olhem para os colaboradores como elementos-chave

que contribuem predominantemente para o sucesso das mesmas.

O capital humano é quem dirige e controla uma organizacao, tendo as competéncias para as
fazer operar e funcionar. Chiavenato (2015) remete para a importancia de se tratar as pessoas
COMO pessoas e Nao apenas como meros recursos utilizados apenas como meios de producéo.
O segredo de uma organizacdo bem-sucedida é a criacdo de um equilibrio entre a execucédo de

tarefas e a procura de solugdo de problemas, de forma a obter uma melhoria continua.

Neste seguimento, as praticas de gestdo de pessoas devem melhorar a capacidade de atrair
candidatos com competéncias técnicas e comportamentais que se identifiguem com os
objetivos a que a organizacdo se propde (sistema de recrutamento e selecdo, sistema de
recompensas); executar uma integracao rigorosa dos novos colaboradores, de forma a incutir-
Ihes os principios éticos que suportam a organizagdo e os ideais da cultura organizacional
(sistemas de acolhimento e integracdo); incentivar a comportamentos que se identifiguem com
0s objetivos estratégicos, desenvolvendo nos colaboradores um sentimento de
comprometimento e envolvimento com a organizacdo (sistema de formacdo, de
desenvolvimento de competéncias, de gestdo de carreiras); empreender sistemas de avaliagdo
de desempenho que sejam vistos como justos por todos os colaboradores, de forma que se
sintam mais familiarizados com a organizacdo; e desenvolver e implementar sistemas de

recompensas resultantes da avaliacdo de desempenho, incentivando os colaboradores a

! Torrington, D. and Hall, L. (1995). Personnel Management: HRM in Action (3rd ed), Prentice Hall: London.
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melhorarem o seu desempenho organizacional (Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques &
Gomes, 2015).

Em suma, a gestdo de pessoas pretende alcangar os objetivos da organizagdo por meio da
utilizacdo adequada dos recursos humanos através das praticas de gestdo de pessoas (Reis,
2020).

e ANALISE, DESCRICAO E QUALIFICACAO DE FUNCOES

Numa perspetiva de analise da organizacdo e do trabalho, a andlise, descricdo e
qualificacdo de funcbes é assumida como a espinha dorsal da gestdo de pessoas, uma vez que
¢ a primeira de todas as atividades desempenhadas pelos gestores. Esta pratica consiste no
estudo de uma ou mais funcbes da organizacéo, recolhendo informacdes sobre o contetdo da

funcdo e em que contexto esta inserida (Sousa, et al., 2006).

A estratégia organizacional determina, ndo s6 a estrutura adotada, como a identificagdo de
funcbes chave, que serdo parte integrante dessa estrutura. Contudo, a identificacdo das
funcGes ndo permite, numa primeira instancia, descrevé-las ao pormenor. Por isso, as
principais atividades e as respetivas responsabilidades a elas associadas, s6 sdo possiveis
conhecer aquando o exercicio pratico da funcdo. No entanto, no momento de criar uma
funcdo, sdo-lhe logo definidos os objetivos e os fatores criticos de sucesso, para que seja
possivel o seu éxito, que possibilitard, posteriormente, a delineacdo do perfil de sucesso que
os candidatos deverdo possuir. Esta pratica ird orientar o processo de recrutamento e de
selecdo, pois adianta quais as aptiddes e comportamentos que o0s candidatos terdo de
apresentar, ou seja, quais as competéncias necessarias para o encargo da funcdo (Camara,
Guerra e Rodrigues, 2010).

e RECRUTAMENTO E SELECAO

Recrutamento e selecdo devem ser considerados duas fases de um mesmo processo,
uma vez que ambos contribuem totalmente para a obtencdo de pessoas. Assim, 0 recrutamento
inicia-se quando a organizacdo assume e decide que possui uma vaga por preencher, devido a
saida ou transferéncia de um colaborador ou mesmo por alargamento do quadro do pessoal
(Reis, 2020). Este consiste num conjunto de técnicas que visam a atracdo de candidatos com
as competéncias técnicas e comportamentais exigidas para a funcdo a preencher e que véo de

encontro aos objetivos pela organizacio delineados. E, de uma forma geral, um sistema de
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informacdo onde a organizacdo oferece oportunidades de emprego (Chiavenato, 2015). N&o
existe unicamente uma forma de recrutar candidatos, sendo que este deve ser definido

consoante as questdes da organizacao (Reis, 2020).

Existem duas formas puras de proceder ao recrutamento: através do recrutamento
interno e do recrutamento externo: no recrutamento interno o colaborador que ird preencher o
cargo ou funcéo a exercer ja se encontra dentro da organizacdo. Este pode realizar-se através
de transferéncias (ou seja, as deslocagfes na horizontal); de promogdes (neste caso,
deslocacGes na vertical); de transferéncia e promogdo (deslocagdo na diagonal); e de
reconversdo. Relativamente ao recrutamento externo, este ocorre quando as organizacdes ndo
encontram nos colaboradores da organizagdo, alguém com o perfil de competéncias exigido
para aquela funcdo ou quando esta opcéao faz parte da politica da organizacdo (Reis & Silva,
2014). A semelhanga do recrutamento interno, também o externo detém de métodos ou fontes
(Sotomayor, et al., 2014; Chiavenato, 2015): através do recrutamento académico, de anuncios,
de empresas de consultoria na area de recursos humanos; de empresas de head-hunting, dos
centros de emprego e feiras de emprego, de candidaturas espontaneas, de recrutamento

informal e de recrutamento online.

Ja a fase de selecdo € definida por Chiavenato (2015) como o0 processo de comparacgao entre
0s requisitos exigidos para determinado cargo e as carateristicas que os candidatos oferecem.
Este € um processo que objetiva selecionar de entre os potenciais candidatos, o que detém
melhores condicfes para a ocupagdo do cargo, assim como maiores indices de produtividade,
Ou seja, 0s que tem carateristicas técnicas e comportamentais que mais se adequem a funcao
em causa (Sotomayor, et al., 2014). O processo seletivo detém dois passos fundamentais
(Chiavenato, 2015; Sotomayor, et al., 2014). O primeiro pretende a obtencdo de toda a
informacdo necessaria sobre o cargo a preencher, definindo-se os critérios que os candidatos
devem possuir. O segundo passo consiste na obtencdo de toda a informacg&o necessaria sobre 0
candidato: habilitacbes académicas; experiéncia profissional; conhecimentos técnicos;
carateristicas fisicas (no caso de fungdes de contacto com o publico); carateristicas pessoais
(como a idade, o género, estado civil); e, tracos de personalidade (como a assertividade, a
autoconfiancga, capacidade de gestdo de conflitos). Com todas as informagdes recolhidas, o
proximo passo é escolher quais as técnicas de selecdo mais adequadas para escolher os
candidatos mais adequados: a analise curricular, as referéncias, os testes psicoldgicos, 0s

testes de personalidade, os testes de aptid&o fisica, os testes de competéncias especifica, 0s
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testes de simulacdo, a entrevista ou os assessment centres (Ferreira, Martinez, Nunes &
Duarte, 2015).

e ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

Cunha et al. (2015) defendem que o processo de integracdo se desenvolve ao longo

de trés fases: a fase do pré-ingresso, do encontro e da metamorfose.

O pré-ingresso ocorre ainda no processo de selecdo, na medida em que devem ser garantidas
todas as informacgdes sobre a organizacdo e a funcdo que ira exercer (Mosquera, 2007),
criando-se durante o processo seletivo, uma expetativa, a priori, por parte do candidato sobre

a organizacao (Cunha et al., 2015).

A fase do encontro decorre quando o individuo assume efetivamente as suas funcdes, em que
este aprende as competéncias necessarias para a sua pratica profissional, recebe orientacéo
mais concreta acerca da cultura organizacional e compreende o que lhe estd a ser exigido
(Cunha et al., 2015). E nesta etapa que o individuo estabelece as suas primeiras relagdes com
0s superiores hierarquicos e com os colegas. Esta fase é ainda perfeitamente controlavel para
a organizacdo, pelo que é recomendado um plano previamente delineado que permita uma boa
adaptacdo do novo colaborador, aumentando assim a probabilidade de sucesso do mesmo
(Mosquera, 2007).

A Ultima fase é a fase plena deste processo, a denominada metamorfose é concretizada
quando o individuo enraizou o que lhe foi transmitido nas fases anteriores, isto €, sente-se
confortavel com a sua funcdo e com a organizacdo, entende e respeita as regras de trabalho,
sente-se acolhido pelos restantes membros, assume a possibilidade de sucesso do cargo que

exerce e compreende a cultura organizacional (Cunha et al., 2015).

e SISTEMAS DE RECOMPENSAS

Uma relacdo de trabalho por um longo periodo de tempo pressupde algumas
convergéncias de interesses entre o colaborador e a organizacdo. Camara, Guerra e Rodrigues
(2010) apontam como interesses da organizacdo tudo aquilo que o colaborador Ihe oferece,
tais como comportamentos, conhecimento, aptiddes, a qualidade do seu desempenho e o0 seu
comprometimento com a cultura da organizagdo. Como interesses do colaborador, um
conjunto de aspetos materiais e imateriais que a organizacdo lhe oferece, o denominado

sistema de recompensas. Essas recompensas podem ser intrinsecas ou extrinsecas. Como
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intrinsecas compreendem-se 0s mecanismos de reconhecimento, o desenho funcional, a
autonomia e responsabilidade, as oportunidades de desenvolvimento profissional, o
envolvimento dos profissionais com o0s objetivos organizacionais e também o estilo de gestéo
que é exercido sobre ele. Como extrinsecas, pode consumar-se 0s salarios, 0s incentivos, 0s

beneficios e os simbolos de estatuto (Camara, 2016).

e AVALIACAO E GESTAO DO DESEMPENHO

Tal como no dia-a-dia, estamos constantemente a medir algo ou o comportamento de
alguém, assim € nas organizacGes, onde importa avaliar o desempenho de determinado
individuo num determinado cargo. Chiavenato (2015) defende que este desempenho é, de
certa forma, muito relativo, pois varia de pessoa para pessoa e depende de varios fatores.
A semelhanca das outras praticas de gestio de pessoas, também esta sofreu melhorias ao
longo dos anos, pensando-se no processo de avaliagdo de desempenho como um processo que,
muito mais do que avaliar, pretenderia gerir esse mesmo desempenho. Para alguns autores,
avaliar o desempenho enquanto ato isolado é importante, mas gerir esse desempenho tornou-
se uma prioridade.

Contudo, falaremos desta pratica de forma mais aprofundada no ponto 2.3. deste capitulo.

e DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE COMPETENCIAS

A preocupagao com as competéncias surgiu quando se tornou evidente que 0 sucesso
das organizagdes dependia exclusivamente da qualidade e da mobilizacdo do seu capital

humano (Camara, et al., 2010).

As competéncias identificaveis estdo associadas em clusters, que rednem determinadas
competéncias, podendo estas ser de lideranca e gestdo, comportamentais ou técnico-
profissionais.

A partir da andlise das competéncias, € delineado um plano de desenvolvimento de
competéncias, podendo este focar-se em modelos de formacgdo estratégica, que objetiva
satisfazer as necessidades na area do acolhimento de novos membros, na area da gestéo, da
construcdo de equipas e desenvolvimento pessoal; ou em planos de desenvolvimento pessoal,
que objetivam colmatar as gaps levantadas nas competéncias de determinado colaborador
(Camara, et al., 2010).
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e DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAS

Os planos de carreiras desenvolvidas pelas organizac6es permitem aos colaboradores
evoluir e desenvolver-se profissionalmente, atingindo o seu potencial méximo. Plano de
carreira pode ser entdo definido como um conjunto de acBes que objetivam o
desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador, até este conseguir, a médio prazo,
atingir o seu potencial (Camara, et al., 2010). A progressdo de carreiras pode ser singular,
linear, espiral e transitdria, isto €, a carreira singular € uma escolha Unica, feita uma vez, para
desempenhar a mesma funcdo ao longo de toda a vida; a carreira linear é caraterizada pela
sucessdo de escolhas que sdo feitas a medida que o individuo cresce numa determinada
carreira; a carreira espiral é definida pela sucessdo de escolhas de toda a vida profissional, no
inicio de novos ciclos; e a carreira transitéria € um processo constante, com habituais

mudancas de cargos ou até mesmo de organizacdes (Cunha et al., 2015).

e FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Ceitil (2007) sustenta que a formacdo é um instrumento fundamental para o alcance
dos objetivos de qualquer estratégia organizacional. Pode dividir-se em quatro formas de se
realizar, através da orientacdo e formacdo inicial, do treino, do desenvolvimento de

competéncias e da educacao.

A orientagéo realiza-se na fase do acolhimento, com a transmisséo de todas as informagdes
fundamentais sobre a organizacdo. Também parte da orientacdo é a formacdo inicial, podendo
demorar dias ou meses. O treino consiste na formacdo de determinadas tarefas inerentes a
funcdo. O desenvolvimento de competéncia, objetiva tornar os colaboradores polivalentes e
facilmente adaptaveis a mudanca continua da organizacdo. A educacdo faz referéncia ao
aumento de oportunidades no mercado de trabalho, através do desenvolvimento e

aprofundamento das capacidades individuais (Rocha, 2010).

O processo de formacdo esta entdo divido em quatro fases: a fase de diagndstico, em que é
feito um levantamento e analise das necessidades e conversdao das mesmas em objetivos; a
fase da programacdo, em que é definido quem participa, sdo elaboradas as normas e o0s
regulamentos, definidas as técnicas de agdo, feedback e de avaliacdo, recolhidos os meios
pedagogicos e materiais, definidos os formadores e 0s orcamentos e custos associados; a fase

da implementacéo, que consiste na aplicacdo do programa previamente delineado; e por fim, a
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fase da avaliacdo, que é feita de forma rigorosa, através da reacdo, da aprendizagem, do

comportamento e dos resultados (Rocha, 2010).

2.1.3. GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS
Como referido, as organizagOes estdo, constantemente, a ser confrontadas com
inimeras mudancgas, em todos o0s aspetos. As Organizagdes Sem Fins Lucrativos (OSFL) sédo
exemplo disso, e € precisamente nesse seguimento que importa refletir sobre a forma como,
hoje em dia, se gerem as pessoas.
Parente (2010) pretende, numa primeira instancia, esclarecer a questdo terminoldgica do
conceito e defende que, no caso das OSFL, o termo correto é gestdo de pessoas,
inquestionavelmente: gestdo de pessoas enguanto principio e coeréncia, uma vez que, neste
setor, o trabalho das organizacbes depende exclusivamente do trabalho humano e do
desempenho das pessoas nas suas fungdes.
Neste sentido, importa compreender que as OSFL dependem inteira e exclusivamente do
trabalho de pessoas. Pessoas essas que detém interesses, convicges e motivacdes, que tém
valores préprios e ideologias que pretendem seguir, que estdo dispostas a ouvir mas que
pretendem ser também ouvidas. S&o, acima de tudo, seres humanos. E entdo da inteira
responsabilidade da organizacao, a realizacdo, satisfacdo e motivacao dos colaboradores, pois
sO assim é possivel garantir o objetivo de competitividade cumprido (Parente, 2010).
De acordo com o Artigo 13 Decreto-Lei n.° 172-A/2014%, de 14 de novembro, como é o caso
das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), é competéncia do 6rgdo de
administracao gerir e representar a organizag0es, nomeadamente
“a) Garantir a efetivagdo dos direitos dos beneficiarios;
b) Elaborar anualmente e submeter ao parecer do 6rgdo de fiscalizacdo o
relatdrio e contas de geréncia, bem como o or¢gamento e programa de acéo para o
ano seguinte;
c) Assegurar a organizacdo e o funcionamento dos servicos e equipamentos,
nomeadamente elaborando os regulamentos internos que se mostrem adequados e
promovendo a organizacao e elaboracéo da contabilidade, nos termos da lei;
d) Organizar o quadro do pessoal e contratar e gerir 0 pessoal da instituicdo;

e) Representar a institui¢cdo em juizo ou fora dele;

2 Artigo 13 Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro. Acedido em 5 de janeiro de 2021 em
https://dre.pt/web/guest/pesquisa/-/search/58900566/details/normal?1=1
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f) Zelar pelo cumprimento da lei, dos estatutos e das delibera¢6es dos 6rgdos da

>

instituicdo.’

Assim, é possivel identificar que, neste tipo de organizacdes, a gestdo de pessoas é atribuida e
efetivada pelo diretor da mesma. Este profissional é responsavel por cumprir o primordial
objetivo da gestdo de pessoas nas OSFL: equilibrar o cumprimento dos valores que
caraterizam as organizacGes publicas com a sustentabilidade econdmica, atraves das suas

técnicas e instrumentos.

Pelo conjunto de valores que caraterizam as organizac@es publicas, e que as diferenciam das
organizacOes privadas compreende-se: a preferéncia pelas pessoas e pela efetivacdo da
missao, ao invés do lucro e do capital; a democraticidade interna, equidade e transparéncia; a
solidariedade, que pressupfe a ndo-existéncia de lucro ou, se existir, a sua redistribuicdo ou
reinvestimento; a oferta de servico aos seus clientes, sempre que necessario e de qualidade; e

a autonomia na gestdo, em relacdo ao Estado e ao setor privado (Parente, 2010).

2.2. AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

e AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliacdo de desempenho, enquanto fator fulcral nas organizagdes, s6 comegou a ser
valorizada no comeco do século XX, ao mesmo tempo que a gestdo ia ganhando maior valor
cientifico. Bilhim (2009) entende avaliacdo de desempenho como a identificacdo, medida e
gestdo do nivel de execucdo de tarefas de um determinado individuo numa determinada
organizacdo. Passando a explicar: identificacdo refere-se a definicdo precisa e explicita das
funcdes e das areas de trabalho do individuo, que o avaliador de desempenho deve ter em
conta quando procede a avaliacdo; medida é entendida como a efetivacdo da avaliacdo, sob
instrumentos ou escalas de medida, devendo estes ser coerentes e estender-se a todo o
universo, de forma a possibilitar a comparacdo entre individuos; por gestdo compreende-se 0
maior objetivo da avaliagdo de desempenho: mais do que apontar problemas, orientar
solugdes de futuras melhorias, isto implica o desenvolvimento e acompanhamento por parte

dos gestores.
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Da mesma forma que, no dia-a-dia, estamos constantemente a avaliar algo ou o
comportamento de alguém, nas organizacdes importa avaliar o desempenho de determinado
individuo num determinado cargo. Este desempenho é, de certa forma, muito relativo, pois
varia de pessoa para pessoa e depende de vérios fatores (Chiavenato, 2015). Reis e Silva
(2014) definem desempenho como o resultado da eficacia e eficiéncia dos colaboradores e
como o alcance de resultados com base em objetivos delineados pelos superiores hierarquicos
como benéficos para a organizacdo. Para a efetivacdo da avaliacdo de desempenho importa
compreender que desempenho é o resultado de inumeros fatores que o influenciam
fortemente: o valor da recompensa e a compreensdo de que essa recompensa depende
exclusivamente do esforco que a pessoa esta disposta a fazer. Esse esforco individual, por sua
vez, é inteiramente condicionado pela capacidade do individuo e da percecdo do mesmo em
relacdo ao que deve ser desempenhado (Chiavenato, 2015).

Entendendo organizacdo como o resultado de acOes ou trabalhos de um conjunto de
individuos que as encaram como uma oportunidade, numa relacdo de troca, de atingir
resultados de propdsito pessoal, Bergamini e Beraldo (1988) compreendem que a avaliacdo de
desempenho é a unica forma que permite apurar se essa relagdo de organizacéo-individuo esta
satisfeita, por via de aplicagdo de instrumentos de avaliagdo que permitem avaliar,
precisamente, a que nivel ambos estdo gratificados. Contudo, essa avaliacdo de desempenho
implica ao avaliador conhecer a dindmica individual de cada um, qual a sua funcdo, que acdes
ela exige e em que ambiente tudo decorre, uma vez que a eficiéncia no desempenho depende
inteiramente do resultado positivo da equacdo Desempenho = Estilo do individuo + Atividade

+ Ambiente. Ou seja, quanto maior for esse ajustamento, maior sera o nivel de desempenho.

Por norma, relaciona-se a avaliacdo de desempenho a um processo formal, sendo essa a forma
mais correta de a desenvolver. No entanto este é um conceito dindmico porque,
independentemente de formal ou informalmente, a organizacdo avalia sempre 0S seus
colaboradores. Assim, avaliacdo de desempenho é uma analise sistematica do desempenho de
outrem, uma técnica fundamental na gestdo de pessoas dada a sua capacidade de detetar
problemas de supervisdo, de integracdo de um colaborador na organiza¢do ou no cargo que
ocupa, de desvalorizagcdo de individuos com potencial para ocupar cargos superiores e

problemas de motivacao.

Remetendo para a implementacdo efetiva da avaliagdo de desempenho, Chiavenato (2015)

reforca a importancia do avaliador de desempenho no que toca a assegurar um clima de
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respeito e confianca de todos e para todos, de motivar as pessoas a assumirem
responsabilidade e a determinar objetivos de trabalho, de desenvolver um estilo de gestdo
democrético e participativo, de fomentar expetativas de futuro e de melhoria, de fomentar o
interesse continuo de aprendizagem, desenvolvimento pessoal e profissional, e de converter a
avaliacdo de desempenho, visto como um processo de julgamento, a um processo de

reconhecimento de potencialidades e oportunidades de crescimento.

Cunha et al. (2015) remetem para a importancia das cinco condi¢des que defendem ser
fundamentais para um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz: a relevancia, no sentido
em que as dimensfes utilizadas para medir o desempenho num determinado cargo sejam
realmente importantes para esse mesmo desempenho e que esses padrdes sejam também
fundamentais para os objetivos organizacionais; a sensibilidade, na medida em que esta
prética seja capaz de identificar desempenhos bons e desempenhos maus e que consiga fazer a
distin¢éo entre ambos, de modo que os colaboradores se sintam verdadeiramente valorizados -
numa avaliacdo de desempenho esta condicdo é fulcral, pois caso contrario o sistema sera
inatil e podera conduzir a efeitos contrarios aos pretendidos; a fiabilidade, pois importa que a
avaliacdo atribuida a determinado colaborador seja uma decisdo undnime e que as
classificagfes ndo variem de avaliador para avaliador; a aceitabilidade, definido pelos autores
como o requisito mais importante, dada a sua influéncia durante todo o processo de avaliagéo,
ou seja, se os colaboradores ndo se identificarem com os procedimentos e critérios, este
sistema dificilmente tera sucesso, pois 0s avaliados discordardo com as classificac@es e irdo
considera-las como injustas; e a praticabilidade, pois importa que os colaboradores
considerem o sistema pratico e util, livre de complexidade que poderad tornar o sistema

incompreendido.

e OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho ¢ instituia pelas organiza¢bes com base num conjunto
vasto de objetivos de origem estratégica e administrativa. Os objetivos estratégicos (ou
objetivos de desenvolvimento), segundo Sotomayor et al. (2014), centram-se na orientagdo
dos colaboradores, tendo em visto o alinhamento do desempenho com o0s objetivos da
organizacao, atraves do feedback acerca do seu desempenho e posterior aconselhamento de
estratégicas de melhoria. Ja relativamente aos objetivos administrativos, pretende-se que a

avaliacdo de desempenho fornega a informacéo necessaria para a atribuicdo de recompensas.
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De uma forma geral, Caetano (2008) reune como objetivos: equilibrar a atividade dos
colaboradores com os objetivos organizacionais, fomentar a motivacgéo, a produtividade e um
melhor desempenho, ampliar a sustentabilidade da organizagdo, fornecer feedback e solugdes
de melhoria de desempenho aos colaboradores, contribuir com informagdes fundamentais
tanto para a atribuicdo de recompensas e incentivos como para a tomada de decisao acerca de
promocdes, demissdes e rescisdes e contribuiu para a identificacdo da necessidade de

formagcéo.

Sotomayor et al. (2014) apontam ainda para a existéncia de uma terceira categoria de
objetivos: objetivos de investigacdo sobre recursos humanos. Porém nao existem sistemas de

avaliacdo de desempenho aptos para responder a este tipo de objetivos.

Avaliacdo e gestdo de desempenho enquanto processo sistematico deve admitir um acordo de
objetivos entre toda a hierarquia, de forma a possibilitar resultados individuais, coletivos e
organizacionais; deve atuar como forma de aprendizagem, na medida em que permita uma
reflexdo conjunta do que foi apurado e do que € desejavel e possivel de melhorar, ao nivel
individual e organizacional; e, ser o principal informador e potenciador dos planos de
carreiras, promocdes, recompensas e todas as praticas que visem a motivacdo dos

colaboradores (Carvalho, 2013).

Ferreira et al. (2015) acrescentam ainda avaliacdo e gestdo de desempenho como principal
transmissor de informacg6es acerca dos objetivos organizacionais para que os colaboradores
precisem 0 que a organizacdo valoriza e que pretende reforcgar. Esta é também definida como
um medidor de desempenho individual e também de equipas, € um apoio na gestao da cultura
organizacional e na orientacdo de estratégias de mudancas. Estes autores subdividem os
objetivos da avaliacdo de desempenho em quatro categorias: 0s objetivos organizacionais, 0s

objetivos administrativos, os objetivos individuais e os objetivos de controlo (figura 2).
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Objetivos organizacionais

Objetivos administrativos

Definigcdo e medicédo de objetivos
Medicédo de desempenho individual
Feedback

Melhoria de desempenho

Remuneracéo
Recompensas/promocoes
Carreiras

Demissdes

Documentacao legal

Objetivos individuais

Objetivos de controlo

Motivacao/reconhecimento
Aconselhamento

Desenvolvimento

Gestéo

Envolvimento dos colaboradores

Formacao

Quadro 2: Objetivos da avaliacdo de desempenho.
Fonte: Ferreira et al. (2015).

A semelhanca, Sousa, et al. (2006) também agrupam os objetivos da avaliagio de
desempenho em quatro dominios, tais como: no primeiro dominio pretende-se cumprir 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, onde o0s objetivos individuais advém das metas
organizacionais — neste dominio objetiva-se aumentar a perce¢do dos individuos acerca da
organizagdo, estimular o comprometimento com a organizagdo e fomentar a partilha de
sucessos e fracassos; no segundo, otimizar a inovacdo e a promo¢do a mudanca
organizacional — neste dominio pretende-se identificar oportunidades de desenvolvimento e
lacunas de competéncias; no terceiro, superar desempenhos médios na perspetiva de alcancar
a exceléncia — neste dominio procura-se identificar bons desempenhos, contribuir para 0s
sistemas de recompensas e promover 0os melhores desempenhos; e, por Gltimo, melhorar a
comunicacdo interna — neste dominio € pretendido clarificar os objetivos organizacionais, o
que é pretendido de cada colaborador e promover a comunicacdo entre todos 0s niveis

hierarquicos.

e BENEFICIOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A qualidade de um desempenho depende da qualidade da medicdo do mesmo. A
avaliacdo de desempenho neutraliza a subjetividade e permite uma atribuicdo de recompensas

mais justa. Esta € também uma oportunidade de equilibrio, no sentido em que se deve
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eliminar favoritismos, stress, o sobre esforco, aprimorar o espirito de equipa e potenciar e

conservar o interesse geral (Peretti, 2007).

Sao-lhe reconhecidas inUmeras vantagens, tornando a avaliacdo de desempenho um processo
fulcral na gestdo de qualquer organizagdo. Mais do que apoiar a tomada de decisGes na
organizacdo, este sistema permite o fornecimento de informacdes relativamente a ocupacéo de
cargos, a evolucdo do processo formativo dos colaboradores, a sua motivacdo, ao
levantamento de problemas relacionais, assim como a possibilidade de solugdes e melhoria
dessas relagoes, a desconstrugdo da imagem de favoritismo, a descricdo e andlise de cargos e
funces, o controlo das préaticas de selecdo e formacéo e a identificacdo e estabelecimento de
critérios solidos para recompensas (promocfes ou aumento de salario). A avaliacdo de
desempenho ¢é vista, por alguns individuos, como instrumento de controlo e é-lhe atribuida,
consequentemente, uma conotacdo negativa. Mas, por outros, como uma oportunidade de

melhoria de desempenho individual e organizacional (Alves, 2016).

Trata-se, pois, de um processo complexo, que ndo s6 avalia os resultados obtido pelos
colaboradores, como tem um grande impacto na motivacdo, na autoestima e fomenta o
sentimento de pertenca para com a organizacdo. Este processo detém aspetos positivos e
aspetos negativos, Mohram et al. (1989, cit in Camara, 2012) apontam para a importancia de
procurar potencializar os aspetos positivos a que a este processo dizem respeito, tais como a
possibilidade de desenvolver uma acrescida motivacdo, melhorando o desempenho; de
aumentar a autoestima de quem esta a ser avaliado; a possibilidade de aprofundar
conhecimentos acerca de determinado colaborador; de clarificar e definir com maior precisao
a funcdo do colaborador; de valorizar e estabelecer comunicacdo; de reconhecer as iniciativas
gue acrescentam valor a organizacdo; de criar um equilibrio justo das recompensas e
promocdes, em relacdo ao desempenho do individuo; de clarificar 0s objetivos
organizacionais, facilitando também a sua compreenséo; e, permitir a organiza¢do um balanco

mais preciso dos seus recursos humanos, permitindo um melhor planeamento dos mesmaos.

Camara et al. (2010) referem que para um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho ser
eficaz e otimizar todos os seus beneficios, a organizacdo tem de fomentar uma cultura de
desempenho. Esta implica a identificacdo e clarificacdo das fungdes; a implementacdo da
gestdo por objetivos; a efetivacdo da avaliacdo de desempenho, que desencadearé os planos de
desenvolvimento individuais, o0s sistemas de recompensas e a oportunidade de

desenvolvimento dos colaboradores com maior potencial, através da formacdo (Figura 1).
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Identificacdo e clarificacdo de funcdes

¥

Gestdo por objetivos

¥

Avaliacio de desempenho

re 1 ~
Sistemas de Desenvolvimento de Oportunidades de
recompensas carreira formacio

Figura 1: Cultura de desempenho.
Fonte: Camara et al. (2010).

Um sistema de avaliacdo de desempenho, quando devidamente planeado, coordenado e
desenvolvido, traz beneficios para o gestor, para os colaboradores e para a propria

organizacédo (Chiavenato, 2015):

e Para 0 gestor enquanto gestor de pessoas, € um processo benéfico no sentido em que
Ihe permite avaliar o desempenho e o comportamento dos colaboradores, desenvolver
propostas de melhoria no desempenho dos mesmos e estabelecer comunica¢do com 0s
avaliados numa perspetiva de os fazer compreender todo o processo como algo
positivo e também como esta a ser o0 seu desempenho.

e Para a pessoa ou colaborador, € um sistema vantajoso na medida em que lhe permite
perceber o que a organizacdo valoriza e 0 que pretende, conhecer quais as expetativas
a cerca do seu desempenho, assim como 0s pontos fortes e os pontos fracos, obter
informacdes sobre quais as propostas de melhorias apontadas ao seu desempenho e,
também, a possibilidade de se autoavaliar e autocriticar.

e Para a propria organizacdo, destaca-se a possibilidade de avaliar o desempenho dos
colaboradores a curto, médio e longo prazo, a identificacdo e selecdo de colaboradores
que merecem ser destacados para promogdes ou transferéncias de cargos e dos que
devem ser reciclados ou obter formacdo como forma de melhorar a sua performance, e
estimular a politica de recursos humanos, concedendo oportunidades aos seus

colaboradores como forma de aumentar a produtividade e a motivagdo organizacional.
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e GESTAO DE DESEMPENHO

A gestdo de desempenho surge como uma ferramenta estratégica que mede a eficécia
e eficiéncia dos colaboradores. E também uma ferramenta de auditoria que objetiva melhorar

processos, atividades e resultados (Ferreira, et al., 2015).

Avaliar o desempenho dos colaboradores € importante, mas, nos dias de hoje, gerir esse
processo tornou-se uma prioridade. A avaliagdo de desempenho, enquanto ato isolado,
consiste em avaliar se um colaborador atingiu determinado objetivo, ndo garantindo que o
mesmo tenha conhecimento do que lhe era proposto. A gestdo de desempenho requer um
esclarecimento dos objetivos individuais estabelecidos para a sua fungdo e os objetivos
organizacionais, assim como um acompanhamento continuo no seu desempenho (Sotomayor,
et. al, 2014).

Os sistemas de gestdo de desempenho tém um valor significativo na tomada de decisdo em
relagdo a salarios, promocOes e transferéncias. Neste sentido, torna-se fulcral que estes
sistemas tenham um carater holistico que crie um equilibrio entre as politicas organizacionais
e as praticas de gestdo de recursos humanos. Uma organizacdo que tencione premiar o
desempenho e mérito dos colaboradores ndo pode esquecer o que foi apurado na avaliacéo de

desempenho do colaborador (Cunha, et al., 2015).

Chiavenato (2015) aponta para a importancia desta gestdo de desempenho no sentido de
supervisdo e avaliacdo para que o desempenho das pessoas seja gradual e crescente mas,
sobretudo, contribuir e incentivar para a aprendizagem continua, para o desenvolvimento e
para a autogestdo do tempo e do trabalho. Este autor define entdo gestdo de desempenho
como uma fase ou um processo que implica planear, organizar, dirigir e controlar toda a

atividade organizacional.

Este processo pretende sobretudo equilibrar o desempenho dos colaboradores com a estratégia
organizacional, esclarecer objetivos e o que se pretende alcancar, avaliar o desempenho
individual e das equipas, fomentar a motivacéo e o desenvolvimento de competéncias, apoiar
a tomada de decisdes da gestdo de recursos humanos com o fornecimento de informacdo e
dados, orientar estratégias de mudanca e integrar as praticas de gestdo de recursos humanos
(Ferreira, et al., 2015).
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Chiavenato (2015) menciona esta pratica como potenciador de beneficios de curto, medio e
longo prazo para os gestores, para 0s colaboradores, para a organizacéo e para a comunidade.

Isto, se 0 programa for bem organizado e devidamente planeado.

Na prética, o desempenho é gerido por ciclos, sendo que esses ciclos correspondem ao ciclo
de negdcio da organizacdo, que em Portugal se realiza de janeiro a dezembro, ndo impedindo
qualquer organizacdo de realizar este plano com uma duracdo inferior ou superior. Segundo
Camara, Guerra e Rodrigues (2013), a qualidade da avaliagéo de desempenho depende muito
da qualidade dos objetivos estabelecidos e que os mesmos tenham sido acordados entre o
avaliador e o avaliado. Esta negociacdo levara a identificacdo de meios de apoio que
auxiliardo o individuo na concretizacdo e alcance dos objetivos pré-estabelecidos. Concluida a
primeira fase do programa, o individuo ndo deve ser desamparado durante todo o periodo de
trabalho, assim destaca-se a importancia, tal como referido por tantos outros autores, do
acompanhamento e feedback como forma de aconselhar e corrigir eventuais falhas.
Concluindo todo o processo, procede-se a entrevista de avaliacdo que, mais uma vez, deve ser

agendada e preparada junto do avaliado.

Chiavenato (2015) mostra ainda que um gestor/avaliador de desempenho, para implementar
de forma adequada a avaliacdo e gestdo de desempenho, deve assegurar um processo de
respeito e confianca entre todos, onde se torna fundamental incentivar as pessoas a definir
objetivos e responsabilidades, desenvolver um estilo de gestdo democratico e participativo,
fomentar a melhor continua entre as pessoas, estimular a vontade de aprendizagem, inovacgéo
e desenvolvimento e converter a avaliacdo de desempenho a um sistema de diagnostico de

oportunidades de crescimento.

Um sistema de gestdo de desempenho € fundamental na politica da gestdo de pessoas de
qualquer organizacdo, uma vez que este apoia 0s gestores na gestdo de pessoas e concebe um
instrumento de gestdo de carreiras, de formacéo, de incentivo e de motivagdo. E também
através do planeamento e da revisdo desse desempenho que, tanto o avaliador como o
avaliado, podem estabelecer e clarificar funcbes e respetivas responsabilidades, delinear
planos de trabalho e de atividades e assegurar o feedback ao longo do todo o processo
(Moura, 2009).
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e CICLO DE GESTAO DO DESEMPENHO

A gestdo do desempenho, nas organizacdes, é efetuada por ciclos. Ciclos esses que se dividem
em cinco fundamentais fases: a de planeamento do desempenho, de execugdo do desempenho,
de avaliagdo de desempenho, de revisdo da avaliacdo de desempenho e de renovacao e nova

contratualizacdo do desempenho. Quando finalizado o ciclo, recomeca novamente a fase 1

(figura 2). FASE 5 FASE 1
Renovagdo e nova )

i Planeamento
contratuahizagio do

do desempenho
desempenho
FASE 4 FASE 2
Revisio da avaliacio do Execuciio do
desempenho desempenho
% FASE 3
Avaliacio do
desempenho

Figura 2: Ciclo de gestdo do desempenho.
Fonte: Nascimento e Pereira (2014).

Explicando sucintamente: numa primeira fase, decorre o planeamento do desempenho, na
qual sdo estabelecidas, através de uma entrevista, as responsabilidades, os objetivos e 0s
resultados a atingir pelo colaborador. Sdo também estabelecidos os pardmetros da avaliacdo,

os fatores de desempenho, as competéncias e o plano de desenvolvimento.

A segunda fase, da execucdo do desempenho, chega quando o plano é efetivado. Aqui cabe
ao superior responsavel a motivacdo, a supervisdo do desempenho e a clarificacdo dos

objetivos a que o colaborador se compromete.

Apos isto, decorre a terceira fase, a avaliacdo de desempenho propriamente dita. Através do
preenchimento de um documento, é realizada a autoavaliacdo, a avaliacdo pelos pares, pelos

subordinados e pelos stakeholders.

Na fase seguinte, é feita a revisdo da avaliagdo de desempenho: é marcada, em acordo com
o0 colaborador, uma reunido, onde Ihe é fornecida a informacédo recolhida, séo discutidos os

resultados atingidos. Finalizando esta fase com a assinatura do documento de avaliago.
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Numa dltima fase, é efetivada a renovacdo e nova contratualizacdo do desempenho,
retornando-se a primeira fase do ciclo, para que possa ser feito um novo plano (Nascimento &
Pereira, 2014).

e GESTAO POR OBJETIVOS

Desenvolvida por Peter Drucker, gestdo por objetivos pressupde uma técnica de
gestdo que permite a decisdo participativa, isto €, sdo estabelecidos objetivos e distribuidos
por todos os departamentos da organizacdo que resultard na avaliacdo de desempenho
enquanto processo que pretende alcancar esses objetivos, para isso é fulcral o estabelecimento
e comunicacdo dos objetivos definidos, a nivel organizacional e a nivel individual; o
desenvolvimento de um plano direcionado para o alcance dos objetivos; e uma revisdo
constante e periddica, de modo a despistar eventuais desvios em relacdo ao desempenho e ao
que foi definido (Macées, 2017).

Este é entdo um modelo de gestdo que assume um equilibrio entre a necessidade de
crescimento da organizacdo e os interesses profissionais dos colaboradores, estabelecendo-se
objetivos, para um determinado prazo, e avaliando periodicamente todo o processo (Duarte,
2011).

A gestdo por objetivos sugere um sistema de remuneracao variavel, agregado ao alcance dos
objetivos estabelecidos. Este atua como um incentivo para o colaborador, ou para toda a

equipa, para que se sejam atingidos os resultados planeados (Paludo, 2010).

Fixacdo de objetivos l |
- Objetives orzanizacienais Desenvolvimento - Controlo dos objetivos
- Objetivos funcionais h ’ .
b de vlanos de aci - Tomada de medidas
- Objetivos individuais —= df planos de agao | ]
corretivas
T Avaliagdo de
desempenho N

Figura 3: Modelo de Gestdo por Objetivos de Peter Drucker.
Fonte: Macaes (2017).
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2.2.1. AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO EM ORGANIZACOES
SEM FINS LUCRATIVOS

A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho é definida, por Parente
(2010), como uma ferramenta imprescindivel de orientacdo estratégica. Estes sistemas devem
ser concebidos de acordo com a estratégia da organizacdo, e permitem um planeamento a
médio e longo prazo. No entanto, esta técnica pode ser “um pau de dois bicos”, correndo-se
também o risco de se cair numa avaliagio meramente burocratica, que potenciara a

probabilidade de uma gestéo refletida no poder e no interesse instituido.

A avaliacdo de desempenho deve ser implementada como meio de recolha de informacéo que
permite equacionar o desempenho de determinado colaborador e como é que esse
desempenho esté a contribuir para o sucesso da organizacdo, encontrando formas de melhoria
através da definicdo de um plano de aprendizagem (gestdo de desempenho). Entdo, a
avaliacdo pretende consumar a apreciacdo do desempenho de cada colaborador, tendo em
conta as tarefas pré-definidas, o seu contributo para os objetivos organizacionais e 0 seu

potencial, tanto pessoal como profissional (Parente, 2010).

2.3. MOTIVACAO
2.3.1. CONCEITO

A motivacdo € um conceito que muito se tem debatido entre inimeros autores,
levantando-se assim uma certa dificuldade em consumar-se uma definicéo precisa daquilo que

é a motivacdo e daquilo que leva alguém a estar motivado.

Steers e Porter (1991)° esclarecem que motivacdo surge do latim “mover-se”, dar direcdo a
acao, ou seja, compreende-se motivacdo como o conjunto de forcas internas e externas que
dao forca ao comportamento (Almeida, Orgambidez-Ramos, Monteiro e Sousa, 2013).
Werther e Davis (1983) definem motivagdo como um sistema de muitas varidveis que se
relacionam dentro e fora da organizacdo, ndo podendo por isso ser um processo simples e
rapido, com respostas simples e rapidas. De uma forma geral, estes autores explicam

motivacdo como um impulso que a propria pessoa tem para agir perante algo, unicamente

? Steers, R. M., & Porter, L. W. (Eds.) (1991). Motivation and Work Behavior (5th ed.). New York: McGraw-
Hill.
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porque assim o deseja. Se um individuo estiver motivado, faz a escolha positiva de realizar
algo porque revé essa pratica como significante para ele. Caso contrario, quando as pessoas
sdo empurradas a fazer algo, estdo meramente a reagir a pressdo e agem somente porque

pensam que o tém de fazer.

Rocha (2010) acrescenta ainda que este fendmeno complexo ndo é puramente individual,

resultante da relacdo interativa entre varios individuos e as varias variaveis.

Aquilo que Robbins e Judge (2016) defendem na sua perspetiva vai de encontro aos autores
acima referidos, mas abrange um ponto de vista mais alargado: este afirma que a motivacéo &,
muitas vezes, vista incorretamente como uma carateristica pessoal e mostram que isto néo é,
de todo, verdade, uma vez que a motivacdo é o resultado da interacdo do individuo e da
situacdo. A motivacao varia de pessoa para pessoa e de circunstancia para circunstancia. Ou
seja, o facto de um individuo estar desmotivado num determinado momento, dado a uma certa
circunstancia nédo significa que ele ndo possa estar motivado noutro momento, se a
circunstancia for outra. Assim, Robbins e Judge (2016) concluiram motivacdo como um
processo que corresponde a intensidade, direcdo e persisténcia do esforco de um individuo

para atingir determinada meta.

Este fendmeno pode ainda ser definido como o desejo de um individuo de adotar um nivel
elevado de esforco com vista a atingir determinado objetivo organizacional, se esse esforco
conduzir a satisfacdo das suas necessidades individuais (Ferreira, Neves, & Caetano, 2011).
Dentro de uma organizacdo, o comportamento dos individuos é heterogéneo e complexo,
dependendo este de fatores internos e externos. Como fatores internos compreendem-se
aspetos como a personalidade, a motivacdo, a aprendizagem, as atitudes, as emocdes, 0s
valores, ou seja, 0 que é intrinseco a pessoa. Como externo, tudo o que lhe é extrinseco:

ambiente e politicas organizacionais e as praticas de recursos humanos. (Chiavenato, 2015).

Reis e Silva (2014) apontam trés fatores como os principais fatores de motivacgdo: o objetivo,
o esforco e a necessidade. Compreendendo que o objetivo diz respeito a direcdo do

comportamento, o esforco a sua intensidade e a necessidade a sua persisténcia.

Almeida et al. (2013) questionam se as pessoas tém a capacidade de se motivar umas as
outras, ou se isso cabe exclusivamente ao proprio individuo, acrescentando ainda a davida

sobre a existéncia (ou ndo) de factores tedricos que poderiam ajudar na compreensdo dessa
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motivacao e da influéncia na performance e satisfacdo. Para responder a esta questdo varios
autores tém vindo a investigar e pesquisar o fendbmeno da motivacdo e 0s seus fatores,

originando as teorias da motivacao. Passemos entdo a compreender cada uma delas.

2.3.2. TEORIAS DA MOTIVACAO

Como forma de responder a questdo acima referida, foram surgindo ao longos dos
anos teorias acerca da motivacdo que lhe pretendem dar resposta. Com o surgimento das
varias teorias, foram estabelecidos e classificados dois grupos: as teorias de conteudo e as

teorias de processo.

TEORIAS DE CONTEUDO

e TEORIA DA HIERARQUIAS DAS NECESSIDADES DE ABRAHAM MASLOW

As teorias das necessidades sustentam que a motivacdo depende do individuo, ou
seja, que as forcas interiores comandam a sua forma de agir. A teoria mais conhecida é a de
Abraham Maslow, defendendo que as necessidades estdo compreendidas numa piramide de
importancia. Na base da pirdmide constam as necessidades primarias e, no topo, as
necessidades secundarias (Chiavenato, 2015). Assim, no fundo da base estdo as necessidades
fisioldgicas, sendo as fundamentais para a sobrevivéncia do ser humano, como a agua, o ar, 0
repouso. Imediatamente acima, as de seguranca, que dizem respeito as que garantem um
ambiente livre de ameacas. De seguida, as necessidades sociais (ou de pertenca) relacionadas
com a amizade, o amor, o afeto. Logo acima, as de estima relativas a autoconfianca e ao
reconhecimento social. E, por fim, no topo, as de realizacdo, que dizem respeito a capacidade
de independéncia e autonomia do individuo. Estas necessidades sdo satisfeitas da base para o

topo, assim que uma necessidade € satisfeita, outra toma o lugar (Almeida et al., 2013).

e TEORIA DOS DOIS FATORES DE FREDERICK HERZBERG

De uma forma geral, Herzberg assume que a motivacdo no trabalho para um
individuo assenta sobre dois fatores, isto €, os fatores higiénicos e os fatores motivacionais
(Chiavenato, 2015). Estes dois fatores sdo independentes e diferenciados, os higiénicos, séo
extrinsecos ou ambientais, e dizem respeito aos beneficios, ao salario, condigdes de trabalho,

enquanto que os fatores motivacionais sdo intrinsecos & pessoa, assim como a realizacdo
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pessoal, 0 reconhecimento, a responsabilidade e o crescimento pessoal (Reis, & Silva, 2014).
Os fatores intrinsecos sdo fatores verdadeiramente motivadores e provocam uma satisfacéo

plena. J& os fatores extrinsecos apenas evitam a insatisfacdo (Ferreira, et., 2011).

e TEORIA ERG DE CLAYTON P. ALDERFER

A semelhanga da teoria de Maslow, também Alderfer defende a existéncia de
hierarquia de necessidades. Porém, comprimindo as cinco categorias de Maslow, Alderfer
estabelece trés categorias: as necessidades de existéncia, correspondente as necessidades
fisiologicas e de seguranca; as necessidades de relacionamento, que dizem respeito as
necessidades sociais e de estima; e, por fim, nomeia necessidades de crescimento aquilo que
Maslow nomeia de necessidades de auto-realizacdo. No entanto, Alderfer apoia-se na
flexibilidade entre as necessidades da hierarquia, ou seja, uma pessoa pode sentir-se satisfeita
simultaneamente nos varios niveis de necessidades, podendo, por outro lado, afetar
negativamente o individuo, no sentido em que quando uma necessidade ndo esta satisfeita,
pode levar a regressao até a necessidade do nivel inferior (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso,
2016).

e TEORIA DA REALIZACAO DE MCCLELLAND

Segundo este autor, a necessidade de realizagdo, a necessidade de poder e a
necessidade de afiliacdo sdo impulsos basicos que, apesar de variarem de pessoa para pessoa e
de contexto para contexto, influenciam o seu desempenho. Salientando a necessidade de
realizacdo como a constante necessidade de se ser excelente e bem-sucedido, a necessidade de
poder como o desejo de poder controlar o comportamento dos outros e a necessidade de
afiliagdo como a necessidade de criar amizades e de ser aceite por outros, McClelland defende
que estas carateristicas podem ser aprendidas, mas que estdo predominantemente presentes

nos tracos de personalidade do individuo (Ferreira, et al., 2011).

e TEORIA X EY DE MCGREGOR

Esta teoria, baseada na hierarquia das necessidades de Maslow, emprega as
necessidades da base denominando-as de teorias X e as do topo denominando-as de teoria Y.
De uma forma geral, McGregor sustenta a sua teoria enunciando a existéncia de duas

diferentes abordagens na gestdo de pessoas: a teoria X, a tradicional, e a teoria Y, apoiada nas
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conce¢des modernas no comportamento humano. Reis (2018) reconhece a teoria X como uma
forma de gestdo mais autoritaria e rigida, detendo uma visdo mais pessimista, 0 que nédo
permite atingir a satisfacdo e a produtividade. J& a teoria Y propde uma visdo positivista,
dando oportunidades aos colaboradores de se ambicionarem e auto-motivarem, tornando-se
autonomos e que usufruam das suas capacidades, produzindo desta forma, um maior
desempenho por parte dos mesmos. Em suma, teoria X baseia-se numa gestdo orientada para
o controlo financeiro, enquanto a teoria Y orienta-se numa gestdo que aposta na gestdo

participativa. (Reis, 2020).

TEORIAS DO PROCESSO

e TEORIA DAS EXPECTATIVAS DE VICTOR H. VROOM

Contrariamente as teorias de Maslow e de Herzberg, que ndo consideram as
diferencas individuais, Vroom sustenta-se na teoria de que a motivacdo esta inteiramente
relacionada com os objetivos do individuo e da expetativa que este tem para atingir esses
mesmos objetivos (Teixeira, 2013). Existem trés fatores que determinam a motivacdo do
individuo para produzir, tais como a expetativa de conseguir atingir determinado objetivo, o
valor que atribui a cada alternativa e a percecdo da obtencdo de um resultado associado a uma

recompensa (Reis & Silva, 2014).

e TEORIA DA FIXACAO DE OBJETIVOS DE EDWIS LOCKE

Locke apresenta uma teoria que defende o estabelecimento de objetivos e a intencéo
do individuo como os principais determinantes do comportamento. No entanto, a teoria vai
mais além do que um mero estabelecimento de objetivos, sustentando de que esses objetivos
teriam de ser conscientes e reais. E fundamental que as metas sejam desafiantes, mas mais
importante que isso, é serem viaveis, realistas e possiveis de atingir. Assim, Locke destaca
cinco importantes etapas para a fixacdo de objetivos: realizar um diagndstico a pessoa, a
organizacdo e a tecnologia; preparar os colaboradores, aumentando a comunicagdo e
realizando planos de acdo; salientar aquilo que deve ser entendido pelo colaborador e pelo
gestor; analisar os objetivos ao longo de todo o percurso, de forma a realizar ajustes, se
necessario; e, realizar uma analise final, de forma a verificar o que foi definido, modificado e

efetivado (Gibson, lvancevich, Donnelly & Konopaske, 2006).
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e TEORIA DA EQUIDADE DE JOHN STACEY ADAM

Esta teoria, desenvolvida por Adams, assenta no pressuposto de que os colaboradores
comparam o seu esforco para a organizacao, com aquilo que recebem por isso. Ou seja, quem
investe mais, recebe mais. Esta relagdo de equidade ou iniquidade resulta da percecdo que o
colaborador tem sobre determinada situacdo, e ndo de qualquer medida objetiva. Assim, de
forma a determinar essa justeza, os colaboradores recorrem a dois tipos de referéncias: a
equidade interna, em que 0s mesmos se comparam a colegas, dentro da mesma organizacgéo; e
a equidade externa, em que a comparacao é feita entre 0 mesmo e outra pessoa, de uma outra
organizagdo, mas que desempenhe o mesmo cargo. No caso de existir iniquidade, esta pode
ser favoravel quando o préprio esta a ser favorecido, ou pode ser desfavoravel, quando outro

colaborador esta a ser favorecido (Cunha, et al., 2015).

e TEORIA MULTIFATORIAL DE PORTER E LAWLER

A partir da teoria das expetativas, Porter e Lawler desenvolveram um modelo, porém
bastante mais complexo. Esse modelo mostra essencialmente que a intensidade da motivacéao
depende do valor que o individuo da a recompensa e da probabilidade de ela se efetivar. Esse
valor (dado a recompensa) é definido pelas recompensas extrinsecas (salarios, condicdes de
trabalhos) e pelas recompensas intrinsecas (auto realizacdo). Estas resultam da satisfacdo de
uma necessidade. O desempenho do individuo depende do que ele considera que € necessario
para executar bem a tarefa e da sua capacidade para o fazer (Teixeira, 2013). Reis e Silva
(2014) acrescentam ainda que a percecao de justeza das recompensas influenciara a satisfacdo

dos resultados. Quanto mais justas as recompensas, maior a satisfacéo.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA
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INTRODUCAO

Este capitulo debruga-se sobre os procedimentos metodoldgicos da investigacao.
Numa primeira fase, apresenta-se a escolha paradigmatica que a investigagcdo seguiu, bem
como a definicdo do método de estudo. Atraves da metodologia serd definida o universo,
amostra e 0 procedimento de amostragem. Serdo tambeém apresentadas as hipoteses que se
propdem a confirmar e os instrumentos que serdo utilizados como forma de recolher

informacdo e os métodos de tratamento dos mesmos (Apéndice II).

3.1. FORMULACAO DO PROBLEMA

Um problema revela uma questdo que precisa ser discutida, investigada, decidida ou
solucionada (Carvalho, 2002). O problema de investigacédo é, segundo Tunes (2018), o motivo
da investigagéo, o que define a necessidade de se investigar algo, orientando todos os esforgos

da realizacdo da investigacdo e atribuindo-lhe sentido.

Uma investigacdo envolve sempre um problema que é definido pelo investigador. Este
problema surge, de forma geral, como forma de pergunta ou de um objetivo geral (Coutinho,
2014). O problema de investigacdo € o ponto de partida, identifica com precisdo o que se
pretende estudar, apresenta exatamente o que o investigador se propde a resolver, seja por ndo
estar devidamente explicado na teoria ou na préatica (Oliveira & Ferreira, 2014).

Assim, a primeira fase do problema de investigacdo resulta do apuramento dos factos que
levaram o investigador a querer saber mais, e conduz, posteriormente, a formulacdo da

pergunta de investigacdo (Tunes, 2018).

Desta forma, na presente investigacdo, formulou-se a seguinte questdo de partida: Qual a
importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacdo organizacional dos
colaboradores da Unidade de Cuidados Continuados Integrados da Santa Casa da
Misericordia de Vila de Rei?

Da questdo de partida da investigacdo, procedemos a delineacdo de objetivos gerais e

especificos de investigagéo.
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3.2. OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

O objetivo de investigacdo é compreendido como um alvo ou um proposito que é
planeado para ser alcancado aquando findado o estudo. Isto, por meio de acbes e
procedimentos justificados aquando a formulagéo do problema (Rauen, 2018). A fungéo de
um objetivo é informar de forma clara a finalidade do estudo, as varidveis-chave, a populacao

e o verbo de acdo que orienta a investigacdo (Fortin, 2009).

Por objetivos de investigagdo compreende-se “fins teodricos e praticos que se propde a
alcancar com a pesquisa. (...) devera ser definido de forma mais evidente possivel, para

indicar, com clareza, o proposito do estudo” (Lopes, 2016: 198).

Os objetivos podem ser gerais, procurando oferecer uma visdo geral do problema e
compreendem 0 que se perspetiva atingir com a investigacdo e onde se pretender chegar
(Lopes, 2016); e podem ser especificos, enquanto etapas que devem ser cumpridas para a

realizacéo do objetivo geral (Costa & Costa, 2017).

Assim, delineou-se como objetivo geral da investigagdo: Compreender a importancia da
avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacdo dos colaboradores da Unidade de
Cuidados Continuados Integrados (UCCI) da Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei
(SCMVR).

Existirdo dois conjuntos de amostra no estudo, que serdo explicados mais adiante, pelo que os

objetivos estardo também organizados conforme essa diviséo.
No que respeita aos objetivos especificos para o conjunto “colaboradores”, definiram-se:

1) Identificar quais os fatores motivadores dos colaboradores da UCCI,

2) Apurar se a avaliagdo de desempenho é apontada como um dos fatores motivadores

para os colaboradores da UCCI;

3) Verificar a importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho para os colaboradores da
UCCI;

4) Apurar se o sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho € apontado como um

potencial fator motivador para os colaboradores da UCCI.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social

49



Diana Mendes Vicente - A importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacao organizacional

No gue toca aos objetivos especificos para o conjunto “diretor técnico” definiram-se:

1) Compreender a importancia da gestdo de pessoas na motivacdo dos colaboradores;

2) Identificar quais os fatores motivadores dos colaboradores da UCCI, na perspetiva do

diretor técnico;

3) Perceber se a avaliacdo de desempenho ¢é apontada como um dos fatores motivadores

para os colaboradores da UCCI, na perspetiva do diretor técnico;

4) Compreender qual a importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho, na perspetiva

do diretor técnico;

5) Compreender se a avaliacdo e gestdo de desempenho poderia ser um potencial fator

motivador para os colaboradores da UCCI, na perspetiva do diretor técnico.

3.3. CAMPO DE APLICACAO

O campo de aplicagdo de estudo é a Unidade de Cuidados Continuados Integrados
(UCCI) da Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei.

A Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei* é uma Organizacdo Sem Fins Lucrativos
(OSFL), localizada no distrito de Castelo Branco e integra a NUTS Il do Médio Tejo.
Inaugurada em 1581, tem como primordial objetivo a prestacdo servicos a populacao
necessitada. A acdo da organizacdo tem sido desenvolvida pelas areas sociais, de saude e
educacdo, contando, até a data, com valéncias de Estrutura Residencial para Pessoas ldosas
(ERPI), Servico de Apoio Domiciliario (SAD), Cuidados Continuados, Creche e Jardim de
Infancia e Contrato Local de Desenvolvimento Social 3G (CLDS3G), “regendo-se sempre
pelos principios da solidariedade e do bem-estar do proximo” (Santa Casa da Misericordia de
Vila de Rei, 2019).

* Relatério de Gestdo da Santa Casa da Misericérdia de Vila de Rei. Acedido em 16 de julho de 2021 em
http://www.scmviladerei.pt/wp-content/uploads/2020/06/RelaGest2019scmvr.pdf
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3.3.1. UNIDADE DE CUIDADOS CONTINUADOS INTEGRADOS

A Unidade de Cuidados Continuados Integrados (UCCI) Rainha D. Leonor abriu
portas e iniciou a sua acg¢ao no ano de 2010, sendo por isso uma unidade social relativamente
recente, e é constituida por duas Unidades de Internamento: uma de Média Durac&o® e outra

de Longa Duracao®.

A mesma conta com a colaboracdo de profissionais das mais variadas areas, desde a prestacdo
de cuidados médicos, cuidados de enfermagem, fisioterapia, terapia da fala, apoio
psicossocial, cuidados de higiene, conforto, alimentacdo, convivio e lazer, bem como apoio no

desempenho das atividades da vida diaria (Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei, 2010).

3.4. PARADIGMA E METODOLOGIA DE PESQUISA
e PARADIGMA

Kuhn (1962)" entende paradigma de investigacdo como um conjunto de crencas,
valores e técnicas compartilhadas e seguidas para uma comunidade de investigadores e, um
modelo para o “que” e para o “como” investigar num determinado contexto historico/social
(Coutinho, 2014). Um paradigma de investigacdo esta associado as crengas e pressupostos
que possuimos sobre a realidade, sobre como as coisas realmente sdo e a forma como o

investigador acredita na construcdo do conhecimento (Saccol, 2009).

O paradigma positivista valida verdades objetivas e acredita na realidade como um conjunto
de estruturas palpaveis, tangiveis e estaveis. Desta forma, apenas fendmenos observaveis e
mensuraveis sdo validos para a constru¢cdo do conhecimento, abominando a existéncia de

percecdes e opinides (Saccol, 2009).

O paradigma interpretativista € o maior opositor do positivista, no sentido em que este
paradigma nédo acredita numa verdade totalmente objetiva nem totalmente subjetiva, mas sim

numa relacdo entre as carateristicas de um objeto e a forma como esse objetivo é

> Regulamento Interno da Unidade de Cuidados Integrados e Continuados Rainha D. Leonor — Unidade de
Longa Duracdo e Manutencdo. Acedido em 16 de julho de 2021 em  http://www.scmviladerei.pt/wp-
content/uploads/2018/03/Regulamento-Interno-UCCI-Longa-Dura%C3%A7%C3%A30.pdf

® Regulamento Interno da Unidade de Cuidados Integrados e Continuados Rainha D. Leonor — Unidade de
Média Duracdo e Reabilitacdo. Acedido em 16 de julho de 2021 em http://www.scmviladerei.pt/wp-
content/uploads/2018/03/Regulamento-Interno-UCCI-M%C3%A9dia-Dura%C3%A7%C3%A30.pdf

7 Kuhn, T.S. (1962). The structure of scientific revolutions. University of Chicago Press: Chicago.
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compreendido por uma dada populacdo. Desta forma, € permitido aos participantes que usem

expressdes proprias sobre 0s seus conceitos e experiéncias (Saccol, 2009).

Assim, a presente investigacdo seguiu-se pelo paradigma interpretativista. No entanto, o

estudo permite uma abordagem mista das metodologias quantitativa e qualitativa.

e METODOLOGIA E METODO DE ESTUDO

Do grego “meta hodos”, que significa, resumidamente, “o caminho ao longo do
qual”, metodologia pressupde um caminho, ordenado logicamente, que o investigador deve e
tem de seguir para alcancar os objetivos que estabeleceu para a investigacdo (Jonker, Pennik,
& Morgado, 2018). E um método ordenado e sistematico de encontrar as respostas
necessarias, por meio de uma explicacdo rigorosa de todos os componentes de um trabalho ou

investigacao (Reis, 2018).

A partir da metodologia importa delimitar qual o caminho para determinado fim, assim como
0 conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos determinados para atingir conhecimento
(Gil, 2008), ou seja, o método de estudo. O presente estudo ira seguir-se por uma

metodologia mista, através da abordagem qualitativa e da abordagem quantitativa.

E possivel identificar convergéncias e divergéncias entre os dados recolhidos quali e
quantitativamente. Assim, a metodologia mista permite ao investigador o aprofundamento da
probleméatica e uma resposta mais ampliada do problema ou fenémeno de investigacdo
(Santos, Erdmann, Meirelles, Lanzoni, Cunha & Ross, 2017). Muitas vezes, a investigacdo
guantitativa por si s6 ndo consegue recolher informacdes suficientes que expliquem um
contexto especifico das unidades observadas, assim como a investigacdo qualitativa ndo
consegue garantir a replicabilidade em entrevistas ou observac6es (Paranhos, Filho, Rocha,
Junior e Freitas, 2016). Assim, foram aplicadas as duas abordagens para que se pudessem

complementar.

Desta forma, e de acordo com o paradigma adotado, seguiu-se 0 método hipotético-
dedutivo, que resulta da combinagdo dos métodos dedutivo e indutivo, uma vez que os dados

recolhidos e conhecidos séo insuficientes para o esclarecimento do fenémeno.
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3.5.  UNIVERSO, AMOSTRA E PROCESSO DE AMOSTRAGEM

Numa investigacao cientifica, as informacdes Uteis para a recolha de dados sdo
obtidas, na grande maioria dos casos, atraves dos elementos que fazem parte do conjunto. No
caso das organizacOes, 0os elementos sdo as pessoas. Chama-se populagdo ou universo, ao
grupo total de elementos desse conjunto (Quivy, & Campenhoudt, 2005), podendo esta
abranger grupos, eventos ou observacfes que podem ser generalizaveis, segundo o interesse
do investigador (Mardco, 2011). A populacdo de estudo &, entdo, o conjunto de elementos que
partilham caracteristicas comuns e a quem se deverd entdo generalizar os resultados
(Coutinho, 2014).

Na presente investigacdo, a populacdo seleccionada é composta por dois conjuntos de

elementos:
1) Colaboradores da UCCI da Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei;
2) Diretora técnica da UCCI da Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei;

De uma forma geral, uma vez delimitada a populagéo, e na impossibilidade de se estudar toda
uma populacdo de forma exaustiva, ou seja, aplicar o estudo a todos os membros que dela
fazem parte, pretende delinear-se uma amostra que seja representativa da populacdo, que
possa ser generalizada a totalidade dos individuos, apresentando por isso carateristicas tipicas
da populacéo total (Ghiglione, & Matalon, 2005). E um subconjunto da populacio ou de um
grupo de individuos, que fazem parte da populacdo, que deve ter presente as carateristicas da
populagéo (Fortin, 2009).

No caso da presente investigacdo, ndo houve um processo de sele¢do amostral, uma vez que o
pretendido era a recolha de dados sobre o maior nimero de elementos possivel. Desta forma,

os instrumentos de recolha de dados foram aplicados ao universo.

A amostra serd composta amostra mediante disponibilidade e voluntariedade dos individuos

dos dois conjuntos de elementos acima delineados:

1) Colaboradores da UCCI da Santa Casa da Misericérdia de Vila de Rei;
2) Diretora técnica da UCCI da Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei;
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3.5.1. CARATERIZACAO DA AMOSTRA

Na presente investigacao participaram 58 elementos da organizacdo UCCI, dos quais
57 individuos sdo colaboradores e 1 corresponde a diretora técnica da mesma, que se

voluntariou para responder enquanto colaboradora da SCMVR.

De um universo total de 69 colaboradores, foram disponibilizados 63 questionarios, uma vez
gue os restantes membros se encontraram ausentes da instituicdo durante o periodo de recolha
de dados. Desses 63 questionarios disponibilizados, foram respondidos 58, 0 que corresponde
a 84% do universo total.

Relativamente a diretora técnica, dado que a mesma correspondia ao universo total do

conjunto 2, obteve-se uma taxa de resposta de 100%.

o COLABORADORES

Tal como anteriormente referido, de um universo de 63 colaboradores, participaram
voluntariamente 58, obtendo uma taxa de resposta de 84%, 0 que representa uma grande parte

da populacédo da organizacdo.

Como forma de melhor caraterizar a amostra do estudo, foram recolhidos os seus dados
sociodemogréaficos, nomeadamente a idade, género, habilitacdes literarias e funcdo que

exerce.

Assim, e relativamente a idade, pode observar-se que as idades dos colaboradores variam
entre 0s 18 e 0s 65 anos, sendo o grupo etario de idades compreendidas entre os 34 e o0s 41
anos com maior nimero de participantes no namero total da amostra, representando 27,6%
(16 colaboradores), seguindo-se dos grupos de 18 a 24 anos e o de 26 a 33 anos, em que
ambos constituem 25,9% (15 colaboradores) do total da amostra. O grupo com menos
participantes é o de idades compreendidas entre os 58 e os 65 anos, abrangendo 3,4% (2

colaboradores) da amostra (Grafico 1).
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Gréfico 1: Idade dos colaboradores (por grupo etario)
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Fonte: Elaboragdo propria.

Analisando a varidvel género, verifica-se que a amostra do estudo é maioritariamente
feminina, correspondendo a 81% (47 colaboradores) do nimero total de participantes, sendo o
género masculino representando por 17,2% da amostra. Com 1,7% aponta-se ainda 1
colaborador que ndo respondeu a questao (Gréfico 2).

Gréfico 2: Género dos colaboradores

Masculino
10

Nao respondeu 1

47

Feminimo

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente as habilitacGes literarias, observa-se que uma grande parte da nossa amostra,
com um 48,3% (28 colaboradores), apresenta o nivel de escolaridade de Licenciatura ou
Superior, seguido do Ensino Secundario com 24,1% (14 colaboradores). Com a menor
percentagem da amostra, identifica-se o nivel de 1°ciclo, correspondente ao 4°ano do ensino

béasico, com 1,7%, abrangendo apenas 1 colaborador (Grafico 3).
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Grafico 3: Habilitagdes literarias dos colaboradores
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Fonte: Elaboragdo propria.

Por fim, e relativamente a funcéo que o colaborador exerce na organizacao, pode observar-
se que 36,2% (21 colaboradores) desempenham a funcdo de Auxiliar de Servicos Gerais,
seguida da funcdo de Enfermeiro/a com um total de 20,7% (12 colaboardores) da amostra.
Relativamente a menor incidéncia na amostra, pode conceber-se um grupo com Varias
funcles, tais como a de Técnico de Ac¢do Médica, Auxiliar de Farmacia, Terapeuta da Fala,
Copa, Psicoldgo/a e a Diretora Técnica, dado que todas elas correspondem a um namero de 1
colaborador por cada, representando 1,7% da amostra. A este grupo pode juntar-se ainda um
outro elemento que nao respondeu a questdo (Grafico 4).

Grafico 4: Funcéo exercida pelos colaboradores
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Fonte: Elaboracéo propria.

Concluindo, p6de recolher-se que, numa analise geral dos dados sociodemograficos dos
colaboradores, a maior incidéncia da amostra encontra-se na faixa de idades entre 0s 34 e 0s
41 anos (27,6%), maioritariamente do género feminino (81%), com habilitacdes literarias ao
nivel da licenciatura ou superior (48,3%) e que desempenham a funcdo de Auxiliar de
Servigos Gerais (36,2%).

e DIRETORA TECNICA

Como forma de melhor caraterizar a amostra do estudo, foram recolhidos os dados
sociodemogréaficos, nomeadamente a idade, género, habilitagdes, area de intervencao e ha
guanto tempo exerce a fungéo (Quadro 3).

Quadro 3: Caracteristicas sociodemograficas da Diretora Técnica

CARATERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS
Idade 40 anos
Género Feminino
Habilitacdes literarias Licenciatura
Area de intervencédo Servico Social
Tempo em que exerce a funcgéo 11 anos

Fonte: Elaboragdo propria

3.6. FORMULACAO DE HIPOTESES

O problema de investigacdo resulta de uma necessidade sentida e definida,
necessitando de uma resposta proviséria e provavel (Marconi & Lakatos, 2008). As hipoteses
de uma investigacdo sdo proposicdes que preveem uma relacdo entre dois conceitos ou
fendmenos, sdo respostas provisorias a pergunta de partida, que devem ser verificadas. Estas

devem articular-se e integrar-se na problematica (Quivy & Campenhoudt, 2005).

As hipdteses sdo, portanto, afirmacdes acerca de relacdo entre as variaveis do estudo, que
permitem ao investigador uma linha de orientacdo quanto a forma como a questdo de partida
pode ser testada. Possibilitam assim, de entre os individuos da amostra, a sua verificagdo
(Bell, 2008).
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Em suma, uma hipdtese é uma resposta prévia a questdo de partida, é sinénimo de suposicao,
0U seja € uma resposta categdrica a um problema que precisa ser investigado (Costa, & Costa,
2017).

Assim, na presente investigacao, formulam-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1: Os colaboradores da UCCI priorizam os fatores intrinsecos aos fatores

extrinsecos, no que toca a sua motivacao.

Hipdtese 2: A avaliacdo de desempenho, enquanto ato isolado, é identificada como um

fator motivador, para os colaboradores da UCCI.

Hipotese 3: A avaliacdo e gestdo de desempenho é um processo importante, para 0s

colaboradores da UCCI.

Hipotese 4: A avaliacdo e gestdo de desempenho, enquanto processo, € identificada

como um potencial fator motivador, pelos colaboradores da UCCI

Hipotese 5: As carateristicas sociodemograficas dos colaboradores influenciam a

percecdo sobre a importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho.

3.7. METODOS E TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS

Na presente investigacdo, e decorrente da metodologia mista selecionada, recorreu-se
a dois tipos de instrumentos para recolha de dados: questionario e entrevista. Para ambos 0s
conjuntos (1 e 2), a recolha de dados sera feita através do inquérito, pois o que se pretende é
desencadear um conjunto de registos orais ou escritos, que possam ser interpretados e
generalizados, justificando-se por ser necessaria a obtencdo de dados acerca de uma grande

variedade de comportamentos (Silva, 2018). No entanto, para o grupo:

1) Colaboradores - dado o seu elevado nimero de elementos, entendeu-se mais

aquedado a recolha através do inqueérito por questionario.

O inquérito por questionario é um método vantajoso porque se trata de uma amostra grande,
permitindo proceder a numerosas correlagdes, e distingue-se pela possibilidade de verificacéo

de hipoteses e da anélise das correlagfes das mesmas (Quivy & Campenhoudt, 2005).
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Em consequéncia de se pretender comparar os resultados obtidos dos varios exemplares do
inquérito por questionario e para evitar a possibilidade de diferentes interpretacbes das
informagdes fornecidas, foi aplicado um questionario do tipo fechado, ou seja, a sua
construcdo é efetuada com questdes de natureza fechada (Silva, 2018).

Relativamente ao segundo conjunto da amostra:

2) Director técnico - foi realizada uma entrevista, uma vez que 0 objetivo era a

aprofundamento da informacéao na perspetiva de quem gere as pessoas na instituicao.

A escolha desta técnica justifica-se por ser adaptavel, sendo essa a sua maior vantagem, ou
seja, um entrevistador habilidoso consegue recolher informaces através da entrevista que um
questionario ndo conseguird, distinguindo-se assim pelos processos de comunicacdo e

interacdo humana (Bell, 2008).

Os guides das entrevistas sdo semiestruturados, contribuindo apenas como um auxilio das
entrevistas e dando aos entrevistados a liberdade para se expressar acerca do que
considerarem pertinente e necessario, podendo comunicar abertamente. Este tipo de entrevista
¢ a mais utilizada em investigacdo social e é semiestruturada no sentido em que dispGe de
respostas nem demasiado abertas nem demasiado precisas (Quivy & Campenhoudt, 2005).
Adotou-se o tipo de entrevista orientada para a informacao, uma vez que o se pretende é
compreender um ponto de vista ou a percecdo de uma ou mais pessoas em relacdo a uma
determinada situacdo (Hebert, Goyette & Boutin, 2013).

Para o tratamento de dados quantitativos utilizou-se a linguagem de programacdo Python

(versdo 3.7.0) através do IDE Pycharm.

3.8. TRABALHO DE CAMPO
PESQUISA QUALITATIVA

e PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Marconi e Lakatos (2008) consideram as técnicas de pesquisa documental e de

pesquisa bibliografica como componentes de documentacdo indireta.
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A primeira técnica de recolha de dados adotada foi a analise bibliografica. Esta pesquisa
consiste numa procura por um conjunto de documentos de fontes secundarias e a sua funcéo é
colocar o investigador em contacto direto com tudo o que ja foi escrito e publicado acerca de
determinado assunto (Marconi & Lakatos, 2008). Desta forma, foram analisados os conceitos
de Gestdo, Gestdo de Pessoas, Avaliacdo de Desempenho, Gestdo do Desempenho, Avaliacao

e Gestdo de Desempenho e Motivacéo.

Esta técnica permite a descri¢do de teorias ou trabalhos empiricos relevantes ao tema, uma
avaliacdo dessas teorias, uma comparacdo dessas teorias e, a partir dessa avaliagcdo e
comparacdo, a deducdo das hipdteses (Hill & Hill, 2009). Foi a partir desta técnica que se

tornou possivel definir o problema de estudo, as questdes e objetivos da investigacao.

Ja pesquisa documental concerne a “procura de elementos para o enriquecimento da
dissertagéo, que serdo a base para a elaboracéo de diretrizes, no sentido de uma argumentacao
que viabilize a utilizagdo de dados e de informagao” (Reis, 2018), sendo documentos de fonte
primaria, elaborados pelos proprios orgaos (Marconi & Lakatos, 2008). Assim, foi analisada
informacdo descrita e disponibilizada pela organizacdo em estudo, bem como de legislacédo

acerca da tematica.
e GUIAO DE ENTREVISTA

O guido de entrevista e o do questionario enfocam ambos nas mesmas variaveis de
estudo e as questdes sdo colocadas e agrupadas na mesma logica de organizacdo de
informacdo. Isto porque o que se pretende conhecer é a resposta @ mesma problematica, mas,
no caso da entrevista, através da prespetiva de quem gere as pessoas na instituicao,

recolhendo um aprofundamento do tema.

Assim, o guido da entrevista encontra-se dividido em grupos, como forma a organizar a

informacdo por variaveis de estudo, fragmentando-se em quatro grupos (Apéndice IV):
Grupo I: Gestdo de Pessoas

Neste primeiro grupo sdo colocadas duas questdes de resposta longa e de maior
desenvolvimento, com o intuito de perceber qual a importancia da gestdo de pessoas para a
organizacdo e de compreender de que forma a gestdo de pessoas tem um papel ativo na

motivacao dos colaboradores.
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Grupo II: Fatores motivadores no trabalho

Este grupo € composto por uma Unica questdo. Pretende-se que seja desenvolvida a tematica
dos fatores que contribuem para a motivacdo dos colaboradores, apontando quais e

desenvolvendo a respectiva justificacao.
Grupo I11: Avaliacéo e Gestdo de Desempenho

Neste grupo colocaram-se trés questdes que objetivam perceber se a avaliacdo de desempenho
é um fator motivador para os colaboradores, qual a importancia do processo de avaliacdo e
gestdo de desempenho e, na possibilidade de se implementar um sistema de gestéo e avaliagcdo

de desempenho, se esse poderia ser um fator motivador para os colaboradores.
Grupo 1V: Dados Sociodemograficos

Este ultimo grupo, objetiva recolher os dados sociodemograficos do diretor técnico, tais como
a idade, o género, as habilitagdes literérias, area de intrevengdo e ha quanto tempo exerce a

funcéo, como forma de poder realizar a caracterizacdo da amostra.
e ENTREVISTA

A entrevista foi realizada, dada a situacdo pandémica atual causada pela COVID-19,
através da plataforma online ZOOM. A mesma foi gravada, com a devida autorizacdo do

entrevistado e teve a duragdo de 25 minutos.

PESQUISA QUANTITATIVA

e PRE-TESTE

Numa primeira fase, foi realizado um pré-teste, elaborado conforme o levantamento

de informacéo na revisao bibliogréfica realizada no projeto de dissertacao.

Este encontrava-se dividido por trés grupos: dados sociodemogréficos, avaliacdo de
desempenho e motivacao e foi submetido a 5 participantes que exercessem, obrigatoriamente,

fungdes numa unidade social.
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Apbs sugestdes dos participantes aquando o seu preenchimento, que se centraram na
acessibilidade de linguagem e de alguns erros frasicos, e depois da reformulacéo de objetivos
e hipdteses, este acabou por sofrer algumas alteragdes, até a elaboracdo do questionério final

em baixo apresentado.

e ELABORACAO DE QUESTIONARIO

O questionario foi elaborado de acordo com o que foi possivel recolher dos autores
na revisao bibliografica a cerca do tema e ap0s ajustes e aperfeicoamentos sugestionados

através dos participantes do pré-teste.

O questionario encontra-se dividido em trés grupos, de forma a organizar a recolha de

informacao por variaveis de estudo (Apéndice V), assim:
Grupo |I: Fatores motivadores no trabalho

Aqui, pretendendo-se identificar quais os fatores motivadores compreendidos pelos
colaboradores, elaborou-se, a partir da teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg, uma
questdo de escolha multipla, em que se pedia aos inquiridos a seleccdo dos fatores que

contribuem para a sua motivacao. Poderiam ser selecionadas uma ou mais opcoes.

Esta questdo encontra-se subdividida em dois grupos: os factores extrinsecos e os factores

intrinsecos, para que pudesse ser verificada a hipdtese 1.
Grupo I1: Avaliacéo e Gestdo de Desempenho

Este segundo grupo é composto por trés questdes, duas de escolha multipla, com opcdes de
“Sim”, “Nao” e “Nao sei/Nao respondo” e uma questdao de escala de Likert, de 1 a 5, podendo
ser selecionadas as opgdes “1 - Discordo totalmente”, 2 - Discordo”, “3 - Nem concordo nem
discordo”, “4 - Concordo” e “5 - Concordo totalmente”, em cada uma das afirmacdes

descritas no documento.

Este grupo objetiva identificar se a avaliagdo de desempenho é efetivamente um fator
motivador, qual a importancia do processo de avaliacdo e gestdo de desempenho e se a
avaliacdo e gestdo de desempenho podera ser um potencial fator motivador para o0s

colaboradores. Permite verificar as hipoteses 2, 3 e 4.
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Grupo I11: Dados Sociodemograficos

Este Gltimo grupo, objetiva recolher os dados sociodemograficos dos colaboradores, como a
idade, o género, as habilitacdes literarias e a funcdo exercida pelo colaborador, para poder

realizar a caracterizacdo da amostra.

e APLICACAO DE QUESTIONARIOS

Os questionarios foram disponibilizados e distribuidos com o apoio da direcdo
técnica da unidade social. Os mesmos foram administrados de forma direta, ou seja, 0s
proprios colaboradores preencheram com as suas respostas.

Os questionarios estiveram a disposicdo dos colaboradores, para que pudessem,

voluntariamente, participar no estudo, num prazo de 21 dias.
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CAPITULO IV - APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE
RESULTADOS
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INTRODUCAO

Este capitulo pretende expor, analisar e discutir os dados recolhidos na recolha de
dados, como forma de responder a pergunta de partida. Na abordagem qualitativa, sera
realizada a analise de contetdo da entrevista feita a diretora técnica da UCCI — a apresentacéo
do contetdo recolhido sera dividida por temas, seguido da discussdo da analise feita.
Posteriormente, na abordagem quantitativa, serdo apresentados os dados recolhidos no
questionario aplicado aos colaboradores, seguido da verificacdo das hipdteses e, por fim,
discutida a analise dos dados.

4.1. INVESTIGACAO QUALITATIVA

4.1.1. ANALISE DE CONTEUDO

GESTAO DE PESSOAS

« IMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

E referido pela diretora técnica que a fungdo de gestdo de pessoas é “0 mais importante, pois

as pessoas fazem as organizagoes”.

« CONTRIBUICAO DA GESTAO DE PESSOAS PARA A MOTIVACAO DOS
COLABORADORES

A mesma refere que “indiscutivelmente, neste ramo ndo é muito facil motivar os

colaboradores, até porque acho que é um trabalho muito desvalorizado ... muito mais

desvalorizado do que aquilo que realmente é, porque é um trabalho de grande valor, mas os

proprios colaboradores desempenham este tipo de funcdo, desvalorizam o seu proprio

trabalho, acham sempre que é um trabalho menor e, entéo, é realmente preciso haver muita

motivacao.”

Questionada sobre a forma como, enquanto gestora de pessoas, procura motivar 0S
colaboradores a mesma refere “a melhor forma motivar as pessoas, é dar-lhes participacio
ativa na tomada de deciséo, na gestdo do dia-a-dia, naquilo que vamos implementar, que

estejam sempre dentro da decisdo”.

Realcou ainda diferengcas de motivacdo consoante as idades dos colaboradores, afirmando

existir uma “nova geragdo, portanto pessoas muito mais novas (...) que tem mais curiosidade
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e empenha-se mais em aprender mais (...) e tem muito mais interesse e querem fazer parte
ativa da instituicdo, da tomada de decisdo, da participacdo. Enquanto que os colaboradores
de idade mais avangadas “sdo as mais dificeis de motivar, mesmo quando queremos que

participem ativamente, para elas acabam por estar sempre tudo muito bem”.

FATORES DE MOTIVACAO NO TRABALHO

»  FATORES DE MOTIVACAO PARA OS COLABORADORES
A mesma refere que “a motivacao, neste tipo de trabalho, faz-se quase diariamente” e que ¢é
dificil definir fatores gerais e que sejam aplicaveis a uma generalidade “n@o ha um fator que
seja estanque, acho eu, porque quando ndés trabalhamos com pessoas, é muito diferente de
quando trabalhamos numa empresa de... cadeiras, por exemplo, em que vamos embora e no
dia seguinte quando voltamos esta tudo igual. Um dia nunca é igual ao outro, nem para o

utente nem para nés”.

No entanto conseguiu definir um fatore para desmotivacdo dos colaboradores nomeadamente
a de “falta de reconhecimento da sociedade e isso &, indiscutivelmente, um fator de
desmotivagao. (...) acho que o facto de serem profissoes (...) muito mal pagas (...) é um fator
que desmotiva. (...) A motivagdo que procuram tem muito a ver com este fator financeiro (...)

este “trabalhar’ pelo salario™.

Refere ainda que “h& muito poucas respostas, em que o crescimento pessoal, 0

relacionamento com os colegas e com as chefias, tem importancia”.

AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

= AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FATOR MOTIVADOR

Comeca por clarificar que “nds nao fazemos formalmente uma avalia¢do de desempenho na
institui¢do”. E divide o nivel de motivacdo atribuido a AD em dois grupos. O primeiro “que
realmente e d4 muita importancia a esta avaliacdo de desempenho e a esta motivacdo, esta
chamada de participacéo ativa, e estes elogios tem, realmente, impacto nas pessoas, saberem
que estdo a ser avaliadas, fazem um esfor¢o para serem melhores”. E um outro grupo em que
“o seu desempenho, ou esta avaliag¢do (...) sO tem importancia até a altura em que se cumpre
os 3 contratos e se passa a efetivo” notando-se “alteracdo de comportamento em

trabalhadores”, mas, dita pela diretora técnica, como temporaria.
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Ressalta que a importancia dada esta diretamente relacionada com a percecao positiva que
tem da sua funcdo: “para quem valoriza qualquer tipo de trabalho, inclusive este (...), @
avaliacéo de desempenho tem realmente muita importancia”. Relaciona ainda a desmotivagao
a essa mesma percecdo, mas negativa: “depois ha pessoas que desvalorizam, so pelo fato de
trabalhar neste tipo de institui¢oes”. Afirma ainda que tenta fazer um trabalho diario para
essa motivacao “sou mais facilmente eu sou substituivel do que todos os auxiliares que la
estdo, todos os enfermeiros, todos os outros técnicos, e que precisam de estar para funcionar
e eu digo-lhes muitas vezes, que a verdade € que se eles valorizarem o seu trabalho, é

diferente.”

Questiona ainda a forma como o sistema lida com este fator “a verdade é que também se nota
que é um setor que ndo procura muitas alternativas (...) ha formagoes que podem fazer e que

’

podem tornar o seu trabalho mais técnico .

Afirma ainda que “que ndo quero que sejam quase acéfalos de cumprir sé ordens e de
cumprir aquilo que se lhes diz (...) tem perfeita capacidade de tomar as suas proprias

decisoes”.

Volta a sublinhar que “noto é que é muito dificil motivar para o trabalho e, até hoje, a forma
que encontrei que realmente noto diferenca é mesmo a de participa¢do ativa... as pessoas
sentirem que tém uma palavra a dizer, e que quando é tomada uma decisdo, é tomada em

conta as suas proprias opinides”.

Relaciona, mais uma vez, o fator idade ao de motivagao “esta nova geracéo de trabalhadores,
nos temos muitas pessoas novas neste momento na unidade, jovens de idade, nota-se uma
vontade diferente de tornar isto uma profissdo, porque (...) anteriormente ndo era visto como

uma profissdo, “nos fazemos isto porque ndao ha quem faga”, e iss0 ndo é verdade”.

Finaliza “Eu creio que em qualquer trabalho, mas neste trabalho, que por si s6 é muito
desvalorizado pela sociedade e depois os proprios trabalhadores interiorizam muito esta

desvalorizagdo, eu acho que a participagdo é uma forma de motivar”.

=  IMPORTANCIA DA GESTAO AVALIACAO DE DESEMPENHO

Comeca por demonstrar um parecer positivo a questao “Ah, indiscutivelmente sim, a gestdo!”
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Nunca abandonado a ideia de participacdo ativa como o principal fator motivacao, também
aqui relaciona estes dois fatores “a gestdo estd muito relacionada com esta participagdo (...)
acho que numa avaliagdo de desempenho (...) o colaborador mais que ser avaliado, o haver
uma gestdo desta avaliacdo, haver um acompanhamento diario, acho que impacto é
completamente diferente, mesmo no final, naquilo que vamos conseguir e acho que ha muito

’

mais abertura.’

Sublinha ainda que “é mais motivador havendo a gestdo, do que havendo sé a avaliagdo. A
gestdo, mais uma vez, da as pessoas a oportunidade de participar na sua propria avaliacéo e

acho que, indiscutivelmente, ¢ muito mais importante, sem duvida.”

»  AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO COMO FATOR MOTIVADOR
A mesma comeca por afirma que “seria vantajosa se fosse realizada de forma isenta (...) ser

realizada para todos da mesma forma”, mas realga que “acaba por ser um risco porque as
pessoas sao diferentes e muitas vezes a mesma coisa feita com duas pessoas diferentes, € feita

de forma diferente”.

Continua ainda por referir a existéncia de um grupo de pessoas que “lamentavelmente, acho
que seria completamente indiferente, portanto, sendo muito boa ou muito ma, seria

completamente indiferente”.

Langa a existéncia de um novo grupo de “elementos mais fracos nas equipas, em que, a
avaliacdo podendo ndo ser tdo boa, acredito também poderia funcionar como um fator

desmotivador”.

Apbs a reflexdo sobre a existéncia de trés grupos muito diferentes de pessoas na instituicéo,
finaliza “o facto de trabalharmos com equipas grandes, acabamos por ndo poder pensar

individualmente e temos que pensar no impacto que tera depois”.

Assim, conclui que “acaba por ser uma coisa que, existindo, é positivo sim, mesmo para estes
elementos mais fracos acredito que poderia ser uma aprendizagem, indiscutivelmente, mas
acaba por ter estes “sendo’ todos (...), teria que ser muito bem gerido (...) pensando sempre

nestas consequéncias e no impacto que isso pode ter na equipa”.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social

68



Diana Mendes Vicente - A importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacao organizacional

4.1.2. DISCUSSAO DA ANALISE DA ENTREVISTA

ApoOs a realizacao da entrevista a diretora técnica da UCCI, e posterior anélise, foi

possivel reunir as seguintes conclusoes:

As préticas de gestdo de pessoas sdo importantes, principalmente neste tipo de organizacdes
de prestacdo de servicos, pois € uma organizacdo que trabalha com e para pessoas. Neste

sentido, a gestdo das mesmas trona-se fulcral.

Neste ramo, e no caso da UCCI, torna-se dificil estabelecer uma motivacdo organizacional
linear, com fatores e objetivos fixos e “estanques”. E neste sentido que a gestdo de pessoas,
dispde de um papel fundamental, passando a sua acdo por atribuir aos colaboradores da UCCI

uma voz ativa na tomada de decisdo e na autogestdo do dia-a-dia organizacional.

Foi levantada uma observacdo sobre a influéncia da idade na percecéo das pessoas sobre a sua
motivacdo, referindo que colaboradores de idades inferiores possuem maior interesse e
curiosidade pela préatica das suas fungdes, assim como maior entusiasmo por novas
aprendizagens. Enquanto que os colaboradores de idades superiores refletem alguma
indiferenca, desinteresse e 0 constante pensamento de “nds s6 fazemos isto porque nao ha

mais ninguém que faga”.

A motivacdo organizacional na UCCI, tal como ja referido, ndo é linear, e por isso, é feito um
trabalho didrio e que se foca nas adversidades que vao aparecendo. Todos o0s dias séo
diferentes, assim como todas as abordagens e intervencdes serdo também, consequentemente,

distintas.

Neste sentido, tornou-se dificil para a diretor técnica descrever um conjunto de fatores que
considerasse serem motivadores. No entanto, foi referido ao longo de toda a entrevista a

importancia da participacédo ativa e a liberdade para tomarem as suas proprias decisoes.

Sendo complexo definir fatores fixos de motivacdo, pdde levantar-se alguns fatores de
desmotivacdo, tais como a falta de reconhecimento deste tipo de fungdes, por parte da
sociedade, e consequente incompatibilidade em relacdo a remuneracéo salarial das mesmas.
E referido que, balanceando as funcdes que desempenham e o salario que recebem, existe um

grande desequilibrio.
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E também manifestada alguma faléncia de solugBes que se preocupem com a motivagdo dos
colaboradores. Neste setor, existem poucas respostas que permitam aos colaboradores
preocupar-se com o crescimento pessoal e as relagdes interpessoais, uma vez que € um setor

tdo escasso de pessoal e de financiamento.

Apesar de, na UCCI, a AD ndo ser formalizada e sistematizada, ela é vista como um fator
positivo. Porém esta visdo ndo é tida por todos os colaboradores da mesma forma. Desta

forma a diretor técnica define trés grupos de colaboradores e respetivas perce¢des sobre a AD:

= O grupo de pessoas, ndo s, mas maioritariamente mais jovens. Que consideram a AD
um processo importante, que contribuiu para sua melhoria profissional, tendo um
impacto positivo.

= O grupo, ndo s6, mas maioritariamente composto por colaboradores mais velhos e que
desempenham as suas funcbGes hd mais tempo, que demonstram, de facto, melhorias
comportamentais ao longo da AD, mas que as mesmas sdo temporéarias e sao apenas
tomadas para que a avaliacdo final seja positiva, principalmente quando se trata de
pessoas contratadas recentemente.

= E por ultimo o grupo dos “elementos mais fracos”, que tendo uma avaliacdo menos
positiva, ndo seriam capazes de a filtrar e que a mesma teria, consequentemente, 0

objetivo contrario, contribuindo para a sua desmotivacao.

E ainda relacionada diretamente a importancia da AD com a percecdo que os colaboradores
tém da sua funcdo. Quanto maior for a sua auto valorizacdo maior € a importancia dada a este
processo e aos resultados do mesmo. Desta forma, o trabalho da diretora técnica passa por
esta tentativa de implementar nos colaboradores o autorreconhecimento, como forma de

perceberem o valor que o seu trabalho tem na instituic&o.

A nivel mais pratico e técnico, é referido que o setor oferece poucas respostas para que 0S
colaboradores possam estar em constante crescimento, como por exemplo a formacéo, que

embora existente é escassa, e que isso tem também peso na falta de motivacao.

Apesar da AD ser referida como um fator, de uma forma geral, positivo, a diretora técnica

deixou claro que a gestao deste processo ¢, “indiscutivelmente”, o mais importante.

Recordando a referéncia do fator “participagdo ativa” como fator principal de motivacao, a

diretora técnica remata que o mesmo esta relacionado com esta gestdo de desempenho.
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Aponta-se para a importancia que esta gestdo tem no processo de AD, e para 0 impacto
diferente que a AD tem quando passa a haver um acompanhamento continuo e quando é dada,

aos colaboradores, a oportunidade de ser pronunciarem na sua propria avaliagao.

A AGD seria vantajosa na UCCI, sendo realizada de forma igualitaria para todos, apesar dos

riscos, dado que todos os colaboradores sao diferentes.

Tal como a AD também a AGD acabaria por cair na indiferenca para certo grupo de
colaboradores e recorda-se que, tendo uma equipa muito grande, ndo se pode agir e tomar
decisOes apenas para um grupo de pessoas, mas achar uma alternativa que, ndo satisfazendo a

totalidade, seja justo para a maioria.

Concluiu-se que a AGD ¢é um fator positivo e que contribuiria para o desenvolvimento e
aprendizagem dos colaboradores, mas que, quando implementada, teria de ser um processo
bem gerido e que teria de ser organizado, considerando as oportunidades e fragilidades dos
colaboradores.

4.2. INVESTIGACAO QUANTITATIVA

4.2.1. APRESENTACAO DE RESULTADOS

FATORES DE MOTIVACAO NO TRABALHO

» FATORES EXTRINSECOS

No que diz respeito a questdo dos fatores extrinsecos da motivacdo, pode verificar-se que a
maioria absoluta dos colaboradores aponta a boa relacdo com os colegas (89,7%), a
recompensa salarial (82,8%), as boas condic¢des de trabalho (77,6%) e a boa relagdo com
o chefe (75,9%) como primordiais na sua motivagdo extrinseca. Demonstram ainda que o

fator menos relevante nesta motivacao corresponde ao das politicas administrativas (8,6%)
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Gréfico 5: Fatores extrinsecos de motivagédo no trabalho

Nenhuma das opg¢des anteriores (Extrinsecos) 10.0%
Politicas administrativas 8.6%
Seguranga no cargo 34.5%
Possibilidade de ser promovido/a 43.1%
Boa relagdo com o chefe 75.9%
Boas condigdes de trabalho 77.6%

Recompensa salarial 82.8%

Boa relagdo entre os colegas 89.7%|

0 20 40 60 80

Fonte: Elaboracéo propria.

» FATORES INTRINSECOS

Relativamente a questdo dos fatores intrinsecos, pode observar-se que a maioria absoluta dos
colaboradores indicou os fatores realizacdo pessoal (81%), crescimento pessoal (74,1%) e
atingir os objetivos que Ihe foram propostos (58,6%) como os fundamentais no que toca a
sua motivacdo intrinseca. Pode recolher-se também que o fator menos significativo serd a

fungéo que exerce na organizagéo (36,2%).

Grafico 6: Fatores intrinsecos de motivacéo no trabalho

Nenhuma das opgdes anteriores (Intrinsecos) 3.4%
Fungdo que exerce na organizagio | 36.2%
Ser reconhecido/a pelos colegas 46.6%
Responsabilidade 48.3%
Ser reconhecido/a pelo chefe 48.3%
Atingir os objetivos que Ihe foram propostos 58.6%
Crescimento pessoal | 74.1%
Realiza¢ao pessoal 81.0%
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Fonte: Elaboragdo propria.

»  AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FATOR MOTIVADOR
No que concerne a questdo da AD enquanto fator motivador, a mesma obteve uma taxa de

66% de colaboradores que consideram que “Sim”, 19% considera que “Nao” e 16%
selecionou a opg¢ao “Nao sei/Nao respondo”. Ou seja, ainda que se verifique uma consideravel
parte da amostra que discorda, € possivel concluir que a maioria absoluta dos colaboradores

considera a AD um fator que contribui para a sua motivacao.
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Gréfico 7: A avaliacao de desempenho é um fator que contribui para a sua motiva¢ao?
Sim

66%

16%

19% Nao sei/ Néo respondo
0

Fonte: Elaboracéo propria.

»  IMPORTANCIA DA AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

Relativamente a questdo da importancia da avaliacdo de desempenho, a mesma foi recolhida

através de 11 dimensoes:

Em relacdo a questao “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho assegure
um clima de trabalho, de respeito e confianga entre todos os colaboradores”, 60,3% dos
colaboradores concorda totalmente, 34,5% concorda e 5,2% ndo concorda nem discorda. Ou
seja, a maioria dos colaboradores assume que a garantia de um clima de trabalho, de respeito

e confianga entre todos os colaboradores da instituicdo é importante (Grafico 8).

Gréfico 8: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho assegure um clima de trabalho, de

respeito e confianga entre todos os colaboradores.

354 35

30

254

204

3

Discordo  Discordo Nem concordo Concordo  Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: Elaboragdo propria.
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Em relacdo a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me
encoraje a mim e aos meus colegas a assumir responsabilidades”, 48,3% dos colaboradores
concordam totalmente, 46,6% concorda, 3,4% nem concorda nem discorda e 1,7% discorda
totalmente. Assim, pode concluir-se que os colaboradores consideram o incentivo a assumir

responsabilidades importante (Grafico 9).

Grafico 9: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me encoraje a mim e aos meus

colegas a assumir responsabilidades.
28
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25+

201

2

1

Discorde  Discordo Nem concordo Concordo  Concordo
totalmente nem discordo totalmente

FONter Efaboragao propria.

A questiio “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho clarifique a funcéo
que me compete” 51, 7% dos colaboradores concorda, 44,9% concorda totalmente e 3,4%
discorda totalmente. Logo, os colaboradores da UCCI consideram importante a clarificagdo da

sua funcdo por parte do seu chefe/avaliador de desempenho (Grafico 10).

Gréfico 10: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho clarifique a fungao que me

compete.
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Fonte: Elaboracao propria.
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No caso da questdo “Acho importante que 0 meu chefe/avaliador de desempenho estabeleca
metas e objetivos claros”, pode observar-se que 50% dos participantes concordam e 44,8%
concorda totalmente. J4 os pardmetros de ‘“nem concordo nem discordo”, “discordo” e
“discordo totalmente” obtiveram todos a votacdo de 1,7% da amostra. Assim, 0s
colaboradores assumem que o estabelecimento claro de objetivos e metas € importante
(Grafico 11).

Gréfico 11: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho estabeleca metas e objetivos
claros.
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Fonte: Elaboracao propria.

Em relagdo a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho demonstre
abertura para que esses objetivos sejam acordados entre mim e ele”, pode recolher-se que
53,4% da amostra concorda, 39,7% concorda totalmente, 3,4% nédo concorda nem discorda e
os parametros de “discordo” e “discordo totalmente” obtiveram ambos uma taxa de escolha de
1,7%. Desta forma, é possivel denotar que os colaboradores consideram o acordo de objetivos

uma dimensdo importante no processo de AGD (Gréfico 12).
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Gréfico 12: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho demonstre abertura para que

esses objetivos sejam acordados entre mim e ele.
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Fonte: Elaboragdo propria.

No que toca a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho realize
um acompanhamento do meu desempenho e me va dando feedback acerca do que esta bem e
do que preciso melhorar” 46,6% dos colaboradores da UCCI concorda totalmente, 43,1%
concorda, 6,9% discorda e 3,4% ndo concorda nem discorda. Neste caso, pode concluir-se que
a dimensdo de realizacdo de acompanhamento e feedback ao longo do processo de AD é

importante para os colaboradores (Gréfico 13).

Gréfico 13: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho realize um acompanhamento do

meu desempenho e me va dando feedback acerca do que estd bem e do que preciso melhorar.
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Fonte: Elaboragdo propria.
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Em relagdo a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho
desenvolva um estilo de gestdo em que todos possam participar” 58,6% dos colaboradores
concorda, 36,6% concorda totalmente, 3,4% discorda e 1,7% nédo concorda nem discorda.
Assim, é possivel concluir-se que a maioria dos colaboradores consideram o estilo de gestdo

participativo importante (Grafico 14).

Gréfico 14: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho desenvolva um estilo de gestdo em

que todos possam participar.
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Fonte: Elaboragdo propria.

No que concerne a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho crie
um lema de melhoria continua entre todos os colaboradores” 55,2% dos colaboradores da
UCCI concordam, 37,9% concordam totalmente e 6,9& ndo concorda nem discorda. Desta
forma, assume-se que, para os colaboradores, um lema de melhoria continua seria importante

durante o processo de AD (Gréfico 15).

Gréfico 15: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho crie um lema de melhoria

continua entre todos os colaboradores.
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Fonte: Elaboracao propria.
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Relativamente a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me
motive a querer aprender e inovar mais e a desenvolver-me a nivel pessoal e profissional”
51,8% da amostra concorda, 39,7% concorda totalmente, 5,2% n&o concorda nem discordo e
3,4% discorda. Assim, os colaboradores consideram importante o incentivo a aprendizagem e

ao desenvolvimento pessoal e profissional (Gréfico 16).

Gréfico 16: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me motive a querer aprender e

inovar mais e a desenvolver-me a nivel pessoal e profissional.
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Fonte: Elaboragdo propria.

Em relacdo a questao “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me oriente
para a autogestdo do meu tempo e do meu trabalho” 56,9% dos colaboradores concordam,
27,6% concorda totalmente, 8,6% discorda e 6,9% ndo concorda nem discorda. Neste
seguimento, é possivel consumar-se que a maioria da amostra assume como importante a

orientacdo para a autogestdo do tempo e do trabalho (Grafico 17).
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Gréfico 17: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me oriente para a autogestao do

meu tempo e do meu trabalho.
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Fonte: Elaboragdo propria.

No que toca a questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho
transforme a avaliacdo de desempenho em algo positivo, onde eu possa perceber os meus
pontos fortes e fracos como oportunidades de crescimento” 50% da amostra concorda, 44,8%
concorda totalmente e 5,2% ndo concordo nem discorda. Desta forma, conclui-se que a

maioria dos colaboradores esta dimenséo é importante (Gréfico 18).

Gréfico 18: Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho transforme a avaliacdo de
desempenho em algo positivo, onde eu possa perceber os meus pontos fortes e fracos como oportunidades

de crescimento.
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Fonte: Elaboragdo propria.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Instituto de Servigo Social

79



Diana Mendes Vicente - A importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho na motivacao organizacional

= AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FATOR MOTIVADOR

Relativamente a questdo da AGD enquanto possivel fator motivador, a mesma obteve uma
taxa de 79% de colaboradores que consideram que “Sim”, 12% selecionou a opg¢ao “Nao
sei/Nao respondo” e 9% considera que “N@o”. Ou seja, ainda que exista uma parte
significativa da amostra que ndo sabe/ndo responde e que discorda, é possivel concluir que a
maioria absoluta dos colaboradores assume a AGD como um possivel fator que contribui para

a sua motivacao (Gréafico 19).

Grafico 19: Considera que, se todos os pontos da tabela acima referidos fossem cumpridos, este processo

(processo de AGD) contribuiria para a sua motivacao?

Sim

79%

9%
12%

Nio sei/ Nao respondo

Fonte: Elaboragdo propria.

4.2.2. VERIFICACAO DE HIPOTESES

e Hipotese 1: Os colaboradores da UCCI priorizam os fatores intrinsecos aos

fatores extrinsecos, no que toca & sua motivacgao.

E possivel denotar-se, no grafico 20, abaixo apresentado, que existe uma diferenca minima
entre a percentagem de sele¢cdo dos dois conjuntos de fatores motivacionais. Contudo,
observa-se que os fatores extrinsecos sao selecionados em maior nimero, representando
58,87% da escolha dos colaboradores. Os fatores intrinsecos encontram-se ligeiramente

abaixo deste valor, com 56,16% de taxa de escolha.
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Gréfico 20: % de inquiridos que selecionaram os fatores extrinsecos e intrinsecos.
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56.16%
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Fonte: Elaboragdo propria.

Neste sentido, e mesmo existindo uma diferenca minima na % de escolha dos dois conjuntos
de fatores, recusa-se a “hipdtese 1: os colaboradores da UCCI priorizam os fatores
intrinsecos aos fatores extrinsecos, no que toca a sua motiva¢do.”, uma vez que 0S
colaboradores da UCCI priorizam os fatores extrinsecos aos fatores intrinsecos, no que toca a

sua motivacao.

e Hipotese 2: A avaliacdo de desempenho, enquanto ato isolado, é identificada

como um fator motivador, para os colaboradores da UCCI.

Tal como acima apresentado, no gréafico 7, a AD foi identificada como um processo que
contribui para a motivacdo por 65,5% dos colaboradores, o que corresponde a maioria
absoluta da amostra. Neste sentido, confirma-se a “hipétese 2: A avaliacdo de desempenho,
enquanto ato isolado, é identificada como um fator motivador, para os colaboradores da
UCCr”.

e Hipotese 3: A avaliacéo e gestdo de desempenho € um processo importante, para

os colaboradores da UCCI.

Tal como anteriormente referido, os colaboradores atribuiram, ao longo da recolha de dados,
uma pontuagdo de 1 a 5, em que 1 seria “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente” as
varias categorias descritas sobre o processo de AGD. Como apresentado e analisado
previamente (nos graficos de 7 a 18), as opgdes de “concordo” e “concordo totalmente” foram

as mais selecionadas pelos colaboradores.
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Desta forma, pode recolher-se que: 94% dos colaboradores concorda que € importante
assegurar um clima de respeito e confianca entre todos os colaboradores (1), 94% dos
colaboradores concorda que é importante o encorajamento a assumir responsabilidades (2),
95% concorda que é importante clarificar a funcdo que Ihes compete (3), 94% dos
colaboradores concorda que é importante estabelecer metas e objetivos claros (4), 92% dos
colaboradores concorda que € importante demonstrar abertura para que esses objetivos sejam
acordados entre chefes e colaboradores (5), 89% dos colaboradores concorda que é
importante a realizagdo de um acompanhamento do desempenho e ir dando feedback (6),
94% dos colaboradores concorda que € importante desenvolver um estilo de gestdo em que
todos possam participar (7), 92% dos colaboradores concorda que é importante criar um lema
de melhoria continua entre todos os colaboradores (8), 90% dos colaboradores considera que
é importante motivar a aprender, a inovar e a desenvolver-se pessoal e profissionalmente (9),
94% concorda que é importante orientar para a autogestao do tempo e do trabalho (10) e 83%
dos colaboradores concorda que é importante transformar a avaliacdo de desempenho em algo
positivo (11) (Grafico 21).

Grafico 21: % de “Concordo” e “Concordo totalmente” dos colaboradores relativamente a

importéancia dada & AGD.
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Desta forma, € possivel verificar que a maioria absoluta dos colaboradores concorda que sé&o
importantes todas as dimensdes do processo da AGD, podendo confirmar-se a “hipotese 3:
A avaliacdo e gestdo de desempenho € um processo importante, para os colaboradores da
uccr.
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e Hipotese 4: A avaliacdo e gestdo de desempenho, enquanto processo, é

identificada como um potencial fator motivador, pelos colaboradores da UCCI.

Tal como acima apresentado, no grafico 19, a AGD, descrita em 11 dominios, foi apontado,
posteriormente, como um processo que contribuiria para a motivacdo por 79,3% dos
colaboradores, 0 que corresponde a maioria absoluta da amostra. Assim sendo, confirma-se a
“hipdtese 4: A avaliacdo e gestdo de desempenho, enquanto processo, é identificada como um

potencial fator motivador, pelos colaboradores da UCCI”.

e Hipotese 5: As carateristicas sociodemogréficas dos colaboradores influenciam a

percecdo sobre a importancia da avaliacao e gestdo de desempenho.

Variaveis “Idade” e “Importiancia da avaliacio e gestio de desempenho”:

o H5.1.0.: N&o existe nenhum grupo etario com percegdo diferente quanto a
importancia dada a avaliacdo e gestdo de desempenho.
o H5.1.1: Existe, pelo menos, um grupo etario com percecao diferente quanto a

importancia dada a avaliacdo e gestdo de desempenho.

Verificou-se que as variaveis estdo aptas para tratamento quantitativo e, desta forma, aplicou-
se 0 Teste ANOVA para 1 fator nas variaveis “Idade” e “Importincia da AGD”.

Quadro 4: Relacéio entre as variaveis “Idade” e “Importancia da avaliacio e gestio de desempenho”.

) Soma dos
Origem da Graus de Quadrado ) Valor P
) guadrados ) o Estatistica F
Variagdo (s liberdade (df) médio (MS) (p_value)
Entre Grupos 431.733 5 86.3467 2.58528 0.0732903
Intra-Grupos 1736.77 52 33.3994
Total 2168.5 57 38.0439

Fonte: Elaboracdo propria (através do programa Python).

Para um nivel de significancia de 0,05, em que a=0,05, temos que p_value > a (0.0732903 >
0,05). Ou seja, nao rejeitamos a hipotese “H5.1.0: N&o existe nenhum grupo etario com
percecdo diferente quanto a importincia dada a avaliagdo e gestdo de desempenho.”,

concluindo que ndo existe evidéncia estatistica de que o comportamento dos individuos
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relativamente a importancia dada a AGD seja diferente dependendo do grupo etéario a que

pertencem. No entanto, rejeitar-se-ia H.5.1.0., para um nivel de significancia de 10%.

Variaveis “Género” e “Importiancia da avaliacao e gestao de desempenho”:

o H5.2.0.: Nenhum dos géneros apresenta percecdo diferente quanto a
importancia dada a avaliacdo e gestdo de desempenho.

o H5.2.1: Existe um género com percecao diferente quanto a importancia dada
a avaliagdo e gestdo de desempenho.

Verificou-se que as variaveis estdo aptas para tratamento quantitativo e, desta forma, aplicou-

se 0 Teste ANOVA para 1 fator nas variaveis “Género” e “Importancia da AGD”.

Quadro 5: Relaciio entre as variaveis “Género” e “Importincia da avaliacdo e gestio de desempenho”.

) Soma dos
Origem da Graus de Quadrado . Valor P
L guadrados ) o Estatistica F
Variagdo (ss liberdade (df) médio (MS) (p_value)
Entre Grupos 19.4957 2 9.74787 0.24948 1.56017
Intra-Grupos 2149 55 39.0728
Total 2168.5 57 38.0439

Fonte: Elaborac&o propria (através do programa Python).

Para um nivel de significancia de 0,05, em que a=0,05, temos p_value > a (1.56017> 0,05).
Desta forma, ndo se rejeita a hipotese “H5.2.0.: Nenhum dos géneros apresenta percecdo
diferente quanto a importancia dada a avaliagdo e gestdo de desempenho.”, concluindo que
ndo existe evidéncia estatistica de que o comportamento dos individuos relativamente a

importancia dada a AGD seja diferente dependendo do género a que pertencem.

Variaveis “Habilitacoes literarias” e “Importincia da avaliacio e gestio de

desempenho”:

H5.3.0.: Néo existe nenhum tipo de habilitaces literarias com comportamento

diferente quanto a importancia dada a avaliacéo e gestdo de desempenho.
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H5.3.1: Existe, pelo menos, um tipo de habilitacGes literarias com comportamento

diferente quanto a importancia dada a avaliacdo e gestdo de desempenho.

Verificou-se que as variaveis estdo aptas para tratamento quantitativo e, desta forma, aplicou-
se 0 Teste ANOVA para 1 fator nas variaveis “Habilitagoes literarias” ¢ “Importancia da
AGD”.

Quadro 6: Relaciio entre as variaveis “Habilitacdes literarias” e “Importincia da avaliacdo e gestdo de

desempenho”.

] Soma dos
Origem da Graus de Quadrado o Valor P
L guadrados ) o Estatistica F
Variagdo (ss liberdade (df) médio (MS) (p_value)
Entre Grupos 293.879 5 58.7757 1.63038 0.336848
Intra-Grupos 1874.62 52 36.0504
Total 2168.5 57 38.0439

Fonte: Elaboracéo propria (através do programa Python).

Para um nivel de significancia de 0,05, em que a=0,05, temos p_value > a (1.56017> 0,05).
Assim, nio rejeitamos a hipotese “H5.3.0.: N&o existe nenhum tipo de habilitacOes literérias
com comportamento diferente quanto a importancia dada a avaliacdo e gestdo de
desempenho”, podendo concluir-se que ndo existe evidéncia estatistica de que o
comportamento dos individuos relativamente a importancia dada a AGD seja diferente

dependendo do tipo de habilitacdes literarias de dispdem.

Relativamente ao ultimo dado sociodemografico recolhidos no preenchimento dos
questionarios, a funcdo exercida pelo colaborador na organizacdo, verificou-se que as

variaveis ndo se encontravam aptas para tratamento quantitativo.

Desta forma, a hipoOtese 5 que indicava que “As carateristicas sociodemograficas dos
colaboradores influenciam a percecdo sobre a importancia da avaliagdo e gestdo de

4

desempenho” é recusada, pois ndo existem evidéncias estatisticas de que tal aconteca.
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Quadro 7: Verificacdo de hipoteses e respetivas conclusoes.

HIPOTESE CONCLUSAO
Os colaboradores da UCCI priorizam os fatores
H1 intrinsecos aos fatores extrinsecos, no que toca a sua RECUSADA
motivacao

A avaliacdo de desempenho, enquanto ato isolado, €
H2 identificada como um fator motivador, para o0s CONFIRMADA
colaboradores da UCCI.

A avaliacdo e gestdo de desempenho € um processo
H3 ) CONFIRMADA
importante, para os colaboradores da UCCI.

A avaliagdo e gestdo de desempenho, enquanto
H4 processo, € identificada como um potencial fator CONFIRMADA

motivador, pelos colaboradores da UCCI.

As carateristicas sociodemograficas dos colaboradores
H5 influenciam a percecdo sobre a importancia da avaliagéo RECUSADA
e gestdo de desempenho.

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.3. DISCUSSAO DA ANALISE DOS QUESTIONARIOS

A partir da recolha e tratamento de dados foi possivel recolher que, no que toca aos
fatores extrinsecos, os colaboradores da UCCI priorizam a boa relacdo com 0s colegas e a
recompensa salarial e, respeitante aos fatores intrinsecos, o crescimento pessoal e a realiza¢éo
pessoal. Sendo, por isso, estes quatro os fatores 0os que mais potenciam a motivacdo dos
colaboradores da UCCI. Ainda assim, foi possivel perceber uma maior valorizacao, ainda que

ligeira, dos fatores extrinsecos.

No que respeita a avaliacdo de desempenho, ficou claro que a maioria absoluta dos
colaboradores considera este processo, um processo que contribuiu para a sua motivacdo no
trabalho.

Ao nivel da importéncia da avaliagdo e gestdo de desempenho, a maioria absoluta dos
colaboradores concorda que € importante assegurar um clima de trabalho, respeito e confianca

entre todos os colaboradores, que o seu chefe o encoraje a assumir responsabilidades, que
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fique claro a funcdo que lhes compete, estabelecer metas e objetivos claros, demonstrar
abertura para que esses objetivos sejam acordados entre chefes e colaboradores, realizar um
acompanhamento do desempenho e atribuindo feedback, desenvolver um estilo de gestdo em
que todos possam participar, criar um lema de melhoria continua entre todos os
colaboradores, que o chefe tenha a capacidade de motivar a aprender, a inovar e a
desenvolver-se pessoal e profissionalmente, orientar para a autogestdo do tempo e do trabalho
e transformar a avaliacdo de desempenho em algo positivo. Para Chiavento (2015) estas 11
dimensGes séo as que determinam a implementacdo efetiva e eficaz da AD, podendo concluir-
se, desta forma, que os colaboradores da UCCI consideram o processo de AGD, um processo

importante.

A AD, enquanto ato isolado, e a AGD, enquanto processo, como fatores motivadores, foram
ambos apontados como fatores motivadores do trabalho. No entanto, a AGD obteve uma taxa
de escolha maior, por parte dos colaboradores. Pelo que é possivel concluir que, embora
ambos sejam apontados como fatores promotores de motivacdo, a AGD teria um impacto

maior nessa mesma motivacao.

No que toca a identificacdo sociodemografica dos colaboradores da UCCI pode levantar-se
que sdo, maioritariamente, do sexo feminino, com idades compreendidas entre 0s 34 e o0s 41
anos, com habilitacdes literarias ao nivel da licenciatura ou superior e que desempenham a
funcdo de Auxiliar de Servicos Gerais. P6de ainda concluir-se que ndo existem evidéncias
estatisticas significativas que indiquem que os dados sociodemograficos dos colaboradores

tém influéncia sobre a forma como os mesmos percecionam a importancia da AGD.
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CONCLUSAO

A presente dissertacdo desenvolveu-se como forma de contribuir para o
enriquecimento do conhecimento cientifico na area da Gestéo de Pessoas, particularmente da
pratica de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho em contexto de unidades sociais. Destacamos a
relevancia deste estudo, dada a escassez de estudos desta tematica no contexto em que foi

inserido.

Iniciou-se a investigacdo com o levantamento bibliogréfico de trabalho publicados acerca da
gestdo de pessoas e da motivagdo organizacional, apresentado no capitulo Il. Neste sentido, é
possivel evidenciar que, admitindo uma organizagdo como um sistema social composto de
individuos com objetivos pessoais e que vém a sua colaboracédo e contribuicdo na organizacéo
como uma forma de os satisfazer, o principal objetivo do gestor de pessoas é arranjar
estratégias que permitam a compatibilizacdo dos objetivos organizacionais com os objetivos
pessoais dos individuos, por forma a garantir trabalhadores motivados (Sousa, 1999). Este
equilibrio pode ser garantido pelo gestor de pessoas através das praticas de gestdo de pessoas:
a analise e descricdo de funcbes, o recrutamento e selecdo, o acolhimento e integracdo, o
sistema de recompensas, a avaliacdo e gestdo de desempenho, o desenvolvimento e gestdo de
competéncias, o desenvolvimento de carreiras e a formagdo. Todas estas praticas prometem
contribuir, de certa forma, para a garantia de colaboradores motivados. Motivacdo essa que,
apesar de tentar ser compreendida, tanto pelos investigadores como pelos gestores, continua a
ser um processo muito subjetivo e influenciado por inimeras variaveis, que diferem de
individuo para individuo (Werther e Davis, 1983). Por isso, 0s gestores de pessoas tém
procurado, diariamente, estratégias que se adequem as pessoas da sua organizacdo. Pereira
(2016), Chipongue (2018), Braga (2019) e muitos outros autores apontam para a Avaliacdo e
Gestdo de Desempenho como um método que tem contribuido para o alcance dessa motivacao
organizacional. Assim, € possivel perceber que a Avaliacdo de Desempenho (AD), enquanto
processo que identifica, mede e gere do nivel de execucdo de tarefas de um determinado
individuo numa determinada organizacdo (Bilhim, 2009), é importante, mas gerir esse
processo tornou-se, atualmente, uma prioridade (Sotomayor, et. al, 2014). A implementacio e
gestédo desse processo entende-se como Avaliagdo e Gestédo de Desempenho (AGD). Ora, nas
OSFL, que dependem exclusivamente da prestacdo de servi¢os de pessoas para pessoas, esta

pratica ganha uma relevancia acrescida.
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Neste seguimento, este estudo procurou compreender a importancia da avaliacdo e gestdo de
desempenho na motivacdo organizacional, em contexto de unidades sociais, nomeadamente,
na Unidade de Cuidados Continuados Integrados Rainha D. Leonor, instituicdo pertencente a
Santa Casa da Misericordia de Vila de Rei.

No capitulo III, a investigagcdo procurou responder a pergunta de investigacdo “Qual a
importancia da avaliagdo e gestdo de desempenho na motivagcdo organizacional dos
colaboradores da Unidade de Cuidados Continuados Integrados da Santa Casa da
Misericordia de Vila de Rei?”, adotando uma metodologia mista, com recurso as abordagens

qualitativa e quantitativa.

Ap06s conhecido todo o contexto organizacional, foram definidos os objetivos geral, objetivos
especificos e hipoteses, como forma de atribuir uma resposta a questdo de partida da
investigacdo. A mestranda definiu dois conjuntos de amostra (1 — colaboradores e 2 — diretora
técnica), assim como os respetivos instrumentos de recolha de dados — a aplicacdo de
questionarios para os colaboradores e de uma entrevista a diretora técnica. Isto permitiu ficar

a conhecer, mais detalhadamente, a resposta a problematica.

O questionario elaborado permitiu conhecer quais os fatores de motivacdo no trabalho e
perceber se a AGD seria apontada pelos colaboradores como um processo importante e
potencial agente de motivacdo. A entrevista seguiu a mesma linhagem de objetivos,
recolhendo, na perspetiva da diretora técnica enquanto gestora de pessoas, a importancia da
gestdo de pessoas, quais 0s principais fatores de motivacdo na UCCI e a importancia da AGD

nessa motivagao.

Seguidamente procedeu-se a andlise e discussdo dos dados, qualitativos e quantitativos,

permitindo concluir que:

No que respeita aos fatores de motivacdo dos colaboradores da UCCI, nomeadamente o0s
fatores extrinsecos, prioriza-se a boa relacdo com os colegas e a recompensa salarial e,
respeitante aos fatores intrinsecos, o crescimento pessoal e a realiza¢do pessoal. Concluindo-
se que sdo estes quatros os fatores que mais contribuem para a motivacao dos colaboradores
da UCCI. A diretora técnica acrescenta que os fatores de motivacdo variarem muito de dia
para dia e de individuo para individuo, o que vai ao encontro do que defendem Robbins e
Judge (2016), que apontam para o facto de quando um individuo estd desmotivado num

determinado momento, ndo significa que ele ndo possa estar motivado noutro momento, se a
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circunstancia for outra. Mesmo assim, a diretora técnica enunciou a participacdo ativa e a
liberdade para tomarem as suas proprias decisdes como fatores que muito ajudam o0s
colaboradores a sentirem motivados e valorizados. Assim como a falta de reconhecimento e a

baixa remuneracéo salarial contribuem para a desmotivacédo dos mesmos.

Relativamente a AD enquanto fator motivador, esta ndo é formalizada e sistematizada na
UCCI, mas a maioria dos colaboradores consideram que este processo é um fator importante
no que toca a sua motivacdo dentro da organizacdo. No entanto, e na perspetiva da diretora
técnica, esta visdo ndo é tomada por todos os colaboradores na mesma escala de importancia,
pois haverao profissionais que a aceitaram e a verdo como um processo positivo, profissionais
gue a ignorardo e outros que ndo a entenderdo como oportunidade de crescimento. Alves
(2016) ja havia referido que este processo era visto, por alguns individuos, como instrumento
de controlo em que, consequentemente, Ihe era atribuida uma conotacdo negativa, e por
outros, visto como uma oportunidade de melhoria de desempenho individual e organizacional.
A valorizacdo dos colaboradores para consigo mesmos é um agente fundamental dessa visdo

positiva acerca da AD.
No que toca a importancia da AGD, esta foi dividida em 11 categorias, recolhendo-se que:

® A questio “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho assegure um
clima de trabalho, de respeito e confianca entre todos os colaboradores” 55/58 dos
colaboradores concordam;

e A questdo “Acho importante que 0 meu chefe/avaliador de desempenho me encoraje a
mim e aos meus colegas a assumir responsabilidades” 55/58 dos colaboradores
concordam;

e A questio “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho clarifique a
fung@o que me compete” 56/58 dos colaboradores concordam.

e A questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho estabeleca
metas e objetivos claros” 55/58 dos colaboradores concordam;

e A questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho demonstre
abertura para que esses objetivos sejam acordados entre mim e ele” 54/58 dos
colaboradores concordam;

e A questido “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho realize um
acompanhamento do meu desempenho e me va dando feedback acerca do que esta

bem e do que preciso melhorar” 52/58 dos colaboradores concordam;
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e A questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho desenvolva
um estilo de gestdo em que todos possam participar” 55/58 dos colaboradores
concordam;

e A questio “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho crie um lema
de melhoria continua entre todos os colaboradores” 54/58 dos colaboradores
concordam;

e A questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me motive a
querer aprender e inovar mais e a desenvolver-me a nivel pessoal e profissional” 53/58
dos colaboradores concordam;

e A questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho me oriente
para a autogestdo do meu tempo ¢ do meu trabalho” 49/58 dos colaboradores
concordam;

e A questdo “Acho importante que o meu chefe/avaliador de desempenho transforme a
avaliacdo de desempenho em algo positivo, onde eu possa perceber 0s meus pontos
fortes e fracos como oportunidades de crescimento” 55/58 dos colaboradores

concordam;

Completando o acima exposto, 79% da amostra de colaboradores assumem que a AGD seria
um potencial fator agente de motivacao, ultrapassando a % de colaboradores que consideram
a AD um fator de motivacdo (66%), 0 que mostra que existe um maior nimero de
colaboradores que assume que a gestdo desse processo acaba por ser 0 mais importante. Tal
como defende também a diretora técnica, que explica isto com a justificacdo de que, desta
forma, é dada aos colaboradores a oportunidade de pronunciarem e se terem um
acompanhamento e aconselhamento continuo, o que se alinha com a ideia defendida por
Chiavenato (2015) que apela a importancia desta gestdo de desempenho no sentido de
supervisdo e avaliacdo como forma de contribuir e incentivar para a aprendizagem continua,

para o desenvolvimento e para a autogestao do tempo e do trabalho.

Assim, € possivel concluir que os colaboradores da UCCI reconhecem a importancia da AGD,
por meio destas 11 dimensdes e que, tal como refere Chiavenato (2015), é através delas que

AD funciona como um processo efetivo e eficaz na motivagédo dos colaboradores.

Relativamente a questdo colocada a diretora técnica sobre a importancia das préaticas de gestéo
de pessoas, foi possivel concluir que elas sdo importantes, principalmente neste tipo de

organizacOes de prestacdo de servicos, pois € uma organizacdo que trabalha com e para
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pessoas e, nesse sentido, torna-se fundamental a boa e justa gestdo das mesmas, tal como ja
havia sido referido por Parente (2010) que salienta que as OSFL dependem inteira e
exclusivamente do trabalho de pessoas e é por isso da inteira responsabilidade da organizacéo
e do gestor da mesma, a realizacéo, satisfacdo e motivacdo dos colaboradores.

A diretora técnica da UCCI finaliza referindo que a AGD seria um fator positivo e que
contribuiria para a motivacao organizacional, mas que, quando implementada, teria de ser um
processo bem gerido e que teria de ser organizado, considerando as oportunidades e
fragilidades dos colaboradores. Parente (2010) reforca esta ideia, apontando para a
importancia de se estruturar estes sistemas de acordo com a estratégia da organizacdo e

afastando-se do risco de cair numa avaliacdo meramente burocrética.

Em relagdo a verificagdo das cinco hipoteses delineadas, foram confirmadas trés (H2, H3 e
H4) e recusadas duas (H1 e H5). Podendo concluir que os colaboradores da UCCI néo
priorizam os fatores intrinsecos aos fatores extrinsecos, no que toca a sua motivacdo; a
avaliacdo de desempenho, enquanto ato isolado, é identificada como um fator motivador; a
avaliacdo e gestdo de desempenho é um processo importante; a avaliagdo e gestdo de
desempenho, enguanto processo, é identificada como um potencial fator motivador; e que ndo
existe evidéncias estatisticas de que as carateristicas sociodemograficas dos colaboradores
influenciem a percecdo sobre a importancia da avaliacdo e gestdo de desempenho. Desta
forma, pode afirmar-se que os objetivos estabelecidos foram alcangados.

Assim, considera-se que a presente investigacdo contribuiu para reforcar o principio de que a
pratica de gestdo de pessoas tem um papel importante na motivacdo organizacional de
colaboradores que exercam fungdes em unidades sociais. Tal como visto, estas organizagoes
dependem exclusivamente de pessoas e 0 seu sucesso depende do bem-estar e motivagédo das
mesmas. A avaliagdo e gestdo de desempenho surge como uma boa solucdo, possibilitando
um ambiente de trabalho mais favoravel, em que trabalhadores se valorizem e saibam que séo

valorizados pela organizacéo.

Ressalta-se, entdo, a importancia dos resultados obtidos nesta investigacdo para a comunidade
cientifica, que tem demonstrado uma preocupacdo crescente acerca da importancia das
praticas de gestdo de recursos humanos na motivagédo dos colaboradores. Também para a area

do Servigo Social, permitiu enriquecer e acrescentar conhecimento, uma vez que um numero
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consideravel de gestores de pessoas, de unidades sociais, terdo a sua formacao base nessa

mesma area.

e LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA FUTURAS
INVESTIGACOES

Por fim, importa ainda esclarecer algumas limitagdes com que esta investigacao se enfrentou,

apresentando algumas sugestes de melhoria e/ou continuidade:

A recolha de dados foi realizada, em certa parte, através de questionarios do tipo fechado, o
que impossibilitou a compreensdo aprofundada das informacGes recolhidas. Aquando a
analise dos dados, alguns questionarios preenchidos demonstraram escolhas interessantes e
que precisavam ser explicadas e mais detalhadas. Desta forma, considera-se que a realizagédo
de entrevistas em conjunto com o preenchimento dos questionarios, traria informacéo

importante para uma compreensao absoluta da questao de investigagé&o.

Outra observacdo, que surge em forma de sugestdo, sera a extensdo da AGD a outras praticas
de gestdo de pessoas — seria importante compreender, detalhadamente, a importancia que
outras praticas ttm na motivacdo e que de forma contribuem elas para colaboradores mais
satisfeitos e realizados. Apesar de existirem estudos que abordam todas elas, seria importante

especifica-las e compreendé-las, na sua particularidade.

Salienta-se também a importancia de se compreender melhor esta motivacdo. Foi possivel
perceber ao longo do estudo, da tedrica a pratica, que estas organizacbes (as OSFL)
dependerdo, em grau superior, da motivacdo e do bem-estar dos seus colaboradores. No
entanto foi possivel perceber também que essa motivacdo, neste tipo de organizacdes, é algo
mais complexo de se alcancar. Sugere-se a investigacdo mais aprofundada sobre essa

motivacao, bem como os seus fatores.

E, por Ultimo, destaca-se para o facto da presente investigacdo ter atravessado uma fase
pandémica, numa altura em que ainda ndo tinha sido possivel a delimitacdo da populagdo do
estudo, o que impossibilitou o contacto com as instituigdes. Reforgando que, com a presenga
da pandemia, muitas instituicdes ndo demonstraram abertura para o estudo, recusando a sua

participacdo. Esta situacéo dificultou a recolha de dados.
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v

PROBLEMATICA:

GESTAO DE PESSOAS

p

CONCEITOS:

Gestéo
Gestdo de Pessoas
Praticas de Gestdo de Pessoas

Avaliagio e  Gestdo de
Desempenho

Motivacao

Qual a

importancia da
avaliacdo de
desempenho na

motivacao dos

colaboradores?

~N

ANALISE CONCETUAL:

Anélise de politicas institucionais
(sistemas de avaliagdo de

desempenho)

Anélise do processo de avaliacdo
de desempenho e de avaliacdo e

gestdo de desempenho

EMPIRICA:

colaboradores;

Misericordia de Vila de Rei

Estudo na Unidade de Cuidados Continuados e Integrados da Santa Casa da

Entrevista ao director técncio para compreender a sua Visdo

quanto a importancia da avaliagdo de desempenho na motivacdo dos

Questionario aos 63 colaboradores acerca dos fatores que

influenciam a sua motivacdo e sobre a importdncia que avaliacdo de
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GESTAO DE UNIDADES SOCIAIS

GESTAO

DE PESSOAS

PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

MOTIVAGAO

Anadlise e descri¢do de fungdes;
Recrutamento e selecéo;
Acolhimento e integracao;

Sistemas de recompensas;

[ Avaliacéo e gestdo de desempenho; ] S

Desenvolvimento e gestdo de competéncias;
Desenvolvimento e gestdo de carreiras;

Formacao;

IMPORTANCIA DA GESTAO E
AVALIACAO DE DESEMPENHO
NA MOTIVACAO NAS
UNIDADES SOCIAIS

!

Metodologia:

Metodologia mista

l

Método hipotético-dedutivo

/

Unidade de Cuidados Continuados e

Integrados Rainha D. Leonor

!

v

|

Questionario fechado

!

Entrevista
semiestruturada

Analise documental

Colaboradores

!

}

Politicas institucionais

Gestores de pessoas

de gestdo de pessoas

l

ANALISE DE RESULTADOS
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APENDICE |11 - PEDIDO DE COLABORACAO PARA A
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&Y odgwo B oo

Exmo. Conselho de Administrag@o da Santa Casa da Misericérdia de Vila de Rei
Assunto: PEDIDO DE COLABORAGAO PARA INVESTIGACAO

Para os devidos efeitos, solicito a V/Exa. que seja concedido apoio & elaboragéo da
pesquisa conducente a dissertacdo de Mestrado da aluna desta Diana Mendes
Vicente subordinada ao titulo provisério A importancia da avaliagio e gestdo de
desempenho na motivagao dos colaboradores”.

A investigacéo é orientada pela Professora Doutora Felipa Lopes dos Reis que podera
ser contaclada para qualquer esclarecimento adicional pelo e-mail:
felipareis2011@hotmail com ou para a Universidade Luséfona de Humanidades e
Tecnologias- Instituto de  Servico  Social, através do e-mail
servico. social@ulusofona pt

Lisboa, (% de &IM. de 2021

\’ ".
Pféesor Doutor Carlos Diogo Moreira
Director do Instituto do Servigo Social
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Esta entrevista enquadra-se no ambito de uma investigacdo académica, integrada no mestrado
de Servico Social: Gestdo de Unidades Sociais e de Bem-Estar e objetiva compreender a
importancia da avaliagdo de desempenho na motivagdo dos colaboradores da Unidade de

Cuidados Continuados Integrados Rainha D. Leonor.

A mesma destina-se a fins meramente académicos pelo que todas as respostas sao anénimas e

serdo tratadas de forma totalmente confidencial.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracéo!

Local:
Data: [ !

Hora de inicio:

Hora de fim:

GRUPO I: DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Idade:
Género:

Habilitaces literarias:

M WD

Tempo em que exerce a funcao:

GRUPO II: FATORES DE MOTIVACAO NO TRABALHO

5. Na sua perspetiva, quais sdo os fatores que se destacam como influenciadores da
motivacao dos colaboradores?
6. De que forma acha que as praticas de gestdo de recursos humanos influenciam a motivacao

dos colaboradores?

GRUPO IV: AVALIACAO DE DESEMPENHO

7. Considera que a gestdo e avaliacdo de desempenho contribui/pode contribuir para a
motivacao dos colaboradores? Se sim, em que sentido?
8. Na sua perspetiva, qual a importancia da gestdo e avaliacdo de desempenho?

Obrigada pela sua colaboracgéo!
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APENDICE V - MODELO DE QUESTIONARIO
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O questionario insere-se no ambito de uma investigacdo académica, integrada no mestrado de
Servico Social: Gestdo de Unidades Sociais e de Bem-Estar e objetiva compreender a
importancia da avaliagdo e gestdo de desempenho na motivagcdo dos colaboradores da
Unidade de Cuidados Continuados e Integrados Rainha D. Leonor.

O mesmo destina-se a fins meramente académicos pelo que todas as respostas sdo andnimas e
serdo tratadas de forma totalmente confidencial.

Obrigada pela sua colaboracéo!

GRUPO I: FATORES DE MOTIVACAO NO TRABALHO

1. Das seguintes opcdes, selecione com um X o(s) fator(es) que considera ser(em)

motivador(es) para realizar um bom desempenho profissional.

Recompensa salarial

Possibilidade de ser promovido/a

Boas condicdes de trabalho

Politicas administrativas

FATORES

Seguranca no cargo

EXTRINSECOS

Boa relacdo entre os colegas

Boa relagcdo com o chefe

Realizacdo e satisfacdo pessoal

Ser reconhecido/a pelos colegas

Ser reconhecido/a pelo chefe

Responsabilidade

FATORES

Funcéo que exerce na organizagéo

INTRINSECOS

Atingir os objetivos que Ihe foram propostos

Crescimento pessoal

Nenhuma das op¢Oes anteriores
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GRUPO I1: AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

2. Mencione com um X, na op¢do de resposta que considera responder a seguinte questéo.

2.1. A avaliacdo de desempenho é um fator que contribuiu para a sua motivacéo?

Sim

Nao

Né&o sei/ N&o respondo

3. Mencione com um X, em que medida concorda com as seguintes afirmacdes.

3.1. Acho importante que o meu responsavel/avaliador de desempenho:

3- Nem
1- 5-
) 2- concordo 4-
Discordo ) Concordo
Discordo nem Concordo
totalmente ) totalmente
discordo

Assegure um clima de
respeito e confianga
entre todos 0s

colaboradores.

Me encoraje a mim e
aos meus colegas a
assumir

responsabilidades.

Clarifique a fungdo que

me compete.

Estabeleca metas e

objetivos claros.

Demonstre abertura
para que esses objetivos
sejam acordados entre

mim e ele.

Realize um
acompanhamento do

meu desempenho e me
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va dando feedback
acerca do gque esta bem
e do que preciso

melhorar.

Desenvolva um estilo de
gestdio em que todos

possam participar.

Crie um lema de
melhoria continua entre

todos os colaboradores.

Me motive a querer
aprender e inovar mais e
a desenvolver-me a
nivel pessoal e

profissional.

Me oriente para a
autogestdio do meu
tempo e do meu
trabalho.

Transforme a avaliacéo
de desempenho em algo
positivo, onde eu possa
perceber os meus pontos
fortes e fracos como
oportunidades de

crescimento.

4. Mencione com um X, na opcao de resposta que considera responder a seguinte questao.
4.1. Considera que, se 0s pontos da tabela acima fossem cumpridos, este processo

contribuiria para a sua motivagao?

Sim

Nao

N&o sei/ N&o respondo
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GRUPO I11: DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Idade:

18 — 25 anos

26 — 33 anos

34 — 41 anos

42 — 49 anos

50 — 57 anos

58 — 65 anos

Mais de 65 anos

2. Género:

Feminino

Masculino

3. Habilitaces literarias:

Sem escolaridade

1° Ciclo (4° ano)

2° Ciclo (6° ano)

3° Ciclo (9° ano)

Ensino Secundario

Curso técnico-profissional

Bacharelato ou curso médio

Licenciatura ou superior

5. Funcéo que exerce:

Administrativo(a)

Assistente Social

Psicologo(a)

Animador(a) Socioeducativo(a)

Enfermeiro(a)

Auxiliar de Agéo Direta

Auxiliar de Servigos Gerais

Outro Qual?
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