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“Aprender € a unica coisa de que a mente nunca se cansa, nunca tem medo e
nunca se arrepende”

Leonardo da Vinci

“O conhecimento era um bem privado, associado ao verbo saber. Agora, € um
bem publico ligado ao verbo fazer.”

Peter Drucker
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Resumo

Esta dissertacao analisa o impacto do Sistema Integrado de Avaliagido de Desempenho
da Administragéo Publica (SIADAP) na motivagao dos trabalhadores e nas suas percegdes
de justica organizacional. A luz das orientagdes da Nova Gestdo Publica, discute-se se a
avaliagao de desempenho cumpre efetivamente a funcao de alinhar objetivos institucionais
com o desenvolvimento humano.

A investigacdo adota uma abordagem quantitativa e descritiva, com base na aplicagao
de um questionario a trabalhadores de trés entidades publicas: a Comissdo de
Coordenacgéao e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDR Centro), a Camara Municipal
de Castelo Branco (CMCB) e a Comunidade Intermunicipal da Beira Baixa (CIMBB). A
amostra € composta por 311 respondentes e os dados foram tratados com recurso ao
software SPSS, recorrendo a analises descritivas, fatoriais, de correlagao, de regressao
multipla hierarquica e segmentacéo por clusters.

Os resultados indicam que o sistema de avaliagdo nao é percebido como justo e néo
impulsiona melhorias no desempenho, contradizendo as expectativas iniciais,
evidenciando ainda, que a motivagao néo esta diretamente ligada ao Sistema de Avaliagao,
outros fatores sao privilegiados como ambiente de trabalho organizacional e
reconhecimento. E ainda demonstrado pelos resultados que os fatores mais valorizados
pelos trabalhadores em termos de motivagdo sdo o reconhecimento, o ambiente de
trabalho e a clareza dos objetivos organizacionais, sendo a remuneragdo percecionada
como um fator com menor impacto motivacional. Relativamente ao SIADAP, as percegdes
revelam uma avaliagdo predominantemente negativa quanto a justica e eficacia do sistema,
sendo visivel um distanciamento entre os objetivos do modelo e a sua concretizagao
pratica. A analise estatistica nao identificou uma relagéo significativa entre a avaliagéo de
desempenho e a motivagao global dos trabalhadores, contrariando as premissas teoricas
subjacentes ao modelo do SIADAP.

Conclui-se, assim, que a motivagao dos trabalhadores esta mais fortemente associada
a fatores relacionais e contextuais do que ao sistema formal de avaliagdo. Este estudo
contribui para a reflexdo critica sobre a eficacia do SIADAP na Administragéo Publica
portuguesa e destaca a importancia de reformular praticas avaliativas, integrando
dimensbes como o feedback continuo, a justica organizacional e a valorizagéo do capital
humano, com vista a melhoria do desempenho e a motivacdo sustentada dos
trabalhadores.

Palavras-chave

Administracdo Publica; SIADAP; Justica Organizacional ou Equidade; Cultura
Organizacional; Nova Gestao Publica.
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Abstract

This dissertation analyses the impact of the Integrated System of Performance
Assessment in Public Administration (SIADAP) on employee motivation and their
perception of organisational justice. Against the background of the guidelines of New Public
Management, it is discussed whether performance evaluation actually fulfils the function of
harmonising institutional goals with human development.

The research adopts a quantitative and descriptive approach based on the application
of a questionnaire to the employees of three public institutions: the Commission for
Coordination and Regional Development of the Centre (CCDR Centro), the Municipal
Council of Castelo Branco (CMCB) and the Intermunicipal Community of Beira Baixa
(CIMBB). The sample consists of 311 respondents. The data were processed with SPSS
software using descriptive, factor, correlation, multiple hierarchical regression and cluster
segmentation analyses.

The results indicate that the evaluation system is not perceived as fair and does not
improve performance, which contradicts the original expectations. It also shows that
motivation is not directly related to other factors such as the organizational work
environment and recognition. The results also show that the factors most valued by
employees in terms of motivation are recognition, work environment and clarity of
organizational goals, while remuneration is perceived as a factor with less motivating effect.
With regard to SIADAP, the perceptions show a predominantly negative assessment of the
fairness and effectiveness of the system, with a visible gap between the objectives of the
model and its practical implementation. Statistical analysis revealed no significant
relationship between performance evaluation and overall employee motivation, contrary to
the theoretical assumptions underlying the SIADAP model.

It is concluded that employee motivation is more strongly related to relational and
contextual factors than to the formal appraisal system. This study contributes to the critical
reflection on the effectiveness of SIADAP in the Portuguese public administration and
highlights the importance of reformulating evaluation practices to include dimensions such
as continuous feedback and organizational aspects in order to improve performance and
sustainable employee motivation.

Keywords

Public Administration; SIADAP; Organizational Justice or Equity; Organizational Culture;
New Public Management.
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SIADAP: O impacto da Avaliacdo de Desempenho
na motivacao e percecdes de equidade

Introducao

Numa era de constantes e rapidas mudancgas, marcada por niveis elevados de
competitividade, torna-se crucial que as organizagdes publicas e privadas se adaptem,
estabelecendo niveis elevados de produtividade, eficacia e qualidade, refletidas numa
efetividade organizacional (Sinek, 2009).

Atualmente, para alcancar os resultados desejados, as organizagdes precisam que 0s
gestores de Recursos Humanos implementem praticas que visem o desempenho dos
trabalhadores para que conhegam o potencial das suas equipas. Tal conhecimento permite
compreender de forma mais profunda os comportamentos dos trabalhadores, tanto ao nivel
profissional como pessoal e, avaliar a sua motivagdo com precisdo, otimizando o
desempenho organizacional (Brito & Oliveira, 2016).

Importa salientar que a avaliagdo de desempenho é realizada de forma distinta,
utilizando diferentes ferramentas, dependendo se esta a ser aplicada no setor privado ou
no setor publico, no qual se denomina de Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho
(SIADAP). A introdugao de novos modelos na Gestao Publica abriu caminho para uma das
maiores reformas da Administragdo Publica (AP), especificamente através da
implementacao do Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragao
Publica (SIADAP) (Araujo, 2007).

Seguindo o paradigma da Nova Gestdo Publica (NGP), os recursos humanos sao
considerados fundamentais para o desempenho das organizagdes, € a avaliacao de
desempenho é descrita como um sistema formal e sistematico de apreciagao do trabalho
realizado (Correia et al., 2019).

Segundo, Brito & Oliveira (Brito & Oliveira, 2016), é crucial para as organiza¢des que
mantenham os profissionais motivados e interligados, reconhecendo e valorizando as suas
contribuicées para as fungdes desempenhadas

A AD, neste contexto, define objetivos estratégicos claros, amplamente difundidos na
organizagao, funcionando como ferramenta para afinar competéncias, atitudes e
comportamentos e, desse modo, maximizar a produtividade (Correia et al., 2019).

Contudo, estudos recentes confirmam que nenhum sistema é infalivel, dada a
multiplicidade de intervenientes e fatores comportamentais (Mendonga, 2017); (Correia et
al., 2019).

A avaliagcdo de desempenho deve ser concebida com o propésito de impulsionar a
performance dos trabalhadores, promovendo a sua motivagdo continua, - elemento
essencial a sobrevivéncia das organizagdes - e para a obtencéo de resultados excelentes,
contribuindo assim, para um crescimento sustentavel (Terenciano, 2018).

O propdsito desta pesquisa € investigar se a introducao de um sistema de avaliacéo de
desempenho tem impacto e relagdo direta na motivacdo dos trabalhadores e,
consequentemente no desempenho das suas funcgbes. ldentificou-se como objetivos
especificos para o estudo os seguintes: (i) Conhecer quais sdo os principais fatores
motivacionais considerados pelos trabalhadores; (ii) Explorar as perce¢bes dos
trabalhadores sobre o Avaliagdo de Desempenho e se existe interligacdo a justica
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percecionada pela avaliagao; (iii) Avaliar se existe uma relagao entre a Avaliagdo de
Desempenho e a prépria motivagao dos trabalhadores.

Pretende-se responder as seguintes questdes:

Q1: Quais sao as principais dimensdes de motivacao que os trabalhadores em funcdes
publicas consideram mais importantes?

Q2: Existira uma relacdo entre a avaliagdo de desempenho e a motivagdo dos
trabalhadores?

Q3: Podera a avaliagdo de desempenho estar a influenciar de forma significativa a
motivagao dos trabalhadores, especialmente as perce¢des de equidade na implementagao
do modelo de avaliagao de desempenho (SIADAP)?

As conclusdes desta analise podem contribuir significativamente para uma melhoria da
implementacdo de novos processos de avaliagdo de desempenho, promovendo e
desenvolvendo profissionalmente os trabalhadores.

Desta forma, alcangam-se os objetivos deste estudo visando contribuir para a literatura
existente por via da exploracdo de novas ferramentas capazes de tornar o processo
avaliativo mais justo e eficaz. Pretende-se também promover dinamicas participativas que
fomentem ganhos de produtividade, motivagao e eficiéncia.

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta a introdugao,
explicitando a relevancia do tema, os objetivos e as questdes de investigagcao. O Capitulo
2 revé a literatura, delimitando o enquadramento teérico e conceptual da problematica. No
Capitulo 3 descreve-se a metodologia, contemplando os procedimentos de recolha de
dados, o instrumento utilizado e as técnicas de analise. O Capitulo 4 expde e discute os
resultados com base na evidéncia empirica. Por fim, o Capitulo 5 reline as conclusdes, as
limitagdes do estudo e as recomendagdes para investigagdes futuras.
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na motivacao e percecdes de equidade

1. Revisao de Literatura

1.1. Os conceitos: a Avaliacao e o Desempenho

Esta seccdo explora os principais conceitos relacionados com a avaliagdo, o
desempenho e a motivagao, estabelecendo uma estreita relacdo com o processo de
Avaliagdo de Desempenho. O seu objetivo € contextualizar a problematica em estudo,
enquadrando-a no ambito do projeto de investigacdo e apresentar uma revisdo da
literatura, referenciando estudos anteriores pertinentes. Procura-se assim, tragar um
percurso estruturado sobre a producao cientifica existente nesta area, permitindo uma
compreensao aprofundada do tema.

Assim, comega-se pelo conceito de avaliacdo, estruturado com base em critérios
objetivos e subjetivos. Durante um processo de avaliagado € crucial considerar elementos
como a seguranga, integridade, qualidade, capacidade e contribuigdo individual para com
a equipa (Tuhov et al., 2014).

A avaliagdo € um processo essencial no contexto organizacional pois permite mensurar
e acompanhar o desempenho dos trabalhadores, o que se traduz no alcance dos objetivos
organizacionais. Drucker (1991) enfatiza que o desempenho deve basear-se em resultados
tangiveis e metas mensuraveis, ndo apenas em atividades ou esforgos.

Segundo Nemiro et al. (2008), uma avaliagao eficaz responde a duas perguntas: “o que
correu bem?” e “o que precisa de ser melhorado?”. Deming (2018) acrescenta que o
feedback continuo e a andlise estatistica sdo essenciais para identificar oportunidades de
melhoria.

Existem fundamentalmente dois métodos de avaliagao: (i) Método Direto; (ii) Método
Indireto. O método direto dispensa dados prévios, enquanto o indireto recorre a informacéao
histérica e operacional (Tuhov et al., 2014).

Essa complexidade faz com que os resultados dependam fortemente dos critérios
adotados (Eckes, 2003).

Para que se consiga alimentar esta tematica, temos de entender a construgdo das
palavras. Percorrendo a histéria pode-se dizer que na esséncia da palavra desempenho,
esta identificada a forma como um individuo, uma equipa ou uma organizagaéo executa as
suas responsabilidades, atinge os seus objetivos e cumpre as suas fungdes. Isso abrange
a eficacia na realizagao das tarefas, a qualidade do trabalho realizado, a produtividade
global e/ou o alcance das metas estabelecidas. A avaliagdo e a medigdo do desempenho
podem ser realizadas de diversas maneiras utilizando métricas quantitativas e qualitativas,
apropriando-se ao contexto.

Drucker (1991) reforga que métricas de eficacia operacional, satisfacdo do cliente e
adaptabilidade sao tao cruciais quanto indicadores financeiros.

O desempenho é o resultado do trabalho. E possivel medir e controlar o desempenho
individual. O desempenho individual pode ser integrado na equipa com o propésito da
organizacao alcancar os resultados perspetivados. Para as autoras Jayanta & Karen, o
desempenho é definido através de quatro indicadores: o nivel de servigo; o custo do
servico; a satisfacao do cliente e por ultimo, a melhoria do servigo. Consideram ainda, que
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estes sao cruciais e que podem ser concertados entre si (Bandyopadhyay, J., & Coppens,
2005).

Sabry (2014), utiliza os Indicadores-Chave de Desempenho (KPI) para definir e avaliar
o desempenho organizacional visando a simplificacido e o sucesso a longo prazo da
organizacao. A sua implementagao tem como objetivo uma melhoria continua do sistema
de qualidade, identificando areas de exceléncia e comparando o desempenho real com as
metas pré-estabelecidas. Com base nessas analises, podem ser implementadas medidas
corretivas para melhorar a performance do desempenho organizacional (Sabry, 2014).

Além disso, é importante salientar que o desempenho organizacional esta
intrinsecamente ligado a motivacado dos trabalhadores e é entendida como a vontade de
alcancar determinados objetivos individuais e coletivos, representando uma fonte de
energia e de diregdo que impulsiona o desempenho dentro da organizacéo (Belfo & Sousa,
2011).

1.2. Avaliacao de Desempenho - Definigao e objetivos

Pode-se comecar por dizer que, segundo Caetano, a avaliacdo de desempenho
envolve um conjunto organizado de procedimentos para medir e analisar o rendimento dos
trabalhadores face aos objetivos e metas previamente definidos pela organizacéo,
(Caetano, 2008).

Para Fidel Terenciano (2018), a avaliagdo de desempenho é um processo dinamico
que visa identificar, observar, medir e desenvolver o desempenho dos individuos, em linha
com os objetivos da organizagao e envolvendo tanto o avaliador como o avaliado. E crucial
que a avaliagao de desempenho seja uma ferramenta para capacitar os trabalhadores.
Neste sentido, o papel do avaliador é fundamental para garantir uma avaliagao justa e
equilibrada, evitando favoritismos e parcialidades. A avaliacdo deve ser vista como uma
acao colaborativa entre o avaliado, o avaliador e a organizagdo, cada um desempenhando
um papel importante para alcangar os objetivos tragados.

Segundo Tai (2012), a avaliagdo do desempenho tem como fungéo diagnosticar,
avaliar e melhorar de forma gradual o desempenho ). Modelos bem desenhados podem
reconhecer o profissionalismo e aumentar a motivagédo, mas, se percebidos como injustos,
geram descrédito, desconfianca e rivalidades, (Araujo, 2007).

Gunaratne & Plessis (2007) observam que praticas meramente classificatérias podem
desincentivar o desenvolvimento continuo. A avaliacdo de desempenho cumpre duas
fungdes principais: primeira, a de reconhecer o mérito daqueles que contribuiram para a
instituicdo, segunda, a de impulsionar o empenho dos trabalhadores para a melhoraria do
seu desempenho. Assim, os avaliados podem encarar a avaliagdo como uma oportunidade
para o aperfeicoamento dos seus procedimentos, para se tornarem mais competitivos,
eficazes, produtivos e eficientes. Contudo, se aplicada de forma parcial, pode gerar conflito
e desmotivagao (Araujo, 2015).

De acordo com, Sousa et al. (Sousa et al., 2006), os principais objetivos da avaliagao
sao:
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(i) O cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagéo, onde se verifica que
os objetivos individuais se encontram fundidos nas metas organizacionais;

(ii) Promover a inovagao e facilitar a adaptagédo a mudanga organizacional;

(iii) Superar niveis médios de desempenho, com vista a fomentar a melhoria
continua de forma a potencializar a alteragao de comportamentos;

(iv) Reforcar a comunicagédo interna, promovendo uma maior transparéncia e
coesao entre os diferentes niveis da organizagao.

Para assegurar eficacia, € imperativo que os critérios sejam mensuraveis e 0s recursos
para cumprimento dos objetivos previamente acordados — reduzindo subjetividade e
incertezas. Os critérios devem ser rigorosamente selecionados e adaptados as atividades
especificas (Inam Khan et al., 2015).

Em suma, uma avaliagdo de desempenho eficiente repousa em planeamento
adequado, critérios claros e mensuraveis, e alinhamento com motivacao, desenvolvimento
pessoal e eficiéncia, assegurando a efetividade do processo e da instituicao.
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1.3. Métodos e Modelos de Avaliagao de Desempenho

Bezerra (2022) identifica métodos classicos de avaliagdo — como a escala grafica, as
criticas por incidentes, a comparagao por pares € os métodos 360° — que orientam a
selecdo de praticas adequadas ao contexto organizacional. A Figura 1 sumariza esses
métodos, destacando como a percegao de objetividade e justica pode reforgar a aceitagéao
do processo e melhorar o desempenho futuro.

Método de avaliagao objetivo -
resultados

4

Baseia-se em aspetos
mensuraveis, faceis de identificar
e imparciais

4

O que se produziu

Método de avaliagao subjetivo -
comportamentais

4

Baseia-se em fatores mais
humanos

4

O tipo de relacionamento com um

. cliente
( nimero concreto)

4 4

i a [}
AVBLBCROISE0 Escalas de Classificagao Gréfica

4 4

BSC BARS

Figura 1 — Métodos de avaliacdo de desempenho. Elaboragdo propria. Fonte: Adaptacdo de por Bezerra,
Brauer, Pazeto e Tractenberg (2016).

Em complemento, o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992) introduziu uma
avaliagao de desempenho alinhada a estratégia, integrando quatro perspetivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizagem. Este modelo evoluiu para instrumento central
na gestao estratégica, ao unir metas, competéncias e indicadores de desempenho (Niven,
2008). O BSC desenha um ciclo de gestao por objetivos que inclui definicdo de metas,
plano de atividades, monitorizagéo continua e relatorio de resultados (Steiger et al., 2010).
Esta logica orientada a resultados inspira o SIADAP na Administragdo Publica (Kaplan &
Norton, 2006).

A Figura 2 ilustra como os principios do BSC foram transpostos para o SIADAP,
integrando avaliagao de unidades organicas, dirigentes e trabalhadores num ciclo continuo
de definicdo de metas, monitorizagao e feedback.
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BSC Desdobramento de
do SIADAP 2 objetivos em contextd
BSC é feito até ao
Servico nivel individual
Objetivos que Em cascata
evidenciam o teremos os SIADAP 3
melhor/ pior da objetivos das
organizagao — Unidades
objetivos Orgénicas
Objetivos de
QUAR — avaliacéo de

SIADAP 1 4 o
ﬂ SIADAP 1 esempenho dos
colaboradores

Figura 2 — O Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica. Elaboragdo propria.
Fonte: Adaptagao de (Steiger et al., 2010)

Em suma, os métodos de avaliagcdo devem ser escolhidos segundo a maturidade
organizacional e os seus objetivos estratégicos, assegurando coeréncia entre metas,
indicadores e processos de feedback.

Os servigos publicos devem combinar flexibilidade, eficiéncia e rapida adaptacao as
necessidades dos cidadaos, assegurando qualidade, disponibilidade e acessibilidade. Um
sistema de avaliagdo bem-concebido pode reforcar a motivagédo e o desempenho dos seus
agentes. Portanto, a modernizacao e a reforma da Administragdo Publica (AP) tornam-se
essenciais nas prioridades do Governo. Esta reforma assenta em trés grandes linhas
orientadoras: (i)Aumentar a qualidade e a eficacia dos servigos publicos; (i) Aumentar os
niveis de eficiéncia da AP; (iii) Promover a motivacdo e valorizagdo dos funcionarios
publicos, (Madureira, 2015).

Para concretizar a reforma, os trabalhadores da AP desempenham um papel
fundamental porque sao os principais agentes desse processo (Ministros, 2004).

A Lei n.° 66-B/2007 instituiu o SIADAP e, desde entao, portarias subsequentes (p. ex.,
Portaria 1633/2007 e Portaria 359/2013) tém ajustado os modelos de ficha de
autoavaliagéo e de avaliagdo do desempenho (Araujo, 2009).

Tais normativos procuram alinhar o desempenho individual e organizacional, gerando
maior valor publico (Araujo, 2015).
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1.3.1 SIADAP: evolugao e subsistemas

O SIADAP foi criado pela Lei n.° 66-B/2007 (Assembleia da Republica, 2007) para
“melhorar o desempenho e a qualidade de servigo da AP, bem como promover a motivagao
e o desenvolvimento de competéncias” (2007). Em 2012, a Lei n.° 66-B/2012 alinhou de
forma mais coerente o desempenho das unidades organicas, dirigentes e trabalhadores,
introduzindo quotas de avaliagao, formalizagao de objetivos e indicadores, e definindo trés
subsistemas:

o SIADAP 1 — avaliacao de unidades organicas
o SIADAP 2 - avaliagao de dirigentes

e SIADAP 3 — avaliagao de trabalhadores (ciclo bianual sobre os dois anos
anteriores, conduzido pelo superior hierarquico imediato)
Cada trabalhador define 3—7 objetivos e escolhe 5 competéncias a avaliar. As

pontuagdes geram a classificagao final (“relevante”, “adequado” ou “inadequado”). A Figura
3 apresenta a evolugao legislativa e a estrutura dos subsistemas até 2023/2024:

Resolugéo do Conselho de
Ministros n.® 95/2003, de 30 de
julho

de 13 de dezembro

I UPortaria n.0 359/2013
Lei n.°66 — B/2007

‘ Ude 28 de dezembro

Resolugéo do Conselho

de Ministros n.° 53/2004,
Lei n.°10/2004 de 21 de abril

de 22 de margo de
2004

Aprova os modelos de fichas de
autoavaliagao e avaliagao do
desempenho
na AP e as listas de
competéncias.

Figura 3 — Evolugéo sintética da Legislacdo do SIADAP. Fonte: (Madureira & Rodrigues, 2011) Elaboragdo
propria.

1.3.2 SIADAP 3: Subsistema de Avaliagcao do Desempenho

No SIADAP 3, a avaliagao incide sobre o desempenho individual relativo aos dois anos
civis anteriores, estruturando-se em dois parametros principais: (i) definicdo de 3-7
objetivos ligados a producgédo, qualidade, eficiéncia e aperfeicoamento; (ii) selecao de, pelo
menos, cinco competéncias a desenvolver. Cada objetivo e competéncia é pontuado de 0
a 5; a média aritmética dessas pontuagdes determina a classificacdo final em “relevante”
(4-5), “adequado” (2—-3,999) ou “inadequado” (1-1,999). Em caso de discordancia, o
trabalhador pode requerer reavaliagao junto do Conselho de Coordenagéao de Avaliagéo e,
se necessaria, junto da Comissao Paritaria (Lira & Silva, 2014).
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1-2) e avaliagao final com homologagao (Ano 3).

Para ilustrar o ritmo deste ciclo bianual', recorre-se a Figura 4, que esquematiza as trés
fases do processo: definicdo de metas (Ano 0), monitorizagao e feedback intermédio (Ano

(" Monitorizag3o (no decorer do ciclo de avaliacio)

/

i ANOS1e2
(0]
1.Planeamento do h 2 Contratualizagio
processo de de objetivos e
avaliaciio competéncias
J
Ultimo trimestre Inicio do periodo
de avaliacao
LD\ F N
=
Anog Anoq
Ano anterior a0 novo | Primeiro ano de cada | Segundo ano de cada
ciclo de avaliagdo ciclo de avaliacao

Apés a reunido de |solicitacio de

fevereiro Ano3

10 dias teis apés
atomada de
conhecimento da
proposta de
avaliacdo
(avaliado) e 10
dias uteis apés a

avaliacdo em apreciacdo Até 5 dias
(Comissdo iteis apds a
Paritéria) Ano3 homologagao

Até 30 de abril Ano3

Figura 4 — Ciclo Avaliativo do SIADAP. Elaboragéo prépria. Fonte: Adaptado da Lei n.° 66-B/2007, de 28

de dezembro e DGAEP.

O processo de avaliagao € conduzido com base na legislagéo expressa na Lei n.° 66-
B/2007, datada de 28 de dezembro, e nas subsequentes altera¢des (alterada pela Lei n.°
64-A/2008, de 31 de dezembro; Lei n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro. Lei n.° 66-B/2012,
de 31 de dezembro).

' A 01/01/2025 O ciclo avaliativo do SIADAP passa a ser anual, segundo Decreto-Lei n.° 12/2024,
de 10 de janeiro, que procedeu a revisao do Sistema Integrado de Gestao e Avaliagdo do Desempenho

na Administragéo Publica.
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A operacionalizagdo envolve cinco intervenientes-chave, conforme apresenta a figura

1. Avaliado — autoavaliagdo e cumprimento dos objetivos acordados;

2. Avaliador — superior hierarquico imediato, responsavel por atribuir pontuagdes e
fornecer feedback;

3. Conselho de Coordenacao de Avaliagao (CCA) — valida a aplicagao dos critérios;
4. Comissao Paritaria (CP) — analisa recursos em caso de discordancia;

5. Dirigente Maximo — homologac¢ao da classificagao final.

/ Avaliador
Dirigente
maximo do
Avaliado Servigco
\ Comissao

Conselho

Paritaria
Coordenador

de Avaliacdo

Figura 5 - Intervenientes no processo de Avaliagdo de Desempenho. Elaboragéo Propria.

Tal como acontece na avaliagdo dos dirigentes intermédios, a avaliagdo assenta em
dois parametros: resultados e competéncias conforme ¢é visivel nas tabelas seguintes:

Tabela 1 — Indicadores de medida dos objetivos

Objetivos Pontuagao
Superado 5
Atingido 3
Néo atingido 1

Fonte: Artigo 11.°, nimero 1, da Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Elaboragédo propria
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Os resultados séo estabelecidos com base em objetivos, minimo de trés (3) e maximo
de sete (7), e em indicadores, limitados a um maximo de trés (3), acordados com o superior
hierarquico. Em situac¢des de discordancia, a decisao do superior hierarquico prevalece.

Tabela 2 — Indicadores de medida das competéncias

Competéncias Pontuagao
Demonstrada a um nivel elevado 5
Demonstrada 3
Néo Demonstrada 1
Inexistente 0

Fonte: Artigo 49.°, nimero 1, da Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Elaboragéo propria

No que concerne ao parametro das competéncias, estas sdo estabelecidas com base
nas competéncias selecionadas para cada trabalhador, sendo necessario a escolha de
cinco (5) no minimo. Os objetivos a avaliar podem ser individuais ou colaborativos, e devem
abranger: (i) producao; (ii) qualidade; (iii) eficiéncia; (iii) aperfeicoamento.

A pontuacao final dos parametros de avaliacido devera ser a média aritmética das
pontuagbes obtidas em cada um, dando origem a um valor qualitativo e quantitativo,
representado na tabela infra (Assembleia da Republica, 2007).

Tabela 3 — Indicadores de medida para os tipos de desempenho

Desempenho Pontuagao
Relevante ded4ab
Adequado de 2 a 3,999

Inadequado de 1a 1,999

Fonte: Artigo 50.% niimero 4, da Lei n® 66-B/2007, de 28 de dezembro. Elaboragdo prdpria.

Este modelo assegura transparéncia e equidade em cada etapa — da definicdo de
metas ao recurso — e potencia a motivagéo ao ligar resultados a progressdes de carreira
e ajustes salariais (Lira & Silva, 2014).

11
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Em suma, o SIADAP 3 estabelece um processo claro e justo de avaliagdo bianual,
alinhado com os objetivos organizacionais e dotado de mecanismos formais de recurso,
servindo de base a progressao e ao desenvolvimento dos trabalhadores na Administragao
Publica.

1.4. Motivagao Organizacional

A motivagdo organizacional foi incluida como tema central desta dissertagdo por
oferecer o referencial tedrico indispensavel a compreensao de como a avaliacao de
desempenho (SIADAP) afeta o empenho, a satisfagdo e o comportamento dos
trabalhadores no sector publico. Sem uma defini¢cao clara do que se entende por motivagao
— e sem distinguir motivacao intrinseca (prazer e interesse pela propria tarefa) de
motivagéo extrinseca (recompensas externas, reconhecimento) — nao seria possivel
interpretar de forma rigorosa os resultados do inquérito aplicado aos servidores publicos.

Além disso, muitos dos mecanismos previstos no SIADAP — tais como a fixagao de
metas, o feedback regular e os procedimentos de recurso em caso de discordancia —
correspondem exatamente a variaveis centrais nas teorias da motivagao. A revisdo destas
teorias precede, portanto, a analise empirica, pois permitira explicar por que motivo a
percecao de justica procedimental ou a clareza de objetivos se traduzem em niveis mais
elevados (ou mais baixos) de empenho e de compromisso organizacional.

Finalmente, a abordagem da motivagao organizacional fornece a base para que, na
parte conclusiva, sejam formuladas recomendacdes praticas de aperfeicoamento do
SIADAP. Ao identificar quais fatores motivacionais tém maior impacto sobre o desempenho
no setor publico, sera possivel sugerir ajustes no desenho do sistema de avaliagdo que
reforcem o envolvimento, a eficacia e a qualidade do servigo prestado aos cidadaos.

1.4.1 Definigdo e importancia

No ambito organizacional, a motivag&o resulta da interagc&o entre estimulos internos e
externos, os quais incentivam o trabalhador a dedicar esforgo e persisténcia na execugao
das suas fungdes (E. Deci & Ryan, 2000). No contexto da Administracdo Publica, onde os
incentivos salariais sdo em grande parte padronizados por legislagdo, a motivacdo assume
um papel central para assegurar a qualidade do servigo, a eficiéncia dos processos e 0
compromisso com o interesse publico (Vigoda-Gadot, 2007).

A relevancia da motivagao reflete-se em trés dimensdes cruciais:
1. Desempenho e produtividade

Trabalhadores motivados apresentam maior proatividade, atingem metas com mais
consisténcia e contribuem para a melhoria continua dos servigos (Grant, 2010).

12



SIADAP: O impacto da Avaliacdo de Desempenho
na motivacao e percecdes de equidade

2. Satisfagao e retengao

A percegdo de reconhecimento e justica procedimental reduz o desgaste emocional e
o turnover, reforgando o vinculo organizacional (Meyer & Allen, 1991).

3. Clima e cultura organizacional

Ambientes que valorizam o feedback e a participagdo criam um ciclo virtuoso de
confianga e cooperagao, essencial para a inovagao e adaptagdo a mudangas (Aguinis
et al.,, 2011).

No SIADAP, a motivagao nao € apenas um subproduto da avaliagdo, mas um objetivo
explicito: “promover a motivagao profissional e o desenvolvimento de competéncias” (Lei
n.° 66-B/2007, Art. 6.°, al. d). Ao envolver trabalhadores na definicdo de metas, ao fornecer
feedback continuo e ao garantir mecanismos formais de recurso (Conselho de
Coordenagao de Avaliagédo e Comissao Paritaria), o SIADAP procura estimular tanto a
motivacao intrinseca (senso de realizacdo) como a extrinseca (reconhecimento e
progressao na carreira).

Este modelo de gestéo por objetivos e competéncias esta sintetizado na Figura 6, que
ilustra como fatores como autonomia, feedback e justica procedimental interagem para
reforcar o empenho e o bem-estar dos servidores publicos.

Relagdes
de Equipae
Apoio

Motivagao Motivacao

no Trabalho Setor
Pablico

Incentivos
Materiais

Figura 6 — As Interagbes da Motivacéo no trabalho. Elaboragédo propria. Fonte: Adaptado segundo
Anderfuhren-Biget et al. (2010).q

Deste modo, promover a motivagao através do SIADAP contribui diretamente para o
cumprimento da missao publica, transformando o processo avaliativo num catalisador de
desempenho excelente e de cultura organizacional orientada para o cidadao.

13
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1.4.2 Teorias de Conteudo

As teorias de conteudo centram-se em o0 qué motiva o comportamento no trabalho,
identificando necessidades, fatores e caracteristicas das tarefas cuja satisfagdo gera
empenho e bem-estar. No contexto do SIADAP, compreender essas teorias é fundamental
para desenhar um sistema de avaliagdo que nao se limite a medir resultados, mas que
também alimente a motivacao dos servidores publicos.

Abordagens classicas comegam por Maslow (1954), cuja Hierarquia das Necessidades
organiza o impulso humano em cinco niveis — fisioldgicas, seguranga, sociais, estima e
autorrealizacdo. Apenas quando as necessidades basicas (remuneragio, condi¢cdes de
trabalho) e de seguranga estdo razoavelmente atendidas € que emergem motivagdes
superiores, como o reconhecimento e o desenvolvimento pessoal. No SIADAP, isso implica
garantir primeiras condicdes dignas de trabalho antes de exigir altos niveis de desempenho
em metas de aperfeicoamento.

Herzberg (1959) refinou essa distingao ao diferenciar fatores higiénicos (politicas,
supervisdo, ambiente fisico) — cuja auséncia causa insatisfacdo — de fatores motivacionais
(realizagao, reconhecimento, responsabilidade) — que efetivamente promovem satisfagéo
e envolvimento. Para o SIADAP, é vital assegurar processos claros e imparciais
(higiénicos) e, simultaneamente, criar mecanismos de reconhecimento continuo
(motivacionais), como feedback construtivo e oportunidades de formacgao.

Macgregor (1960) distinguiu duas visdes antagoénicas sobre a natureza humana no
trabalho: na Teoria X, presume-se que o trabalhador é naturalmente avesso ao esforco,
necessita de controlo rigido e motiva-se apenas por recompensas extrinsecas; na Teoria
Y, assume-se que o trabalho pode ser fonte de realizagdo, que o individuo procura
responsabilidade e que, se as condigbes forem adequadas, motiva-se intrinsecamente.
Reconhecer essas duas posturas ajuda o SIADAP a evitar praticas de supervisdo
excessiva (X) e a fomentar ambientes que explorem a autonomia e o envolvimento (Y).

A Teoria ERG de Alderfer (1969) simplifica Maslow em trés categorias — Existence,
Relatedness e Growth — e introduz a nogdo de regressédo: quando necessidades de
crescimento ndo sao satisfeitas, o foco recua para necessidades de relacionamento ou
existéncia. Num sistema publico onde a progressao de carreira pode ser lenta, o SIADAP
pode mitigar a frustragdo reforgando o apoio social e o sentido de equipa, mesmo na
auséncia de promocodes imediatas.

O Modelo das Caracteristicas do Trabalho de Hackman & Oldham (Hackman &
Oldham, 1976) identifica cinco dimensdes — variedade de habilidades, identidade da tarefa,
significado, autonomia e feedback — que, quando presentes, intensificam a motivacao
intrinseca. O SIADAP aplica este modelo ao envolver servidores na definicao de objetivos
(autonomia) e ao fornecer relatérios regulares de desempenho (feedback), tornando o
trabalho mais significativo e reforcando o senso de competéncia.

Além destas, a Teoria dos Dois Fatores de McClelland (1961) realga necessidades de
realizacao, afiliagao e poder como motores de agao; e a Teoria do Design de Carreira de
Donald Super (1957) mostra como a percegao de progresso na carreira sustenta a
motivacdo a longo prazo. Todas estas perspetivas de conteudo apontam para a
necessidade de um SIADAP que ofereca simultaneamente condicbes minimas,
reconhecimento continuo e percursos claros de desenvolvimento.
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1.4.3 Teorias de Processo

As teorias de processo explicam como e por que as motivagdes identificadas pelas
teorias de conteudo se traduzem em comportamento. No SIADAP, esses mecanismos
cognitivos determinam se as condi¢des criadas realmente geram empenho.

A Teoria da Dissonancia Cognitiva de Festinger (1954) propde que, quando existe
desalinho entre valores pessoais e praticas organizacionais, surge tensédo que o individuo
busca reduzir, ajustando atitudes ou comportamentos. Se um servidor percebe o SIADAP
como inconsistente com os seus principios de justica, tendera a desmotivar-se.

A Teoria da Equidade de Adams (1961) centra-se na comparagdo social: os
trabalhadores avaliam o seu “input/output ratio” face aos colegas; percegbes de injustica
minam o empenho, mesmo quando os fatores de conteudo estdo presentes. No SIADAP,
garantir transparéncia procedimental e equidade distributiva é tao vital quanto definir boas
metas.

Segundo a Teoria das Expectativas de Vroom (1964 ), a motivacao resulta da crenca de
que o esforgco conduzira a desempenho (expectativa), que este desempenho sera
recompensado (instrumentalidade) e que tais recompensas tém valor pessoal (valéncia).
Um servidor s6 se empenhara se acreditar, de facto, que o SIADAP ligara seu desempenho
a progressao ou reconhecimento significativo.

Locke & Latham (1990), na Teoria do Estabelecimento de Metas, demonstraram que
objetivos especificos e desafiantes, acompanhados de feedback, elevam o desempenho e
a motivagao. Porter & Lawler (1968) acrescentam que a satisfagdo depende néo s6 do
resultado, mas também da percecao de justica nas recompensas.

Por fim, a Teoria da Atribuicdo Causal (Weiner, 1974) mostra como as explicagdes
dadas ao servidor sobre sucessos ou falhas (justiga informacional) influenciam seu futuro
empenho.

Estas teorias de conteudo e processo (Chiavenato, 1995; Teixeira, 2011; Fachada,
2018) formam um unico arco explicativo: as primeiras definem o qué deve ser oferecido
pelo SIADAP (necessidades, reconhecimento, design do trabalho) e as segundas
esclarecem como essas ofertas se convertem em agéo (expectativas, comparacoes,
reducdes de dissonancia). A Figura 7 integra ambas as perspetivas, ilustrando a complexa
rede de fatores que, em conjunto, gera motivagéo sustentavel no servigo publico.

A Figura 7, apresenta um mapa-resumo das teorias da motivagdo exploradas nesta
revisdo: no quadrante superior, as teorias de conteldo (hierarquia das necessidades, dois
fatores, X-Y, ERG e design do trabalho); no inferior, as teorias de processo (dissonancia
cognitiva, equidade, expectativas e demais modelos de agao). Este esquema sintetiza todo
0 arcabouco tedrico que sustenta a analise subsequente do SIADAP e da sua capacidade
de gerar motivagao no servigo publico.
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Figura 7 — Sintese das principais Teorias da Motivagdo. Elaboragéo prépria.
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1.5. Relagao entre a motivacao e avaliagao de desempenho

A motivagdo dos trabalhadores emerge da interagdo entre fatores pessoais
(necessidades, valores) e o ambiente organizacional (Cunha et al., 2016). Num sistema de
avaliagao de desempenho, essa motivagéo sé se materializa quando trés elementos estao
presentes: (i) feedback construtivo ao longo do ciclo avaliativo; (ii) clareza e desafio das
metas definidas; e (iii) Percecao de desenvolvimento profissional resultante do processo.

O feedback continuo funciona como principal estimulo para o aprimoramento. Segundo
Aguinis, Gottfredson & Joo (2012), retornos frequentes e focados em resultados positivos
reforcam o sentimento de competéncia e alimentam a crenca de que o esforco sera
recompensado — um ponto central da Teoria das Expectativas de Vroom. No SIADAP, as
etapas de autoavaliagdo, avaliagdo intermédia e final (Figura 4) criam oportunidades
regulares para esse dialogo, permitindo ajustes de rumo e reforgo de comportamentos
desejados.

A clareza e o desafio das metas s&o igualmente cruciais. A Teoria do Work Design
(Hackman & Oldham, 1976) e a Hierarquia de Maslow (1954) apontam que individuos se
engajam mais quando entendem o propésito de suas tarefas e percebem nelas
oportunidade de crescimento. Ao desdobrar objetivos estratégicos em metas individuais, o
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SIADAP confere sentido ao trabalho diario e estimula a motivagao intrinseca, pois cada
colaborador visualiza como sua contribuicdo se integra a missao da organizagao.

Tabela 4 — Resumo dos mecanismos

Ciclo Bianual, com
Work Design monitorizagdo e feedback
Feedback Continuo (Hackman & Oldham) Expectativas (Vroom) | intermédio e avaliagdo final
(Fig. 4)
Maslow Definicdo em cascata de 3—7
Metas Desafiadoras Teoria de Objetivos Teoria da Expectativa

objetivos

Herzberg — Fatores

Desenvolvimento Recomendacdes de

Profissional ezl Mol el formagao; mobilidade
Equidade no . Equidade (Adams) Ca?raair?s(:)ea:gﬁgigzéiggfagp);
Processo
(Fonte: Elaboragéao propria)
Finalmente, a percegdo de desenvolvimento profissional — inclusdo em planos de

formacéo, possibilidade de progressao na carreira — converte a avaliagcdo em alavanca de
motivacao. Estudos mostram que, quando a avaliagdo é vinculada a agbes concretas de
capacitacdo e a critérios de progressdo, cresce o comprometimento com o proprio
aperfeicoamento (Cerasoli & Ford, 2013); (Kuvaas, 2006). No SIADAP, recomendacdes de
formagado pelo avaliador e a ligagao direta entre classificagdo e mobilidade interna
fortalecem essa dimensao.

A percecao de que o processo de avaliagido é aplicado de forma equitativa — ou seja,
que procedimentos (critérios, feedback, recursos) e resultados (classificagdes, progressao)
sdo distribuidos sem favorecimentos — constitui fator-chave de motivagcdo. Quando os
colaboradores entendem que tém canais formais de recurso (Conselho de Coordenagao
de Avaliacado e Comisséao Paritaria), cresce a confianga no sistema e o engajamento com
as metas organizacionais. Em consonancia com a Teoria da Equidade de Adams, essa
transparéncia procedimental reduz sentimentos de injustica e evita desmotivacdo
decorrente de percecdes de arbitrariedade.

Em suma, a eficacia do SIADAP em motivar depende de trés mecanismos interligados:
feedback, metas desafiadoras e desenvolvimento profissional — cada um respaldado por
teorias de conteudo e de processo.
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2. Contexto da Analise

2.1. Enquadramento das Entidades em Estudo

Concluida a revisao teorica que sustenta a dinamica e os fundamentos relacionados
com a Avaliagcdo de Desempenho, inicia-se um novo capitulo, cujo objetivo € o de
enquadrar as entidades que vao ser objeto de estudo na presente investigagdo. Procura-
se apresentar um contexto abrangente que permita uma compreensdo clara das
instituicdes envolvidas, assim como a justificagao para essa escolha.

Inicialmente, foi selecionada como entidade de analise a Comissao de Coordenacgéao e
Desenvolvimento Regional do Centro, I.P. (CCDR Centro), um Instituto Publico de
relevancia no contexto da administracdo publica regional. No entanto, com o intuito de
ampliar a abrangéncia e a validade estatistica da investigagdo, decidiu-se expandir o
estudo, integrando a Comunidade Intermunicipal da Beira Baixa (CIMBB), que abrange os
municipios de Penamacor, ldanha-a-Nova, Castelo Branco, Vila Velha de Rédao, Proenca-
a-Nova, Oleiros, Sertad e Vila de Rei, sendo o Municipio de Castelo Branco (CMCB)
especificamente escolhido para uma analise mais detalhada.

O Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administragcéo Publica (SIADAP)
constitui um instrumento essencial para promover a eficiéncia, eficacia e a qualidade dos
servicos prestados pelos organismos publicos. A sua estrutura visa alinhar as metas
organizacionais com os objetivos de desempenho individuais, assegurando uma gestao
orientada para resultados e fundamentada em indicadores de desempenho previamente
estabelecidos. A implementagéo do SIADAP nos diferentes organismos publicos, como a
Comissao de Coordenagédo e Desenvolvimento Regional do Centro (CCDR Centro), a
Camara Municipal de Castelo Branco (CMCB) e a Comunidade Intermunicipal da Beira
Baixa (CIMBB), representa um desafio €, ao mesmo tempo, uma oportunidade de promover
um sistema de avaliagdo coerente e integrado.

A forma como o SIADAP ¢é implementado e efetivado nestes organismos traduz-se na
eficacia das suas operacgoes. Através desse sistema € possivel monitorizar e melhorar a
gestdo de recursos humanos, alinhando os objetivos territoriais e regionais com as
exigéncias de uma administragéo publica eficiente, rigorosa e responsavel.

Para uma melhor compreensdo, de seguida, efetua-se o enquadramento dos
organismos em estudo.

2.1.1 A Comisséao de Coordenacgao e Desenvolvimento Regional do Centro

A Comissao de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional do Centro, |.P., foi
formalmente reconhecida como instituto publico com a publicagdo do Decreto-Lei n.°
36/2023, de 26 de maio. Esta entidade, responsavel pela execucio de politicas publicas
voltadas ao desenvolvimento integrado da regido, distingue-se pela sua personalidade
juridica propria e pela autonomia administrativa, financeira e patrimonial que |he é
conferida, integrando-se no quadro da administragéo indireta do Estado.

A reconversido da CCDR Centro, foi iniciada em 2023 e concretizada no inicio de 2024,
trouxe mudangas significativas a sua estrutura. O objetivo foi o de consolidar a sua
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capacidade de coordenagdo regional. Esta transformagao organizacional visou integrar
diferentes servigos regionais, garantindo uma abordagem mais coesa e alinhada com as
exigéncias contemporaneas da gestao publica.

Nesse sentido, a CCDR Centro passou a integrar os seguintes servigos:

a) A Direcdo Regional de Agricultura e Pescas do Centro (DRAPC), mantendo a
respetiva unidade organica regional de Castelo Branco;

b) A Direcdo Regional da Cultura do Centro (DRCC), no que concerne as atribui¢cdes
previstas nas alineas h) e i) do n.° 1 do artigo 4.° do anexo ao presente decreto-lei,
mantendo na CCDR Centro, a respetiva unidade orgéanica regional de Coimbra;

c) O departamento de licenciamento e planeamento industrial da Direcdo de
Proximidade Regional e Licenciamento da Agéncia para a Competitividade e Inovagao, I.
P., no que concerne as atribuicdes previstas nas alineas b), ¢) e d) don.° 1 do artigo 4.° do
anexo ao DL n.° 36/2023, de 26 de maio de 2023.

A Regido Centro distingue-se pela diversidade das suas configuragdes territoriais. No
ambito da intervengado da CCDR Centro, excluindo a gestao de fundos estruturais, a regiao
abrange 77 municipios, dos quais 75 integram seis Comunidades Intermunicipais (CIM).
Os municipios de Sertd e Vila de Rei, embora pertencentes a Regiao Centro, estao
inseridos na Comunidade Intermunicipal do Médio Tejo.

Para a gestdo de fundos estruturais europeus, a area de atuagao deste instituto &
ampliada, englobando assim, 100 municipios. Esta decisao estratégica inclui 11 municipios
da Comunidade Intermunicipal do Médio Tejo e 12 da Comunidade Intermunicipal do
Oeste, abrangendo uma populagao total de cerca de 2,3 milhdes de habitantes, de acordo
com dados de 2019.

O modelo organizacional da CCDR Centro, redefinido a partir de 1 de janeiro de 2024,
(pela Portaria n.° 405/2023, de 5 de dezembro que aprova os novos Estatutos, define como
orgao executivo do Instituto, o conselho diretivo, que € composto por um presidente e
quatro vice-presidentes (vide, anexo 1 — Organigrama).

Sao ainda 6rgaos da CCDR Centro:

— O conselho regional;
— O conselho de coordenacao intersectorial;
— Conferéncia de servigos e o fiscal unico.

A sua organizagéo interna obedece a um modelo misto, constituido por sete Unidades
organicas operacionais, seis Unidades orgéanicas de suporte, cinco Unidades organicas
flexiveis territorialmente desconcentradas (Divisbes sub-regionais) e dois Nucleos, este
Instituto, é igualmente responsavel pela gestdo do Programa Regional do Centro 2021-
2027 (Centro 2030), um instrumento especifico do Portugal 2030 com aplicagéo exclusiva
na Regido Centro. Cabe-lhe assim, prestar o apoio logistico, administrativo e financeiro a
Autoridade de Gestdo do Programa Operacional Centro 2030, em conformidade com o
estipulado no n.° 4 do Mapa VII, constante do Anexo | da Resolugdo do Conselho de
Ministros n.° 14/2023, de 10 de fevereiro (ver anexo n.° 1 — Organograma).

O Instituto conta atualmente com cerca de 675 trabalhadores. A distribuicdo destes
recursos humanos inclui dirigentes, técnicos superiores, assistentes técnicos e assistentes
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operacionais, refletindo uma estrutura organizacional diversificada. Esta composigao é
determinante para a eficacia na implementagao das suas politicas e na realizagao dos seus
objetivos institucionais.

A analise permite concluir que o enquadramento da CCDR Centro, neste estudo,
destaca a sua importancia no panorama da administracdo publica regional e o seu papel
na promog¢ao da coeséo territorial e do desenvolvimento sustentavel. A estrutura robusta e
a missao abrangente da entidade fornecem um contexto relevante para a analise da
Avaliacdo de Desempenho e da Motivacao dos trabalhadores, pilares fundamentais para a
eficacia das politicas implementadas ou a implementar.

2.1.2 A Comunidade Intermunicipal da Beira Baixa

A Comunidade Intermunicipal da Beira (CIMBB) € uma entidade que agrega municipios
da regido, sao eles: Castelo Branco, Idanha-a-Nova, Oleiros, Penamacor, Proenga-a-Nova,
Sert3, Vila de Rei e Vila Velha de Réd3o. E por isso, uma associacdo publica de autarquias
locais, cujo objetivo €, a realizagdo de interesses comuns aos municipios que a integram.
Tem como objetivo o de promover a cooperagédo intermunicipal e o desenvolvimento
sustentavel do territério. A CIMBB atua em areas estratégicas como mobilidade,
ordenamento do territério, desenvolvimento econdmico, turismo, sustentabilidade
ambiental e inovagdo social, garantindo uma gestdo mais eficiente e integrada dos
recursos.

Foi criada em margo de 2009, ao abrigo da Lei n°45/2008, de 27 de agosto. Uma
reorganizacao ditada, a data pelo governo vigente. A Comunidade Intermunicipal da Beira
Baixa

A CIM Beira Baixa rege-se desde outubro de 2013, na sequéncia de alteragdes legais,
pela Lei n°75/2013, de 12 de setembro, e mais recentemente, pela alteragdo dos seus
Estatutos e pelas demais disposi¢des legais aplicaveis, presentes no anuncio n.° 7/2024
publicado no Diario da Republica n. °10, 2.2 série de 15 de janeiro de 2024.

As suas principais atribuicbes sao as seguintes:

1 — Desenvolver a sua agao no territério delimitado pelos municipios que a integram,
a atribuicao dos seguintes fins publicos:

a) Promogdo do planeamento e da gestdo da estratégia do desenvolvimento
econdmico, social e ambiental do territério abrangido;

b) Articulagdo dos investimentos municipais de interesse intermunicipal;

c) Participacdao na gestdo de programas de apoio ao desenvolvimento regional,
designadamente no ambito da gestdo e ou contratualizagao de fundos comunitarios;

d) Planeamento das atuagdes de entidades publicas, de carater supramunicipal.

2 — Assegurar a articulacdo das atuagdes entre os municipios e 0s servigos da
administragéo central, nas seguintes areas:

a) Redes de abastecimento publico, infraestruturas de saneamento basico, tratamento
de aguas residuais e residuos urbanos;
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b) Rede de equipamentos de saude;
c
d

)
) Rede educativa e de formacéo profissional;

) Ordenamento do territdrio, conservagéo da natureza e recursos naturais;
€) Seguranga e protegao civil;

f) Mobilidade e transportes;

g) Redes de equipamentos publicos;

h) Promog¢ao do desenvolvimento econdmico, social e cultural;

i) Rede de equipamentos culturais, desportivos e de lazer.

3 — Exercer as atribuigbes transferidas pelo Estado e o exercicio em comum das
competéncias delegadas pelos municipios que a integram, nos termos da legislagido em
vigor:

a) A promogao turistica;

b) Projetos financiados por fundos europeus e dos programas de captagdo de
investimento;

c) Apoio aos bombeiros voluntarios na definicdo da rede dos quartéis de bombeiros
voluntarios e na elaboragdo de programas de apoio as corporagbes de bombeiros
voluntarios;

d) Projetos e agbes no ambito da justica, nomeadamente: agdes ou projetos de ambito
intermunicipal, que promovam a reinsergdo social dos jovens e adultos na comunidade,
acdes ou projetos de prevencao e combate a violéncia contra as mulheres e a violéncia
doméstica, apresentacao de propostas de criagdo, instalagao, modificagdo ou extingdo de
julgados de paz, desenvolver agdes e/ou projetos de apoio as vitimas de crimes;

e) Planeamento intermunicipal da rede de transporte escolar e da oferta educativa de
nivel supramunicipal;

f) Participagdo na organizagdo dos recursos e no planeamento das respostas e
equipamentos sociais ao nivel supraconcelhio, exercendo as competéncias das
plataformas supraconcelhias e assegurando a representagdo das entidades que as
integram, elaborar as cartas sociais supramunicipais, para identificacao de prioridades e
respostas sociais a nivel intermunicipal;

g) No dominio do transporte turistico de passageiros e do servi¢o publico de transporte
de passageiros regular em vias navegaveis interiores.

4 — Designar os representantes das autarquias locais que a compdem em entidades
publicas e entidades empresariais sempre que a representacdo tenha natureza
intermunicipal.

5 — Para assegurar a realizacdo das suas atribuicbes a Comunidade Intermunicipal
podera ainda, nos termos da legislac&o aplicavel:

a) Criar e explorar servigos proprios;

b) Criar ou participar em associacdes, empresas, cooperativas e fundagdes;
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c) Associar-se com outras entidades publicas, privadas ou do sector social e
cooperativas;

d) Constituir empresas intermunicipais;
e) Concessionar a gestao e exploragao de servicos.

Além de coordenar politicas publicas e projetos conjuntos, a CIMBB desempenha um
papel essencial na captagcido de fundos e investimentos, fortalecendo a competitividade e
a coesao territorial. Através da articulagdo com entidades governamentais, empresas e
instituicdes de ensino, a comunidade intermunicipal trabalha para melhorar a qualidade de
vida da populagao e impulsionar o crescimento equilibrado da regido.

Ao nivel do &mbito geografico, o enquadramento estatistico e territorial da NUTS |lI
Beira Baixa, que abrange uma populagdo de cerca de 100 mil habitantes segundo os
censos de 2021, permite uma abordagem mais eficaz na definicdo de politicas publicas e
na gestdo de programas de financiamento estruturais, contribuindo para a promogao da
coesao e do desenvolvimento equilibrado da Regido Centro.

2.1.3 A Camara Municipal de Castelo Branco

A missao é definir e executar politicas, tendo em vista a defesa dos interesses e a
satisfagao das necessidades da populagao, ou seja, dos municipes. A Camara Municipal
de Castelo Branco nao foge as regras, como 6rgao executivo do poder local. Existe todo
um leque de governancga transversal atribuida a entidade em questdo de "governo de
proximidade". Assim, areas como, a saude; a educacdo; a acao social; a habitacéo; o
ambiente; o saneamento basico; o ordenamento do territério; o urbanismo; os transportes
(rede de mobilidade); o abastecimento publico; o desporto; a cultura; a defesa do
consumidor e a protecao civil sdo geridas pela autarquia através dos variados niveis de
poder ou estadios de decisdo, como seja, a intervengdo da Assembleia Municipal.

A Camara Municipal enquadra-se num plano de decisdo administrativa geral e politica.
Nos termos da Constituicdo da Republica, a organizacdo democratica do Estado
compreende a existéncia de autarquias locais dotadas de 6rgdos representativos e
deliberativos. Orgdos que incluem a reparticio de poderes, de responsabilidades, como
por exemplo, as Juntas de Freguesia ou Unides de Freguesias. Dai se forma um todo em
prol da gestdo de um territério como um todo.

O concelho de Castelo Branco é extenso. Sdo 1440 quildbmetros quadrados. O maior
dos cem concelhos da Regido Centro e um dos maiores do pais. Inclui 52.272 habitantes
(dados de 2021) e uma densidade populacional de 36,4 habitantes por quilémetro
quadrado. Castelo Branco conta sé no seu perimetro urbano com 33.772 habitantes.

Ainda sobre a edilidade, 6rgao executivo fazem parte sete elementos. Com uma
estrutura vertical, abaixo do plano executivo existem inUmeros departamentos e cujos
respetivos responsaveis executam as politicas definidas pelo Executivo eleito. O plano de
atividades ¢ decidido pelo proprio atendendo a gestédo tendo por base um orgamento. As
autarquias recebem dotagdo através do Orgcamento do Estado, mas também produzem
receitas préprias (taxas da derrama, IMI, cobranga de estacionamento, entre outras).
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Consoante a estrutura e dimenséao, por norma, as cAmaras municipais fazem parte do
"ranking" das maiores empregadoras de cada concelho, entre funcionarios publicos e
contratados. O dito "poder local", dada a proximidade das realidades de cada lugar tém
vindo a assumir cada vez mais responsabilidades através da delegagao destas por parte
do Poder Central.

Em suma, a autarquia assume um papel de catalisador do desenvolvimento regional,
promovendo uma gestao integrada e multidimensional do territério. Através da captagao
de fundos europeus e da implementacdo de politicas publicas inovadoras, procura
consolidar Castelo Branco como um municipio dinamico, inclusivo e sustentavel, capaz de
responder aos desafios contemporaneos e de projetar-se como um centro de exceléncia
no panorama nacional e internacional.

O propésito principal desta investigacao é a recolha de amostras representativas,
diferenciadas pelo volume de trabalhadores, para avaliar como sdo as percegdes sobre a
Avaliagéo de Desempenho e como estas variam nos diferentes contextos organizacionais,
caracterizados por diferentes dimensdes de estrutura laboral (grande, média e pequena).
Tal abordagem permitira compreender de que maneira o numero de trabalhadores em cada
organizacao pode influenciar fatores como a motivagdo e a satisfacao no trabalho. A
andlise comparativa entre estas realidades organizacionais visa fornecer insights
relevantes que possam contribuir para uma compreensao mais aprofundada das dindmicas
de gestao de recursos humanos no setor publico.
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3. Enquadramento Empirico
3.1. Metodologia

A metodologia refere-se a um conjunto de métodos, técnicas e procedimentos utilizados
na realizagdo de uma pesquisa ou estudo. Esses métodos sao escolhidos e aplicados de
acordo com os objetivos da pesquisa, a natureza do problema em estudo e os padrées
reconhecidos pela comunidade cientifica. Segundo Creswell (2014), a metodologia é "o
plano geral para conduzir a pesquisa” e inclui "uma série de estagios ou etapas distintas".
Ele destaca a importancia de selecionar a metodologia adequada para abordar as questdes
de pesquisa de forma eficaz.

Como em qualquer processo de investigagdo, € essencial apresentar os métodos
utilizados e os principios metodoldgicos que fundamentam o estudo. A investigagao seguiu
uma abordagem quantitativa, permitindo converter opinides e informagcées em dados
numeéricos, facilitando a sua classificagéo e analise (Carmo & Ferreira, 2008).

Tendo em conta os objetivos do estudo e o tipo de informacao a obter, optou-se pela
aplicagao de um inquérito por questionario com perguntas fechadas, caracteristica tipica
da abordagem quantitativa. Para as respostas, foi utilizada a escala psicométrica de Likert,
amplamente reconhecida como uma das ferramentas mais comuns neste tipo de
metodologia.

Para Barker & Eliott, os métodos quantitativos tém utilidade, uma vez que possibilitam
uma descricdo precisa e a capacidade de comparacédo entre grupos numa abordagem
hipotético-dedutiva da investigagédo. Este tipo de metodologia facilita, a comparagéo entre
variaveis sociodemograficas, tais como, o sexo, a faixa etaria ou categoria profissional,
entre outras Com os métodos quantitativos, é possivel estabelecer relagdes entre variaveis,
prever o comportamento da variavel dependente a partir das variaveis preditivas e ter
confianga nas medidas pela utilizagdo de métodos estatisticos confiaveis e bem
estabelecidos, na analise de dados e consequentemente na comunicagao dos resultados
obtidos, (Barker et al., 2005).

Para que a ferramenta principal fosse implementada, ou seja, a distribuicdo dos
questionarios, foram enviados e-mails a 08/10/2024 a solicitar a colaboragéo na divulgagao
e resposta por parte de todos os trabalhadores dos organismos. Foi ainda esclarecido qual
era o objetivo de estudo, e explicado que a participacdo seria voluntaria e, bem como, que
os dados fornecidos eram anénimos e confidenciais. O estudo tem como principal objetivo
aprofundar a problematica em questao, mediante a utilizagao de instrumentos de recolha
de dados, que foram interpretados tendo por base métodos estatisticos. Para a analise
estatistica dos dados, recorreu-se ao software Statistical Package for the Social Science
(SPSS), versao 26. A fim de aprofundar a compreensao da dinamica dos procedimentos
estatisticos aplicados, foi igualmente consultada a obra de referéncia Andlise Estatistica
com o SPSS Statistics (Marbco, 2014), cuja abordagem metodoldgica fundamentou a
aplicacao e interpretacao das técnicas estatisticas utilizadas.

Salienta-se que como objetivos especificos deste estudo empirico, temos, os seguintes:
(i) Determinar quais sdo os fatores motivacionais mais apreciados pelos
trabalhadores;
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(ii) Aferir a percecado referente a Avaliagdo de Desempenho por parte dos
trabalhadores;

(iii) Avaliar a existéncia de uma relagcao entre a avaliagcdo de desempenho e a
motivacao, considerando o conteudo das suas fungbes e as percecdes de
justica organizacional das avalia¢des recebida.

Atendendo as questdes de pesquisa colocadas, tornou-se também pertinente:

(i) Investigar a relagdo entre os Fatores Motivacionais e o SIADAP, bem como
entre o SIADAP e a Motivacao Global;

(i) Explorar as disparidades nos Fatores Motivacionais e no SIADAP, assim como
no SIADAP e na Motivagao Global, com base em variaveis socioprofissionais
e/ou demograficas, entre outras.

3.2. Caracterizagcao da Amostra em Estudo

Nesta segdo apresenta-se uma breve caracterizacdo dos organismos em estudo,
incidindo sobre os trabalhadores que responderam aos questionarios. Considerando que
obtivemos 311 respostas validas, 244 CCDR CENTRO; 1 CIMBB; 66 CMCB, pretende-se
caracterizar de forma sociodemografica a amostra, que servira para analise e discussao
de resultados. A mesma sera apresentada em modo de graficos, possibilitando assim uma
melhor leitura.

A tabela infra apresenta os Recursos Humanos distribuidos por género, idade, estado
civil, habilitagbes literarias, categoria profissional, e remuneragdo mensal. Desta forma
consegue-se ter visualmente uma melhor perceg¢do da amostra em estudo.

Tabela 5 — Dados Sociodemograficos da amostra

Total

Género N %
Feminino 180 57,9
Masculino 131 42,1

Idade N %

18 aos 28 anos 2 0,6
29 aos 38 anos 22 7,1
39 aos 48 anos 77 24.8
49 aos 58 anos 118 37,9
> 59 anos 92 29,6

Estado Civil N %
39 12,5
Solteiro 239 76,8
Casado/Unido de facto 6 1,9
Viuvo 27 8,7
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Divorciado

Habilitagoes Literarias N %
Béasico 22 Ciclo/ 62 ano 1 0,3
Basico 32 Ciclo/ 92 ano 4 1,3
Secundariol2? ano 60 19,3
Licenciatura 180 57,9
Mestrado 63 20,3
Doutoramento 3 1,0

Situagao Profissional N %
Contrato definitivo (CTFP) 274 88,1
Contrato a termo certo 21 6,8
Quadro Publico (nomeacao) 14 4,5
Recibo verde 1 0,3
Outro 1 0,3

Categoria Profissional N %

14

Assistente Operacional 67 4,5
Assistente Técnico 2 21,5
Coordenador Técnico 228 0,6
Técnico Superior 73,3

Remunera¢ao mensal N %
Menos de 800€ 1 0,3
800-1000€ 55 17,7
1001-1200€ 57 18,3
1201-1400€ 60 19,3
1401-1600€ 57 18,3
1601-2500€ 70 22,5

Mais de 2500€ 11 3,5

Desempenha fungoes de chefia? N %
N3o 288 92,6

Sim 23 7,4

Fonte: - Elaboragédo propria. Dados do questionario vertidos pelo SPSS.
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Com base nos resultados do questionario, observamos uma ligeira desigualdade na
distribuicdo por género, entre os respondentes, feminino (57,9%) e masculino (42,1%).

Quanto a faixa etaria dos participantes, a maioria (37,9%) esta na faixa dos 49 aos 58
anos, seguida pela faixa etaria acima dos 59 anos, representando 29,6% dos
respondentes. Essa distribuicdo sugere uma idade mais avangada entre os participantes o
que se pode refletir na estrutura demografica da organizagéo. O facto de se verificar que a
maior parte dos trabalhadores que responderam ao questionario tem mais de 39 anos de
idade podera ter como possivel explicagdo, quer a antiguidade na organizagédo e, bem
assim, a diminuicdo de abertura de concursos, para provimento em diversas categorias.

O nivel de escolaridade dos trabalhadores pode influenciar ou condicionar o
desempenho e a produtividade da organizacao, por isso a avaliagdo relativa a amostra é
bastante positiva. O elevado nivel de escolaridade da amostra é notavel, com 79,2% dos
participantes possuindo formagéao superior (licenciatura, mestrado ou doutoramento). Este
fator esta diretamente relacionado com a elevada representagao da categoria de Técnico
Superior (73,3%), evidenciando um perfil profissional qualificado e especializado.

A estabilidade ao nivel contratual é outro aspeto relevante, com 88,1% dos
trabalhadores com vinculo por contrato definitivo na Administracao Publica. Este fator pode
contribuir para a percegao de seguranga no emprego, que, por sua vez, influencia a
motivagao e o envolvimento profissional.

No entanto, a remuneragdo média situa-se predominantemente entre os 1001€ e os
2500€, com apenas 3,5% dos inquiridos a receberem acima desse valor. A relagao entre
salario e motivagao pode ser um ponto critico, especialmente considerando que apenas
7,4% dos profissionais exercem fungdes de chefia, o que pode limitar as oportunidades de
progressao e valorizagao salarial.

A conjugacao destes fatores sugere que a motivacao dos trabalhadores pode estar
fortemente associada a elementos como reconhecimento profissional, ambiente de
trabalho e estabilidade contratual, mais do que exclusivamente a componente
remuneratéria. A predominancia de vinculos permanentes e a elevada qualificagdo da
amostra indicam um grupo profissional com potencial para crescimento, desde que sejam
garantidos estimulos adequados, nomeadamente através de progressao na carreira e
valorizagdo do desempenho, podemos por isso, retirar daqui insights importantes sobre a
estrutura organizacional e a dindmica interna da empresa.
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4. Analise e Discussao de Resultados

Apoés a introducao dos dados no software Statistical Package for the Social Science
(SPSS), versao 26, foram realizadas varias analises, cujos resultados mais significativos
sdo apresentados de seguida.

4.1. Analise Fatorial

Para se perceber se o questionario elaborado reproduzia consisténcia interna foram
criados 3 blocos, a que passamos a chamar de fatores. Assim, o fator1 integra sete (7)
perguntas e corresponde a fatores motivacionais, o fator2 com quatorze (14) perguntas
que integram a avaliagao de desempenho e, por ultimo o fator3, com sete (7) perguntas
que correspondem a avaliacdo de desempenho e a motivagao.

Foram ainda calculados com base nos pressupostos fatores os valores de Alfa de
Cronbach, (média das correlagdes entre os itens que fazem parte de um instrumento para
confirmagao da existéncia de um questionario que correspondesse a uma realidade
confiavel e, se esta estima a consisténcia interna dos instrumentos.

Os valores aceitaveis para o alfa sdo entre 0,60 e 0,70. O valor maximo esperado é de
0,90, idealmente os valores preferidos de alfa encontra-se entre 0,80 e 0,90. Assim, os
resultados obtidos estdo detalhados na tabela seguinte.

Tabela 6 — Resultados de Confiabilidade e do Alfa de Cronbach

1.2 Parte: Fatores

motivacionais [reeliEs vl

2.2 Parte: Avaliagao

de Desempenho - 14 ,883 Boa

SIADAP

3.2 Parte: Avaliagao

de Desempenho e 7 ,892 Boa

Motivagao
Total 28 ,902 Muito Boa

(Fonte: elaboragéao propria)

Salienta-se que se procedeu a eliminacao do item n.° 3 da 12 parte do questionario,
para que a confiabilidade fosse maior, apresentado mesmo assim, um valor baixo de Alfa,
0, 429.

1.2 Parte: Fatores motivacionais — Valor de Alfa Cronbach = 0,429

Um valor de 0,429 indica uma consisténcia interna relativamente baixa para esta parte
do questionario. Sugere que os itens dessa secao podem nao estar suficientemente
correlacionados entre si ou que os fatores motivacionais abordados podem ser diversos

2 Osvalores de referéncia para o alfa de Cronbach sao geralmente interpretados da seguinte forma:
o= 0,9 - Muito Boa; 0,8 <a<0,9-Boa; 0,7 <a<0,8-Aceitavel; 0,6 < a < 0,7 - Fraco;
a < 0,6 - Inaceitavel.
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para serem adequadamente medidos por um unico conjunto de questdes. Podera num
futuro ajustar os itens desta seg¢do para garantir que estejam focados em aspetos mais
coesos da motivagao.

2.2 Parte: Avaliagao de Desempenho - SIADAP — Valor de Alfa Cronbach = 0,883

Este valor indica uma alta consisténcia interna. A forte correlacao entre os itens sugere
que as questdes sobre a avaliacdo de desempenho no SIADAP estao bem estruturadas e
medem de maneira eficaz os aspetos relacionados a este sistema. Isso € um indicativo de
que os respondentes perceberam as questdes como interligadas e consistentes com a
construgao tedrica da avaliacdo de desempenho.

3.2 Parte: Avaliagdao de Desempenho e Motivagao — Valor de Alfa Cronbach = 0,892

Em sintonia com a segunda parte, o valor de 0,892 também demonstra uma alta
consisténcia interna. Sugerindo que a relagao entre avaliagido de desempenho e motivagao
esta bem definida e os itens sdo eficazes na medigcado dos efeitos dessa avaliagao sobre a
motivacao dos trabalhadores. A alta confiabilidade reforga a adequacao dessa sec¢éo para
medir o impacto da avaliagdo de desempenho na motivacéo dos trabalhadores.

Total — Valor de Alfa Cronbach = 0,902

O valor geral de Alfa de Cronbach de 0,902 é muito bom e indica uma alta confiabilidade
para o questionario como um todo. Sugere que, no total, as questdes estao bem alinhadas
para medir as variaveis propostas, e que o instrumento € adequado para uso em estudos
futuros com uma boa consisténcia interna.

Conclui-se que, apesar da primeira parte apresentar uma consisténcia interna mais
baixa, as outras duas sec¢des do questionario tém altos valores de Alfa de Cronbach,
indicando alta confiabilidade. Esta analise permite que de futuro sejam feitos ajustes para
melhorar a primeira parte, enquanto as demais secdes estdo bem estruturadas e podem
ser consideradas consistentes.

Apés a andlise segmentada por blocos de perguntas, decidiu-se complementar e
explorar mais ainda a parte fatorial dos dados, para isso, foram escolhidos outros fatores
(de entre algumas perguntas), os quais se passam a enumerar:

1. Condi¢oes e Reconhecimento no Trabalho

2. Cansacgo e Desmotivacao

3. Clima Organizacional e Relagoes Interpessoais

4

Impacto da Avaliacao de Desempenho
5. Influéncia da Remuneracao no Motivagao
Em concreto, apos analise concluiu-se o seguinte:

Fator 1 - Condi¢c6es e Reconhecimento no Trabalho

e A variavel "As tarefas que executo motivam-me", detém uma carga negativa
moderada, indicando que este fator pode estar associado a percegcdo de
envolvimento e comprometimento no trabalho;
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e A variavel "O posto de trabalho onde desempenho a minha fun¢ao reune
requisitos”, também apresenta uma conotagéo negativa, indicando que a melhoria
das condi¢des no ambiente de trabalho influencia positivamente a motivagao.

Fator 2 - Cansago e Desmotivagao

e Quanto as variaveis "Sinto-me cansado por desempenhar sempre as mesmas
tarefas” e “sinto-me desmotivado na realizacao das tarefas" apresentam
cargas positivas significativamente elevadas;

e O fator representa um grupo de trabalhadores que apresentam sinais de fadiga e
desmotivagao decorrentes da execucao repetitiva das tarefas.

Fator 3 - Clima Organizacional e Relag6es Interpessoais

e "Arelagao com os colegas é cordial” tem uma forte carga negativa, sugerindo
que as relagdes interpessoais influenciam a motivagao;

e Trabalhadores que experimentam interagdes sociais positivas tendem a sentir-se
mais satisfeitos e comprometidos no trabalho.

Fator 4 - Impacto da Avaliagcao de Desempenho

Este fator agrupa percegdes sobre o SIADAP e como ele afeta a motivagdo dos
funcionarios.

e Sugere que quando os trabalhadores percebem a avaliagdo de desempenho como
justa, tornam-se mais motivados.

Fator 5 - Influéncia da Remuneragao na Motivagao

e A remuneragdo e os beneficios demonstram ter uma influéncia relativamente
moderada na motivagdo, embora continuem a constituir um fator relevante a ser
considerado.
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Importancia dos Fatores na Andlise Fatorial
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Figura 8 — Importancia dos Fatores na Motivacionais

4.2. Analise Estatistica Descritiva

A andlise estatistica descritiva € uma metodologia utilizada para resumir e organizar os
dados facilitando assim a extragao de informagdes relevantes, o que se concretiza com
uma melhor compreensao destes. Baseia-se em medidas de tendéncia central, como
média, mediana e moda, e medidas de dispersdo, como variancia, desvio padréo, e a
amplitude (Morettin & Singer, 2023).

Este tipo de analise permite identificar padrbes, detetar outliers e entender a estrutura
basica do conjunto de dados, proporcionando uma base sdlida para analises estatisticas
mais complexas e tomada de decisdes informadas. Pretende-se com as tabelas seguintes
demonstrar isso mesmo.

Com base na amostra, e atendendo as respostas do questionario elaboraram-se as
seguintes analises estatisticas descritivas.

1.2 Parte: Fatores Motivacionais

A tabela infra, apresenta as afirmacgdes subjacentes a primeira parte do questionario (1
a 7) no que concerne aos “Fatores Motivacionais”. Acresce ainda, que estes refletem
fatores amplamente identificados na literatura como influenciadores da motivagéo. As
afirmagdes, dao corpo a  elementos relacionados com as fungbes e tarefas
desempenhadas, o ambiente de trabalho, as relagbes interpessoais entre colegas, o
reconhecimento por parte da chefia e a remuneragédo. Deste modo, englobam tanto os
fatores higiénicos como os motivacionais, em conformidade com a teoria de Herzberg
(Ribeiro et al., 2018; Herzberg et al., 2017).
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Tabela 7 — Resultados da 12 parte do Questionario — Analise Estatistica Descritiva

Perguntas Média DP
1. As tarefas que executo motivam-me. 5,15 1,518
2. Sinto-me cansado por desempenhar sempre as mesmas tarefas. 3,75 1,743
3. 'Slr?to-me desmotivado na realizagdo das tarefas que me sdo 3.26 1,760
atribuidas.
4. O posto de trabalho onde desempenho as minhas fungdes retne os
requisitos e condi¢gdes necessarias para que o meu grau de motivacao 4,86 1,733
seja elevado.
5. A relagdo com os colegas é cordial. 6,03 1,071
6. O reconhecimento do meu trabalho pelo meu chefe motiva-me. 4,80 1,846
7. O salario por mim auferido € um aspeto motivador 3,12 1,852

(Fonte: elaboragéo propria)

Ao analisar os dados verifica-se, de acordo com o valor modal, que existe alguma
dispersao de dados no conjunto, no entanto, destaca-se o item: “A relagdo com os colegas
é cordial”, que apresenta uma média mais elevada e com um desvio padrao mais baixo
(M=6,03; DP=1,071), o que reflete que de um modo geral os respondentes sao
profissionais que prezam um bom ambiente de trabalho.

Consegue-se ainda extrair de informagdo que, ao mesmo tempo que se dizem
motivados com as tarefas (item 1), em oposicao ao caracter repetitivo das mesmas (item
2) e a desmotivagédo inerente as tarefas (item 3) que parece estar na origem da
desmotivagdo e ser a causa de frustracdo, dada a concordancia com estas duas
afirmacgdes, em particular no item 2, cuja média é de 3,75.

O item 7 “O salario por mim auferido € um aspeto motivador” apresenta a média mais
baixa (M = 3,12; DP = 1,852), mostrando que os inquiridos discordam totalmente ou em
parte com a afirmacao em questio.

O item 6 “O reconhecimento do meu trabalho pelo meu chefe motiva-me” encontra-se
na maioria entre o ponto 5 e 7 da escala de Likert, correspondente as opc¢des de resposta
“Concordo ligeiramente” a “Concordo totalmente”, e a um desvio padrao elevado, sugerindo
uma dispersao dos dados em torno da média (M = 4,80; DP = 1,846).

Os resultados obtidos sugerem que tanto os fatores higiénicos, associados as
condi¢cbes de trabalho e as relagdes interpessoais no contexto laboral, como os fatores
motivacionais, relacionados com as fungbes desempenhadas e o reconhecimento
profissional, sdo determinantes na percegao da motivagao dos inquiridos.

22 Parte: Grau de concordancia com o Sistema de Avaliagao de Desempenho
(SIADAP)

A segunda parte do questionario engloba 14 afirmagdes (8 a 21) relacionadas com a
implementacdao do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na
Administracao Publica (SIADAP) nas instituicdes analisadas. A analise estatistica, inclui a
média e o desvio-padrdo de cada item, possibilita uma compreensdo detalhada das
percecdes dos participantes acerca do processo avaliativo.
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Tabela 8 — Resultados da 22 parte do Questionario — Analise Estatistica Descritiva

Perguntas Média DP

8. Os objetivos foram acordados entre mim e o avaliador 4,24 1,913
9. Os meus objetivos dentro da instituicdo foram fixados com 434 1,774
clareza
10. Os objetivos e competéncias fixados correspondem as fungdes

4,67 1,678
que desempenho
11. Possuo as competéncias necessarias para desempenhar a 6.12 993

minha fungéo
12. O meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador 4,58 1,792
13. O meu avaliador transmite-me feedback do meu desempenho

: 3,96 1,888
com regularidade
14. Caso nao concorde com a avaliagdo, conhego os prazos e 471 1723
meios previstos para recurso ’ ’
15. Tenho conhecimento da minha avaliagéo final apos 530 1653

homologacéo pelo dirigente maximo
16. A avaliagéo influéncia as minhas atitudes e comportamentos 4,11 1,949
17. O processo de avaliagao é feito conforme eu atinja ou n&o os

L e 4,12 1,828
meus objetivos e competéncias
18. 0 processo de avaliagdo ajuda-me a melhorar as minhas 3,51 1,902
competéncias
19. O meu avaliador propde a frequéncia de agdes de formagao 381 1867
para que possa melhorar as competéncias ’ ’
20. A avaliacao das minhas competéncias e objetivos é

. : 3,85 1,833

desenvolvida de uma forma justa
21. O meu avaliador € justo na atribuicdo da minha avaliagdo 4,13 1,802

(Fonte: elaboragéo propria)

Os trés primeiros itens desta se¢ao abordam a definicdo de objetivos, considerando o
grau de envolvimento do trabalhador (Item 8), a clareza dos objetivos (Item 9) e a sua
adequacgado as funcdes desempenhadas (Item 10). Estes aspetos estdo diretamente
associados a Teoria da Fixacao de Objetivos de Locke, que destaca a importancia da
definicao clara e especifica de metas para a motivacao e o desempenho.

A afirmacéao 8, "Os objetivos foram acordados entre mim e o avaliador", apresentou
uma média de 4,24 (DP = 1,91), o que sugere um grau moderado de consenso No processo
de definicdo dos objetivos. De forma analoga, as afirmacdes 9, "Os meus objetivos dentro
da instituigdo foram fixados com clareza" (M = 4,34; DP = 1,77), e 10, "Os objetivos e
competéncias fixados correspondem as fungdes que desempenho" (M =4,67; DP = 1,678),
indicam que, de maneira geral, os trabalhadores percebem uma relagédo coerente entre os
objetivos estabelecidos e as suas fungbes. No entanto, ainda existe uma margem de
incerteza quanto a total clareza e adequacdo desses objetivos.

A afirmacgao 11, "Possuo as competéncias necessarias para desempenhar a minha
fungéo", obteve a média mais elevada desta segéo (M = 6,12; DP = 0,99), o que denota
um elevado nivel de autopercepc¢ao de competéncia por parte dos inquiridos. Em contraste,
a afirmacgao 12, "O meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador" (M = 4,58; DP =
1,79), evidenciou um grau maior de incerteza, sugerindo que o reconhecimento do
desempenho por parte dos avaliadores pode ser insuficiente ou inconsistente. Esses
resultados podem ser interpretados a luz da Teoria Multifatorial de Porter, a qual argumenta
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que o desempenho é um determinante essencial da motivacéo, especialmente quando
acompanhado de um reconhecimento justo e adequado.

A média do item 13 (M = 3,96; DP = 1,888) revela auséncia de um feedback estruturado
entre avaliador e avaliado, contrariando as boas praticas referidas por Armstrong (2009),
que destaca o feedback regular como essencial a eficacia do processo.

As afirmagbes 14, "Caso nao concorde com a minha avaliagéo, tenho conhecimento
dos prazos e meios previstos para recurso" (M = 4,71; DP = 1,723), e 15, "Tenho
conhecimento da minha avaliagao final apds homologacéao pelo dirigente maximo" (M =
5,30; DP = 1,653), apresentam uma tendéncia entre as opgdes “sem opiniao” e “concordo
ligeiramente”. Os resultados da afirmacao 14 sugerem que os inquiridos possuem um
conhecimento limitado sobre os procedimentos formais de contestagdo da avaliacdo. Da
mesma forma, a falta de clareza na afirmacao 15 indica que os trabalhadores nao tém
plena consciéncia do processo de divulgacdo da avaliagdo apés a sua homologagéo.

A afirmagéo 16, "A avaliagéo influencia as minhas atitudes e comportamentos" (M =
4,11; DP = 1,949), aponta para uma posi¢ao neutra dos inquiridos, indicando que nao
percebem a avaliagcdo como um fator de impacto direto no seu comportamento. Este
resultado esta alinhado com a literatura de Sousa et al. (2006), que sugere que, quando a
avaliacdo de desempenho n&o é acompanhada de um sistema estruturado e de incentivos
claros, o seu impacto na mudanga comportamental tende a ser limitado.

Quanto a percecao do impacto da avaliagédo no desenvolvimento de competéncias, as
afirmagdes 17, "O processo de avaliagdo é feito conforme eu atinja ou ndo os meus
objetivos e competéncias" (M = 4,12; DP = 1,828), e 18, "O processo de avaliagao ajuda-
me a melhorar as minhas competéncias" (M = 3,51; DP = 1,902), revelam um
posicionamento predominantemente indeciso por parte dos inquiridos. Esses dados
sugerem uma falta de clareza quanto ao impacto real da avaliagdo no desenvolvimento
profissional dos trabalhadores. A afirmacdo 19, "O meu avaliador propde a frequéncia de
acdes de formagao para que eu possa melhorar as competéncias" (M = 3,81; DP = 1,867),
apresenta a média dentro do intervalo "discordo ligeiramente", indicando uma desconexao
entre a avaliagdo de desempenho e a promocé&o de oportunidades para o aperfeicoamento
profissional.

Finalmente, as afirmagdes 20, "A avaliagdao das minhas competéncias e objetivos &
desenvolvida de uma forma justa" (M = 3,85; DP = 1,833), e 21, "O meu avaliador € justo
na atribuicdo da minha avaliagao" (M = 4,13; DP = 1,802), sugerem que os trabalhadores
percebem que o processo de avaliacdo de desempenho carece de maior equidade. Esses
resultados podem ser analisados a luz da Teoria da Equidade, que propde que a motivagao
dos trabalhadores estd intimamente ligada a percecdo de justica nas relagbes
organizacionais, especialmente quando se trata de esforgos, recompensas e o
reconhecimento de desempenho.
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32 Parte: Relagdo entre o Nivel de Motivacao e o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho (SIADAP)

A terceira parte do questionario incorpora 7 afirmagdes (22 a 28) sobre a aplicagao do
SIADAP nas Instituicbes do estudo e a motivagao dos trabalhadores. A tabela 8 apresenta
as estatisticas descritivas dos itens, designadamente a média e o desvio padrdo de cada
um deles.

Tabela 9 — Resultados da 32 parte do Questionario — Analise Estatistica Descritiva

Perguntas Média DP

22. O sistema de avaliagao de desempenho é um processo justo de

o 2,12 1,340
avaliagao
23. A avaliacdo de desempenho aumenta a minha motivagéo 3,03 1,877
24. O sistema de avaliagao de desempenho é um processo que
promove a motivagao para que melhore o desempenho das minhas 2,41 1,548
fungdes

25. O sistema de avaliagéo de desempenho reconhece a
competéncia e o mérito de cada colaborador

26. O meu avaliador é justo a avaliar-me 4,09 1,717
27. A avaliagdo das minhas competéncias e objetivos é
desenvolvida de uma forma justa

28. Reconhego desenvolvimento profissional apds a avaliagao de
desempenho

2,26 1,423

3,76 1,768

3,11 1,767

(Fonte: elaboragao propria)

A afirmagao 22 “O sistema de avaliagdo de desempenho € um processo justo de
avaliagao” reflete uma média de 2,12 (DP = 1,09), que traduz discordancia parcial. A Teoria
da Fixacao de Objetivos de Locke defende que a fixagao de objetivos, um ponto crucial no
SIADAP, é o método mais eficiente no desenvolvimento da motivagao. Atendendo aos
resultados obtidos, os inquiridos parecem discordar parcialmente ou estarem pouco certos
quanto a possibilidade de o SIADAP incrementar o desempenho.

A afirmagao 23 “A avaliacdo de desempenho aumenta a minha motivagao”, com uma
média de 3,03 (DP = 1,87) reconhece que os respondentes discordam que a avaliagao de
desempenho leve ao desenvolvimento profissional.

A afirmacao 24 “Com uma média de 2,41, o item 24 indica clara discordancia dos
inquiridos quanto a capacidade do SIADAP para promover a motivagédo, revelando
percecdes de injustica na avaliagdo de competéncias e objetivos. A Teoria da Equidade
realca a percecgao individual do trabalhador sobre a justica ou ponderagéo referentes a sua
relagdo com a organizagao. Caso os trabalhadores tenham percec¢des de injustica, como
€ o caso, poderao desenvolver-se sentimentos de tensédo e de desconforto (Chiavenato,
1995).

A afirmagao 26 “O meu avaliador ¢ justo a avaliar-me” (M = 4,09; DP = 1,71) verifica
que a média mais elevada desta segao. Os inquiridos revelam nao ter opinido perante esta
afirmacgao. A dita esta relacionada com a Teoria Multifatorial de Porter e Lawler, visto que
um dos pontos de relevancia nesta teoria € a satisfagao, que resulta do processo de
esforco, desempenho e recompensa, sendo que neste ponto é importante a existéncia de
equidade no processo de distribuicao de recompensas (Rocha, 2007).
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A afirmagao 27 “A avaliagdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de
uma forma justa” (M = 3,76; DP = 1,76), os inquiridos encontram-se em desacordo com a
influéncia da avaliagdo de desempenho na motivacao.

Por ultimo, a afirmacao 28 “Reconhego desenvolvimento profissional apds a avaliagao
de desempenho” verifica uma média de 3% (M = 3,11; DP = 1,11). Esta afirmagéo pode
ser analisada novamente junto da Teoria da Equidade, visto que, com base na média,
concluimos que os inquiridos ndo vém o SIADAP como um processo justo.

42 Parte: Percegao sobre a Motivagao Global

A quarta parte do questionario (29) traduz-se numa unica afirmagao que visa avaliar o
nivel de motivacao dos participantes em relacao ao desempenho das suas fungdes.

abela 10 — Resultados da 4° parte do Questionario — Analise Estatistica Descritiva
Tabela 10 — Resultados da 47 parte do Questionario — Analise Estatistica D iti
Perguntas Média DP

29. No desempenho das minhas tarefas, sinto-me... 4,72 1,664

(Fonte: elaboragéo propria)

De acordo com os dados apresentados na tabela 9, a média obtida é de 4,72 (DP =
1,664), que indica uma percegao geral de motivagao moderada entre os inquiridos. Esse
valor sugere que os participantes demonstram um nivel consideravel de envolvimento e
comprometimento com suas atividades, embora o desvio-padréo relativamente elevado
(1,664) indique a existéncia de variagdes significativas nas perce¢des dos participantes.

Em termos interpretativos, isso pode refletir a presenga de diferentes fatores que
influenciam a motivacdo, como o reconhecimento, o desenvolvimento profissional e o apoio
da gestao, cujos efeitos podem variar entre os individuos.

A média préxima de 5 (na escala de 1 a 7) sugere que a motivagdo, embora positiva,
nao é suficientemente forte para ser considerada extremamente alta. Portanto, ha espaco
para melhorias nas praticas organizacionais que possam aumentar ainda mais o
envolvimento dos trabalhadores.

4.3. Analise de Correlagoes

Com o objetivo de verificar se existiam associagbes entre as diferentes dimensdes da
adaptagdo do Job Diagnostic Survey, desenvolvido por Hackman e Oldham, foram
realizadas analises de correlagbes entre as dimensdes (Hackman & Oldham, 1976).
Realizamos analises de correlagcao entre as dimensdes, constatando oscilacbes entre
associagbes positivas e negativas e, bem assim, significativas de magnitude, conforme
apresentado na tabela seguinte.

e Motivagéo e cansago — Correlagao negativa (-0.36 a -0.52)

e Condicdes de trabalho e motivagdo — Correlagao positiva (0.48)
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¢ Reconhecimento e motivagdo — Correlagao forte (0.50)
e Objetivos claros e motivagdo — Correlagao positiva (0.46)

e Salario e motivacdo — Correlagao fraca (0.16)

Distribuicao da Motivacao no Trabalho
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Figura 9 — Distribuigdo da Motivagdo no trabalho

A matriz de correlagao revela relagdes importantes entre as variaveis de motivacao e o
SIADAP. Algumas observagdes relevantes incluem:

¢ Motivacao e cansago: Existe uma correlagdo negativa moderada entre sentir-
se motivado e sentir-se cansado ou desmotivado (-0.36 a -0.52), o que sugere
que o cansago € a desmotivagdo impactam diretamente a motivagdo dos
trabalhadores. Indica ainda que quanto maior o nivel de cansacgo, menor tende
a ser a motivagao dos trabalhadores e vice-versa.

A forca da correlagdo varia de fraca (-0,36) a moderada (-0,52), sugerindo que o
cansago pode ter um impacto significativo na motivagdo, mas outros fatores também
influenciam esse processo. O cansago fisico e mental pode reduzir a energia e o
envolvimento dos trabalhadores, dificultando a manutengao da motivacao.

Fatores como sobrecarga de trabalho, falta de pausas adequadas, exigéncias
emocionais e stresse, podem contribuir para essa relagdo negativa.

A Teoria da Autodeterminacao (E. Deci & Ryan, 1985) sugere que a motivacao depende
da autonomia, competéncia e relacionamento social. O cansago pode afetar esses fatores,
reduzindo a motivagéao.
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O Burnout, também pode ser considerado um fator relevante, uma vez que, quando os
trabalhadores se sentem esgotados, a sua motivag&o para o trabalho tende a diminuir.

Relacao entre Cansaco e Motivacao
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Figura 10 — Relagéo entre Cansaco e Motivagdo

e Condigcoes de trabalho e motivagao: A percecao de que o posto de trabalho
reune condi¢cdes necessarias para motivagao tem uma correlagao positiva com
a motivagao geral (0.48), o que significa que melhores condi¢des de trabalho
tendem a estar associadas a niveis mais elevados de motivagdo dos
trabalhadores.

Existe desde logo, uma associagdo positiva de intensidade moderada entre as
variaveis. Isso significa que, a medida que as condi¢cdes de trabalho melhoram, a
motivagao dos trabalhadores tende a aumentar. Da mesma forma, que condigbes precarias
de trabalho podem reduzir a motivagéo.

Melhores condigbes de trabalho (infraestruturas adequadas, ergonomia, ambiente
seguro e confortavel) podem aumentar a satisfagéo e o envolvimento dos trabalhadores.

De acordo com a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (Chiavenato, 1995), as
condicbes de trabalho sdo um fator higiénico: quando sao adequadas, evitam a
insatisfacdo, mas, para que a motivagdo aumente significativamente, também sao

necessarios os fatores motivacionais como reconhecimento, crescimento profissional e
autonomia.

Alguns estudos mostram que ambientes de trabalho saudaveis e bem estruturados
reduzem o stresse e o desgaste profissional, o que pode explicar o impacto positivo nas
taxas de motivagao.
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¢ Reconhecimento e motivagao: O reconhecimento do trabalho esta fortemente
correlacionado com a motivagéo geral (0.50), indicando que os trabalhadores
que se sentem reconhecidos sdao os mais motivados.

Assim, segundo os dados, quanto mais reconhecimento sentirem os trabalhadores,
maior vai ser a sua motivagao.

A correlagdo é moderada, o que indica que o reconhecimento tem um impacto
significativo, mas néo é o unico fator determinante da motivagéo.

A Teoria da Motivagao e Higiene de Herzberg (Chiavenato, 1995), aponta que o
reconhecimento € um dos fatores motivacionais essenciais para o envolvimento e a
satisfacao dos trabalhadores.

Segundo a Teoria da Equidade de Adams (Ribeiro et al., 2018), os trabalhadores
avaliam o seu esforco e desempenho, comparando-o, com o que recebem de
reconhecimento. Se percecionam falta de reconhecimento, isso pode leva-los a sentirem-
se desmotivados.

A Teoria da Autodeterminagdo de Deci e Ryan (1985) sugere que o reconhecimento
fortalece o senso de competéncia e autonomia, que sdo essenciais para a motivagao
intrinseca.

o Objetivos claros e motivagao: A clareza nos objetivos da instituicao esta
associada a maior motivacdo (0.46), sugerindo que definir metas claras é
essencial para envolvimento.

Quer isto dizer, que quando os trabalhadores percecionam que os objetivos estao bem
definidos, tendem a sentir-se mais motivados, uma vez que compreendem claramente o
que é esperado deles e como podem alcangar o sucesso.

A relagio entre objetivos claros e motivagao pode ser explicada por diversas teorias da
motivacgao:

Teoria da Fixagdo de Objetivos de Locke e Latham (1990), que indica que definir
objetivos especificos e desafiadores aumenta a motivagcdo e o desempenho. Objetivos
vagos ou indefinidos reduzem o envolvimento, pois os trabalhadores nao sabem o que
devem alcangar.

Teoria da Autodeterminacéo de Deci e Ryan (1985), refere que a clareza nos objetivos
contribui para o sentimento de autonomia e competéncia, essenciais para a motivacao
intrinseca.

Por ultimo a Teoria da Expectativa de Vroom (Chiavenato, 1995), retrata que os
trabalhadores sdo mais motivados quando percebem que ha um caminho claro entre o seu
empenho e a obtengdo de recompensas.

e Salario e motivagao: O valor da correlacdo, sugere que ha uma associagao
muito fraca entre o salario e motivagao (0.16). Como o valor é positivo, indica
que um aumento no salario tende a estar associado a um aumento na
motivagao, mas essa relagdo € muito pequena e pode nao ser estatisticamente
relevante.
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O salario pode ser um fator necessario, mas ndo o suficiente para motivar os
trabalhadores. Outros fatores, como o reconhecimento profissional, ambiente de trabalho,
a autonomia e o desenvolvimento de carreira, podem ter aqui um papel mais significativo
para a motivacéo.

A Teoria da Motivagdo de Herzberg - Teoria dos Dois Fatores (Chiavenato, 1995),
sugere que o salario € um fator higiénico, indicando que a sua auséncia pode causar
insatisfagcdo, mas o seu aumento nao leva necessariamente a uma maior motivagao.

Pode-se por isso concluir, que o salario ndo tem um grande impacto na motivacédo dos
trabalhadores, com base no valor 0,16, que se encontra dentro da faixa de correlagdo muito
fraca.

4.4. Segmentacao de Percecgodes - Analise de Clusters

A anadlise de clusters é um procedimento estatistico multivariado que serve para
identificar grupos homogéneos nos dados, com base em varidveis ou em casos. Desta
forma e com base nos resultados obtidos nos clusters 1,2 e 3, identificam-se algumas
tendéncias e padrbes interessantes que contribuem para uma melhor percecao do
problema de investigagdo em questao.

Assim identificou-se:

Cluster 1 (Moderadamente Motivados): Trabalhadores com nivel moderado de
motivagao, equilibrando percegdes positivas e negativas do SIADAP.

Cluster 2 (Altamente Motivados): Trabalhadores altamente motivados, possivelmente
aqueles com melhores percegdes sobre equidade, ambiente e reconhecimento.

Cluster 3 (Baixa Motivagao): Trabalhadores com menor motivagédo, possivelmente
influenciados pela falta de reconhecimento ou condi¢cdes de trabalho inadequadas.
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Distribuicdo de Trabalhadores por Cluster
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Figura 11 — Segmentacéo dos Trabalhadores

Predominancia do Cluster 2 — Elevado Nivel de Motivagao

O Cluster 2, composto por 152 trabalhadores, representa o grupo mais numeroso,
caracterizando-se por um nivel elevado de motivagédo. Este resultado sugere que uma
parcela significativa da for¢a de trabalho apresenta um forte alinhamento com os objetivos
da organizagédo, demonstrando envolvimento e satisfagcdo relativamente as condigbes
laborais. A elevada representatividade deste cluster pode ser atribuida a fatores como boas
praticas de liderancga, oportunidades de desenvolvimento profissional e um ambiente de
trabalho favoravel.

Todavia, a manutencao deste nivel de motivagdo exige um compromisso continuo da
organizacdo na valorizagdo dos colaboradores. Estratégias como programas de
reconhecimento, oportunidades de progressdo na carreira e reforco da cultura
organizacional podem ser fundamentais para garantir que esta motivacdo se mantenha a
longo prazo.

— Desafios Relacionados com a Motivagao

Os Clusters 1 e 3 que agregam 81 e 78 trabalhadores, respetivamente, evidenciam
desafios distintos no que concerne a motivagao.

O Cluster 1, representando trabalhadores com uma motivagdo moderada, sugere a
presenca de fatores que, embora nao resultem numa desmotivagdo extrema, podem
comprometer a performance e o envolvimento organizacional. Possiveis causas incluem a
falta de desafios profissionais, limitagcbes no reconhecimento do mérito ou oportunidades
de progressao insuficientes. Estratégias como programas de capacitagdo continua,
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revisdes salariais e maior participacdo dos trabalhadores na tomada de decisées podem
contribuir para uma melhoria no envolvimento deste grupo.

O Cluster 3, que congrega os trabalhadores com menor motivagéo, representa um
alerta para a gestao organizacional. A presenca de 78 trabalhadores neste cluster indica
um potencial risco de perda de envolvimento, podendo comprometer ndo apenas a
produtividade individual, mas também o clima organizacional como um todo. Entre os
fatores que podem estar na origem desta situacao encontram-se a insatisfagédo salarial, a
auséncia de um plano de carreira estruturado, relacbes laborais pouco saudaveis € uma
cultura organizacional desalinhada com as expectativas dos colaboradores.

Para reverter esta tendéncia, € fundamental adotar medidas corretivas, tais como a
implementacdo de inquéritos de satisfacdo interna, a promogdo de planos de
desenvolvimento profissional personalizados e a criagdo de mecanismos de escuta ativa
dos trabalhadores.

A segmentacdo dos trabalhadores em clusters constitui uma ferramenta estratégica
essencial para a gestdo de recursos humanos, possibilitando a ado¢do de abordagens
diferenciadas e ajustadas as necessidades especificas de cada grupo. A analise destes
perfis permite a implementacao de politicas direcionadas, promovendo um ambiente de
trabalho mais motivador e produtivo. Paralelamente, a monitorizagdo continua da
distribuicdo dos trabalhadores por clusters possibilita a avaliagdo da eficacia das
intervengdes organizacionais ao longo do tempo, contribuindo para a sustentabilidade e o
crescimento da empresa.

A presente analise permitiu segmentar a amostra, fornecendo insights valiosos sobre
as percegcdes dos trabalhadores relativamente aos fatores que influenciam a sua
motivagéo. Este processo visa aumentar o seu nivel de envolvimento, permitindo identificar
os trabalhadores mais motivados e estabelecer relagbes entre essa motivagdo e as
percegdes de equidade e justica no contexto organizacional.

Desta forma, a compreensdo dos fatores que influenciam a motivagcdo dos
trabalhadores possibilita a implementacdo de estratégias proativas para mitigar os
desafios, constituindo um elemento fundamental para assegurar o bem-estar dos
trabalhadores e refor¢ar a competitividade das Institui¢des.

4.5. Analises de Regressao Miultipla Hierarquica

As analises de regressao multipla hierarquica, permitem avaliar o relacionamento de
uma variavel dependente com diversas variaveis independentes (Tabachnick & Fidell,
2019).

A regressao foi utilizada para verificar se a avaliagdo de desempenho impacta
diretamente na motivagao. Os principais resultados sao:

o Coeficiente de determinagcao (R?): 0.048 — A avaliacdo de desempenho
explica apenas 4.8% da variabilidade na motivacao dos funcionarios, sugerindo
que outros fatores sdo mais influentes.
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e Variaveis Independentes:

o Objetivos acordados com o avaliador: coeficiente = 0,0058 (p = 0.959) —
Sem impacto significativo.

o Reconhecimento do trabalho pelo superior: coeficiente = 0,0007 (p =
0.995) — Sem impacto significativo.

o Salario como fator motivador: coeficiente = 0,0562 (p = 0.532) — Sem
impacto significativo.

Os resultados obtidos evidenciam que a avaliagdo de desempenho, por si s6, ndo
constitui um fator determinante na motivagdo dos trabalhadores, explicando apenas 4,8%
da sua variabilidade. Este coeficiente de determinagéo (R?=0,048) sugere que a motivagao
no ambiente de trabalho é influenciada predominantemente por outras variaveis nao
contempladas no modelo.

Adicionalmente, as variaveis analisadas — objetivos acordados com o avaliador,
reconhecimento do trabalho pelo superior e salario como fator motivador — nao
demonstram impacto estatisticamente significativo na motivagdo dos trabalhadores,
conforme os valores dos coeficientes e os respetivos niveis de significancia (p-values). A
inexisténcia de relagdes significativas indica que a motivagao dos trabalhadores pode estar
mais dependente de aspetos subjetivos, como o ambiente organizacional, o equilibrio entre
vida profissional e pessoal, as oportunidades de progressao na carreira ou o nivel de
autonomia no desempenho das fungdes.

Estes resultados estdo alinhados com as teorias motivacionais, vulgo, a Teoria da
Autodeterminacao (E. L. Deci & Ryan, 1985) que realca a importancia da satisfacdo das
necessidades psicoldgicas basicas — autonomia, competéncia e relacionamento — para a
motivacao intrinseca, e a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (Chiavenato, 1995), que
distingue entre fatores higiénicos (como o salario e as condi¢des de trabalho) e os fatores
motivacionais (como o reconhecimento e o crescimento profissional).

A auséncia de impacto significativo das variaveis estudadas refor¢ca a necessidade de
uma abordagem mais abrangente na gestdo da motivagdo, considerando estratégias que
promovam o envolvimento ativo dos trabalhadores, a valorizagdo continua das suas
competéncias e a criagdo de um ambiente organizacional mais estimulante.

4.6. Analises Diferenciais (Anovas)

A Analise de Variancia (ANOVA) é uma técnica estatistica utilizada para comparar as
médias de trés ou mais grupos e determinar se existem diferengas estatisticamente
significativas entre eles. Baseia-se na avaliagao da variabilidade dentro e entre os grupos
para identificar a presenca de diferencgas sistematicas (Maréco, 2014).
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Figura 12 — Motivacéo por Faixa Salarial

Os resultados da ANOVA indicam que nao ha diferengas significativas na motivagao
entre diferentes faixas salariais, confirmando que o salario ndo é um fator determinante
para a motivacéo.

— Estatistica F: (6,304) = 3,168 — indica a variagao entre os grupos.

— Valor p: 0,005 — Como p <0,05. Ha evidéncias estatisticas para afirmar que
existe pelo menos uma diferenca significativa entre os grupos de remuneracao
em relagio aos fatores motivacionais.

A estatistica F (6,304) = 3,168 obtida na analise de variancia (ANOVA) indica que ha
variagcao significativa entre os grupos de remuneragcdo mensal em relagao aos fatores
motivacionais.

O valor p = 0,005 confirma que essa diferenca é estatisticamente significativa, pois p
<0,05, rejeitando a hipotese nula de que todas as médias dos grupos s&o iguais. Isso
significa que, com um nivel de confian¢ca de 95%, podemos afirmar que pelo menos um
dos grupos se diferencia significativamente dos outros em termos de motivacao.

No entanto, a ANOVA nao especifica quais os grupos que apresentam diferengas entre
si. Para identificar essas diferencas especificas € necessario realizar testes post-hoc, como
Tukey HSD ou Bonferroni, que analisam comparagdes multiplas entre os grupos, obtendo-
se os seguintes resultados:

- Com base nos resultados das comparagdes pairwise, verificou-se que a Unica
diferenga estatisticamente significativa ocorreu entre os grupos "801-1000€" e "1601-
2500€" (p = 0,004 apés ajuste de Bonferroni), sugerindo que a motivagao pode variar de
acordo com a faixa salarial. Dessa forma, os dados vém reforgar a importancia de
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considerar a remuneracdo como um fator potencialmente influente na motivagcao dos
individuos, sendo recomendavel a realizagdo de futuros estudos para avaliar a influéncia
de outras variaveis, como a satisfagéo no trabalho, beneficios e condigbes laborais.
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Figura 13 — Comparagé&o por Método Pairwise

As demais comparagdes nao apresentaram diferencas estatisticamente significativas
(p> 0,05), indicando que os fatores motivacionais séo percebidos de forma semelhante
entre esses grupos.

Conclui-se assim, que a par da remuneracgéao, outros elementos ndo contemplados na
analise podem ter um papel mais determinante na explicagdo da variabilidade da
motivacao. Assim, torna-se pertinente considerar fatores adicionais, como o ambiente
organizacional, a cultura da instituicdo, o estilo de lideranca ou o equilibrio entre vida
profissional e pessoal, que possam ter um impacto mais expressivo na motivacdo dos
colaboradores.

Deste modo, futuras investigagdes poderao beneficiar de um modelo mais abrangente,
que integre variaveis complementares para melhor compreender os determinantes da
motivagao no contexto organizacional.
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Conclusao

O presente estudo teve como objetivo analisar se o processo de avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores influencia o seu comportamento laboral, especificamente,
a motivacdo, desde a implementagdo. Procurou ainda, estudar quais os fatores
motivacionais mais valorizados e, se existe relagdo entre a avaliagdo de desempenho e o
impacto na motivagao.

Existem evidéncias empiricas que questionam a existéncia de sistemas de avaliagao
perfeitos, dada a complexidade do processo e as diferentes expectativas pessoais e
profissionais dos envolvidos. A nova forma de gestao publica impulsionou a reforma dos
sistemas de avaliagcao de desempenho na Administracido Publica (AP), ao procurar otimizar
a gestdo e o desempenho dos trabalhadores, mas também, para aumentar a
competitividade da AP e alcangar a exceléncia. Além disso, promover uma cultura de
avaliagao e prestacédo de contas no setor publico é essencial para garantir que o servi¢co
prestado esta ou ndo alinhado com os objetivos da organizagéo (Correia et al., 2019).

Para se atingir os objetivos, foi necessario estabelecer a premissa de aplicacdo dos
questionarios, seguida de uma estratégia para analisar comportamentos laborais,
identificando fatores de influéncia e de desmotivacao.

O fio condutor deste estudo focou-se na investigagao da implementacgao do sistema de
avaliagao de desempenho e como este afeta a motivagdo dos trabalhadores. Os dados
foram langados, e a partir dai procurou-se responder as questdes de pesquisa e a0 mesmo
tempo propor algumas praticas para melhorar o processo do SIADAP, nestas, e em outras
organizagdes com o intuito de aumentar a produtividade, a motivagdo, a justica e a
efetividade dos trabalhadores.

Assim, os resultados obtidos indicam que é negativa a resposta a “Q2: Existira uma
relagdo entre a avaliacdo de desempenho e a motivagao dos trabalhadores”. O objetivo 3
foi alcangado, pois foram observadas associag¢des positivas e significativas entre todas as
dimensdes da escala aplicada, demonstrando uma correlagdo entre os fatores
motivacionais, o SIADAP, SIADAP_Motivacdo e a Motivagdo Global. Foi ainda possivel
verificar que os resultados obtidos contrariam o ja escrito na literatura sobre a tematica
nomeadamente, no que respeita a avaliagdo de desempenho que parece nao ter um
impacto estatisticamente significativo na motivacao, verificou-se ainda neste estudo, que o
SIADAP e a motivagdo nao estdo intimamente ligados (como referido pelos objetivos
principais do SIADAP), indicando que outros fatores, como o ambiente de trabalho,
relacionamentos interpessoais e desenvolvimento profissional, podem ser mais
determinantes.

Segundo as respostas analisadas, verificou-se que o SIADAP3 nao demonstra um
impacto significativo na promogao da motivagao, no desenvolvimento de competéncias e
qualificagcdes dos trabalhadores, bem como na valorizagao da formacgao ao longo da vida.
No entanto, quando questionados sobre o seu nivel global de motivagdo no desempenho
das suas funcgbes, a média obtida foi de 4,72. Esse resultado sugere que, embora os
inquiridos se sintam moderadamente motivados no exercicio das suas atividades
profissionais, essa motivagao nao pode ser diretamente atribuida ao SIADAP3.

Tendo por base a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, foi possivel responder a
questdao “Q1: Quais sdo as principais dimensdes da motivacdo consideradas mais
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importantes para os ftrabalhadores em fungdes publicas?" A compreensao do
comportamento dos colaboradores deve basear-se em dois tipos de fatores: Fatores
Higiénicos, que ndo motivam diretamente, mas cuja auséncia provoca insatisfagdo, como
a politica e a administragdo da empresa, supervisao, remuneracgao, relagdes humanas e
condi¢bes de trabalho; e Fatores Motivacionais, que realmente impulsionam a motivagéo,
como realizagdo, reconhecimento, trabalho em si, responsabilidade e
desenvolvimento/progresso (Ribeiro et al., 2018).

Os resultados dos questionarios indicam que a amostra estudada associa a motivagao
a fatores tanto intrinsecos, como as fungbes desempenhadas, quanto extrinsecos, tais
como o ambiente de trabalho e a relagdo interpessoal com os colegas. A luz da Teoria dos
Dois Fatores de Herzberg, as fungbes atribuidas configuram-se como um fator
motivacional. No entanto, de forma paradoxal, os inquiridos demonstram sinais de
desmotivacdo face as suas tarefas, particularmente devido ao carater repetitivo das
mesmas.

De acordo com a Teoria da Expectativa, a motivagao é impulsionada pela expectativa
de que determinados comportamentos resultem em ganhos pessoais maiores (Ribeiro et
al., 2018). Isso significa que o empenho dos trabalhadores em alcancar determinados
objetivos € influenciado pela expectativa de reconhecimento e recompensas advindas da
avaliagao de desempenho.

Através dos dados apresentados, pode-se afirmar que a remuneragcado nao € um fator
determinante, em todos os inquiridos, para a motivagao dos trabalhadores. Apenas em
duas das faixas de rendimento existe uma estreita relacdo, assim depreendemos que
outros fatores como o reconhecimento, o ambiente de trabalho e a avaliacdo de
desempenho podem ter mais impacto. Depreendemos ainda, que apesar de privilegiarem
outros fatores, ndo se deve descurar a remuneragao porque esta impacta diretamente na
desmotivagao.

Além disso, ao considerar-se as teorias sobre motivagao, percebemos que as pessoas
comparam o seu tratamento com o dos outros e procuram, justica. De facto, Robbins
(Robbins, 2009) referiu que a motivagao esta intrinsecamente ligada a percegao de justiga.
Isso leva-nos a investigar as percec¢des dos trabalhadores sobre o SIADAP e as questdes
relacionadas com a dita na avaliagdo, o que nos desafia a responder a “Q3: Podera a
avaliagao de desempenho estar a influenciar de forma significativa a motivagao dos
trabalhadores, especialmente pelas perce¢des de equidade, na implementagédo do modelo
de avaliacdo de desempenho (SIADAP)”.

No entanto, a relagdo entre o impacto do SIADAP na motivagdo e as percegdes de
justica na sua aplicagdo pode ndo ser tdo direta. A Teoria da Equidade sugere que a
motivacado esta relacionada com a percecdo de justica, mas a justica organizacional,
embora subdividida em varias dimensdes, enfatiza a equidade das transacgdes individuais,
que os trabalhadores procuram nos seus supervisores, (Cropanzano et al., 2007).

De entre as analises, indica-se que a analise de clusters apesar de nao trazer muita
informacao é relevante para enriquecer a compreensao do problema da investigacao,
fornecendo insights valiosos sobre as caracteristicas e perfis dos participantes. A
segmentacao pode abrir caminho para futuras investigagcbes e intervengdes mais
personalizadas e eficazes, respondendo as necessidades especificas dos diferentes

48



SIADAP: O impacto da Avaliacdo de Desempenho
na motivacao e percecdes de equidade

subgrupos identificados. Os dados obtidos fornecem uma base soélida para a
implementacao de politicas de desenvolvimento profissional, programas de formacéao e
estratégias de gestdo de recursos humanos que levem em conta as caracteristicas
demograficas e profissionais dos trabalhadores. Assim, este estudo contribui
significativamente para o avango na compreensdao e na abordagem do problema de
investigagao.

Destaca-se ainda que, as questdes que foram objeto de investigacao estao respaldadas
pela parte empirica, mas, nem todas obtiveram a confirmagédo nos resultados obtidos.
Dessa forma, verifica-se que as praticas adotadas na implementacdo do SIADAP 3 pelas
instituicdes analisadas estao fortemente associadas a percecéo de equidade e justica. No
entanto, essas praticas parecem ndo estar a promover um aumento nos niveis de
motivagao dos inquiridos, contrariando o previsto na Lei n.° 66-B, artigo 6.°, alinea d), que
estabelece a promog&o da motivagdo como um dos seus objetivos.

Com base nas teorias expostas neste estudo, é possivel afirmar que, embora o SIADAP
e a remuneragao desempenhem um papel no contexto da motivagdo, sdo os fatores
intangiveis, como o reconhecimento, a qualidade do ambiente de trabalho e a clareza nos
objetivos organizacionais, que tém um maior impacto na motivagcao dos funcionarios no
setor publico. Assim, para aumentar o envolvimento, a participacdo e o empenho dos
trabalhadores, € fundamental implementar politicas que valorizem o capital humano,
promovam um clima organizacional positivo e assegurem a transparéncia nos processos
de avaliagdo de desempenho.

Os resultados analisados apontam para a existéncia de lacunas na aplicacdo do
SIADAP, nomeadamente ao nivel do feedback continuo, da clareza na fixagao de objetivos
e do conhecimento sobre os mecanismos de recurso da avaliagao. Além disso, verifica-se
que a avaliagdo de desempenho, embora presente, nem sempre influencia de forma
expressiva as atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Estes aspetos constituem
pontos criticos que podem beneficiar de intervengdes direcionadas, tais como, maior
transparéncia no processo avaliativo, reforco da comunicacdo entre avaliadores e
avaliados e uma maior articulagcdo entre a avaliacdo e a formagcdo continua dos
colaboradores.

A motivacdo dos funcionarios no setor publico € um fendmeno multifacetado, que vai
além dos aspetos extrinsecos como o salario e o sistema de avaliagdo de desempenho.
Fatores como o reconhecimento, um ambiente de trabalho saudavel e a clareza nos
objetivos organizacionais sao cruciais para aumentar o comprometimento e a
produtividade. A aplicagdo das teorias da motivagcdo, em particular as de Maslow,
Herzberg, Vroom e Deci e Ryan, pode fornecer uma base sélida para o desenvolvimento
de estratégias eficazes que favoregam o bem-estar e a motivagéo no setor publico.

Por ultimo, a conclusdo pode ser generalizada para outras instituicbes que adotem
sistemas de avaliacdo semelhantes, pois ao adotarem tais sistemas, estdo comprometidas
com um modelo de desempenho baseado em objetivos. Esse modelo requer uma ampla
gama de competéncias especializadas e promove uma dindmica continua de atualizagao
técnica e comportamental dos gestores (Madureira & Rodrigues, 2011).

Os resultados sugerem que o sistema podera beneficiar de uma abordagem avaliativa
centrada no quotidiano laboral e na proximidade entre avaliador e avaliado permitindo
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alinhar a avaliagdo com o desenvolvimento profissional. Tal reforgara a eficacia institucional
e valorizara o capital humano.

No decurso do periodo de investigagdo, foram introduzidas alteragdes ao Sistema
Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragcao Publica, com a introdugéo de
novos elementos. Estamos confiantes que vao tornar a AD mais justa e, em linha com o
propésito desta ferramenta.
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Limitagcoes e Proposta de Futuras Linhas de Investigacao

Durante o desenvolvimento do estudo, enfrentou-se uma limitagdo significativa
relacionada com a recolha de dados. A participacado dos trabalhadores para responderem
ao questionario foi demorada, exigindo persisténcia, e a percentagem da amostra ficou
aquém, tendo em conta o numero total dos recursos humanos das institui¢des. Por isso
pode ser considerado uma limitacdo para o estudo e para as suas conclusées.

Conclui-se, contudo, que, apesar das limitagdes referidas, os resultados obtidos sao
satisfatorios e constituem um ponto de partida para investigagdes futuras. Estes resultados
permitem orientar futuras pesquisas no sentido de explorar outras variaveis potencialmente
relevantes, contribuindo para um aprofundamento da literatura sobre a tematica. Além
disso, o estudo em si podera agregar valor ao campo da investigagdo, promovendo a
ampliagdo do numero de estudos e possibilitando comparagdes mais abrangentes com as
evidéncias ja existentes na literatura.

Apesar de ja existir uma vasta literatura sobre a tematica, conseguimos agregar mais
uma ferramenta que vem trazer novas realidades demonstrando que cada instituicao é
Unica, devolvendo resultados distintos ou até mesmo contraditérios face aos ja
consolidados.

A sociedade encontra-se em constante transformacgédo e é influenciada pelos mais
recentes acontecimentos de impacto global, tais como a invasdo da Ucréania, o conflito
israelo-palestiniano, a pandemia da COVID-19 e o acelerado progresso tecnoldgico, que
nem todos conseguem acompanhar. Estes fatores ndo sé reconfiguram as estruturas
sociais e econdémicas, mas também assumem um papel relevante na produgao de
conhecimento cientifico, exigindo a sua integracao nas futuras investigacoes. Deste modo,
considera-se que o presente estudo contribui para a abertura de um novo campo de
analise, proporcionando uma base sélida para futuras investigagdes que possam confirmar
ou questionar as teorias atualmente estabelecidas na literatura.
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Apéndice 1 — Questionario

Avaliacdo de Desempenho Versus Motivacao

Avaliacao de Desempenho Versus
Motivacao

Este questionario realiza-se no ambito da Dissertacdo de 2.2 ano, do Mestrado em Gestdo de
Empresas da Escola Superior de Gestdo de Idanha-a-Nova, sob a orientaciao da Prof.2 Doutora
Marta Félix. Pretende-se recolher informacdes para diagndstico sobre o Sistema Integrado de
Avaliacao de Desempenho do setor publico (SIADAP) e, bem assim, a consequente motivacao
dos trabalhadores.

Trata-se de um estudo académico, sendo os resultados usados apenas para esse efeito. Os
dados recolhidos sdo confidenciais e o seu registo e tratamento estatistico respeitam
estritamente o anonimato das respostas.

Desde ja agradeco a sua disponibilidade e colaboragao!

A investigadora: Alexandra Farias

Contacto de e-mail: alexandra.farias@ipcbcampus.pt

* Indica uma pergunta obrigatéria

I. Fatores Motivacionais

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

1. As afirmagdes seguintes expressam o seu grau de motivacdo e como se sente em
relacdo a varios aspetos da sua funcgao.

Assinale por favor, o seu nivel de concordancia com cada uma delas.

1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Discordo ligeiramente; 4. Sem opiniao;
5. Concordo ligeiramente; 6. Concordo; 7. Concordo totalmente. *

As tarefas que executo motivam-me.

Sinto-me cansado por desempenhar sempre as mesmas tarefas.

Sinto-me desmotivado na realizacao das tarefas que me sdo atribuidas.

0 posto de trabalho onde desempenho as minhas fung¢des retne os requisitos e condi¢ées
necessarias para que o meu grau de motivacao seja elevado.

A relagdo com os colegas é cordial.

0 reconhecimento do meu trabalho pelo meu chefe motiva-me.

0 salario por mim auferido é um aspeto motivador.

As tarefas que executo motivam-me.

Sinto-me cansado por desempenhar sempre as mesmas tarefas.

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

0 posto de trabalho onde desempenho as minhas fung¢des retne os requisitos e condi¢ées
necessarias para que o meu grau de motivacao seja elevado.

A relagdo com os colegas é cordial.

0 reconhecimento do meu trabalho pelo meu chefe motiva-me.

0 salario por mim auferido é um aspeto motivador.
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II. Grau de concordancia com o Sistema de Avaliagao de Desempenho (SIADAP)

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

2. As afirmacgdes seguintes expressam o seu grau de concordancia com o sistema de
desempenho implementado na sua organizacao (SIADAP).

Assinale, por favor, o seu nivel de concordancia com cada uma das seguintes
afirmacoes.

1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Discordo ligeiramente; 4. Sem opiniao;
5. Concordo ligeiramente; 6. Concordo; 7. Concordo totalmente. *

Os objetivos foram acordados entre mim e o avaliador.

Os meus objetivos dentro da institui¢do foram fixados com clareza.

Os objetivos e competéncias fixados correspondem as fun¢des que desempenho.

Possuo as competéncias necessarias para desempenhar a minha funcao.

0 meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador.

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

Caso nao concorde com a avaliagdo, conhego os prazos e meios previstos para recurso.
Tenho conhecimento da minha avaliacdo final apés homologagdo pelo dirigente maximo.
A avaliacdo influéncia as minhas atitudes e comportamentos.

0 processo de avaliacdo é feito conforme eu atinja ou ndo os meus objetivos e competéncias.
0 processo de avaliacdo ajuda-me a melhorar as minhas competéncias.

0 meu avaliador propde a frequéncia de agdes de formacao para que possa melhorar as
competéncias.

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

0 meu avaliador é justo na atribuicao da minha avaliacao.

Os objetivos foram acordados entre mim e o avaliador.

Os meus objetivos dentro da institui¢do foram fixados com clareza.

Os objetivos e competéncias fixados correspondem as fun¢des que desempenho.

Possuo as competéncias necessarias para desempenhar a minha funcao.

0 meu desempenho é reconhecido pelo meu avaliador.

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

Caso nao concorde com a avaliagdo, conhego os prazos e meios previstos para recurso.
Tenho conhecimento da minha avaliacdo final apés homologagdo pelo dirigente maximo.
A avaliacdo influéncia as minhas atitudes e comportamentos.

0 processo de avaliacdo é feito conforme eu atinja ou ndo os meus objetivos e competéncias.
0 processo de avaliacdo ajuda-me a melhorar as minhas competéncias.

0 meu avaliador propde a frequéncia de agdes de formacao para que possa melhorar as
competéncias.

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

0 meu avaliador é justo na atribuicao da minha avaliacao.

II1. Relacdo entre o Sistema de avaliagao de Desempenho(SIADAP) e Nivel de
Motivacao

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

3. As afirmacgdes seguintes expressam o seu grau de concordancia com o sistema de
avaliacdo de desempenho e como este influéncia o seu nivel de motivagao para o
exercicio da sua funcao.
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Assinale, por favor, o seu nivel de concordancia com cada uma das seguintes
afirmacoes.

1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Discordo ligeiramente; 4. Sem opiniao;
5. Concordo ligeiramente; 6. Concordo; 7. Concordo totalmente. *

O SIADAP é um processo justo de avaliacdo.

A avaliacao de desempenho aumenta a minha motivagao.

0 SIADAP é um processo que promove a motivacao para que melhore o desempenho das
minhas fungdes.

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

0 meu avaliador é justo a avaliar-me.

A avaliacao das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de uma forma justa.
Reconheco desenvolvimento profissional apds a avaliagdo de desempenho.

O SIADAP é um processo justo de avaliacdo.

A avaliacao de desempenho aumenta a minha motivagao.

0 SIADAP ¢é um processo que promove a motivacdo para que melhore o desempenho das
minhas fungdes.

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

0 meu avaliador é justo a avaliar-me.

A avaliacdo das minhas competéncias e objetivos é desenvolvida de uma forma justa.
Reconheco desenvolvimento profissional apds a avaliagdo de desempenho.

IV. Motivac¢ao Global

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

4. A afirmacdo seguinte expressa o seu nivel geral de motivagao para o exercicio da
sua funcao.

Indique por favor, o seu nivel de concordancia com a asser¢do de acordo com a
seguinte escala de medida.

1. Totalmente Desmotivado; 2. Desmotivado; 3. Ligeiramente Desmotivado;
4. Nem motivado/ Nem desmotivado; 5. Ligeiramente Motivado; 6. Motivado;
7. Totalmente Motivado. *

No desempenho das minhas tarefas, sinto-me...

V. CARACTERIZAC[\O SOCIODEMOGRAFICA
5.Sexo: *

Masculino
Feminino

6. Faixa Etaria: *

Dos 18 aos 28 anos
Dos 29 aos 38 anos
Dos 39 aos 48 anos
Dos 49 aos 58 anos
> 59 anos

7. Habilitacoes Literarias: *
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Ensino Basico Incompleto

Basico 12 Ciclo /4%ano/antiga 42 classe
Basico 22 Ciclo/ 62 ano/antigo 22 ano do liceu
Basico 32 Ciclo/ 92 ano/antigo 52 ano do liceu
Secundario12? ano/antigo 72 ano do liceu
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

8. Categoria Profissional: *

Assistente Operacional
Encarregado Operacional
Assistente Técnico
Coordenador Técnico
Técnico Superior

Outra:

9. Antiguidade no Organismo: *

Menos de 1 ano
Entre 1 a 2 anos
Entre 3 a 6 anos
Entre 7 a 10 anos
Entre 11 a 15 anos
Entre 16 a 20 anos
Mais de 21 anos

10. Tipo de contrato: *

Contrato definitivo (CTFP)
Contrato a Termo Certo
Quadro Publico (nomeacao)
Recibo verde

Outra:

11. Estado Civil: *

Solteiro

Casado/Unido de facto

Viuvo

Divorciado

12. N2 Agregado familiar: *
A sua resposta

13. N2 Filhos: *

0
Até 3
Mais de 3

14. I1dade dos filhos:

A sua resposta

15. Carga Horaria Semanal: *
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< 35 horas
35 horas
40 horas
> 40 horas

16. Remuneracdo Mensal

(Valor ap6s descontos)*

Menos de 800€

801-1000€

1001-1200€

1201-1400€

1401-1600€

1601€ - 2500€

Mais de 2501€

17. Desempenha func¢des de chefia? *
Sim

Nao

18. Se respondeu sim, indique qual o nivel hierarquico (Ex: cargo de dire¢do superior;
cargo de direcdo intermédia):

A sua resposta

19. Indique por favor em que organismo desempenha fung¢des? *

Comissao de Coordenacgao e Desenvolvimento Regional do Centro, I.P. (CCDR Centro)
Camara Municipal de Castelo Branco (CMCB)
Comunidade Intermunicipal da Beira Baixa (CIMBB)

Agradecemos a sua colaboracao!

62



SIADAP: O impacto da Avaliacédo de Desempenho
na motivagdo e percecdes de equidade

Anexos
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Anexo 1 — Organograma CCDR Centro

PRESIDENTE

ECENTRO:

VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE

Eduardo Anseimo Joze M edro Geirinhas

Unuterte e Seregon Jurduos ¢
de Agoio & Admiriatracso Locsl

Unidade de Cuurs Unismse de Agricurirs

ORGAOS DE GESTAO Civiedo s Camtrobe
a3 Austas Obetas
CONSELMO DE
CONSELMO CONFERENCIA CONSELHO | Oocozie J
COORDENACAO - - FISCAL UNICO -
REGIONAL L OF SERVIGOS DIRETIVO
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Anexo 2 - Cronograma da avaliagao do

trabalhadores (ciclo anual -2025)

Monitorizagdo

No decorrer do ano em avaliagdo

Avaliagdo Ponderacio
ot Curricular
parametros
Reunido de CCA verifica o
Planeamento avaliagdo para cumprimento da Autoavaliagio e
do Processe lizaga contr lizagd avaliagio
de avaliagio de pardmetros de parametros
Ultimo trimestre Durante o més Apbs reunido de avaliacio 1.2 quinzena
de fevereiro de janeiro
Ano -1 Ano 0
1.3 quinzena Até 31 de
de dezembro dezembro

Servigos informam

trabalhadores em Teabaltusdod pode

o = requerer
situagdio de requer =
= ponderacéo
ponderagdo =
; curricular
curricular
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= Reunido de Homologagio
Reunido do CCA - i
avaliagdo das avaliagdes
2.2 quinzena Més de fevereiro Até 30 de abril
de janeiro
Ano 1

Prazo de 10 dias titeis ap6s a
tomada de conhecimento da

proposta de avaliagio

Apreciagdo do
processo de
avaliagdo pela CP

desempenho dos

Conhecimento
da homologagio

Prazo de 5 dias Gteis

apés a homologagie

Prazo de 10 dias dteis

apos a homologacdo
Decisdo do DM no prazo de
10 dias teis

Reclamacéo

Outras

impugnacbes

Apés conhecimento da
homologagdo efou da
decisdo sobre a reclamagio



