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Resumo

A gestdo eficaz das organizacBes € um desafio importante para os gestores
publicos. No contexto atual de economia competitiva, a flexibilidade e dinamismo das
organizacOes sdo essenciais para assegurar uma vantagem competitiva. A Gestdo de
Recursos Humanos (RH) tem evoluido paralelamente as mudancas do mercado global,
com um foco crescente no desenvolvimento dos Recursos Humanos (RH) para enfrentar
desafios continuos. A Avaliacdo de Desempenho (AD) é uma ferramenta crucial na GRH,
destinada a alinhar os objetivos organizacionais com os resultados dos colaboradores,

promovendo o desenvolvimento continuo.

Esta dissertacdo examina o impacto do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo
do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) na satisfacdo, motivacdo e
comprometimento dos trabalhadores. O SIADAP, foi reformulado varias vezes, o
objetivo foi sempre melhorar 0 desempenho e a qualidade do servi¢o publico. No entanto,
estudos indicam percecdes de insatisfacdo por parte de funcionarios avaliados pelo

sistema.

A pesquisa baseia-se num inquérito quantitativo aplicado a funcionarios publicos,
particularmente a bombeiros profissionais, para analisar a relacdo entre a qualidade
percebida do SIADAP com a satisfacdo, motivacdo e comprometimento dos
trabalhadores. Os resultados obtidos mostram que percecdes positivas sobre o SIADAP
estdo associadas a niveis mais elevados de satisfacdo, motivacdo e comprometimento,

contribuindo assim para um melhor desempenho organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos (GRH); Avaliagdo de Desempenho
(AD); SIADAP; Satisfagdio no Trabalho; Motivagdo dos Trabalhadores;

Comprometimento Organizacional; Administracdo Publica; Gestdo de Desempenho.
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Abstract
Effective management of organizations is a central challenge for public managers.
In the current competitive economy, organizational flexibility and dynamism are essential
to ensure a competitive advantage. HRM has evolved in parallel with changes in the
global market, with an increasing focus on Human Resource development to meet
continuous challenges. Performance Evaluation (PE) is a crucial tool in HRM, aimed at
aligning organizational goals with employee outcomes, promoting continuous

development.

This dissertation examines the impact of the Integrated System for Management
and Performance Evaluation in Public Administration (SIADAP) on employee
satisfaction, motivation, and commitment. SIADAP, implemented in 2004 and revised
several times, aims to improve performance and service quality in public administration.
However, studies indicate perceptions of dissatisfaction and unfairness among employees
evaluated by the system.

The research is based on a quantitative survey applied to public employees,
particularly professional firefighters, to analyze the relationship between perceived
SIADAP quality and employee satisfaction, motivation, and commitment. The results
show that positive perceptions of SIADAP are associated with higher levels of
satisfaction, motivation, and commitment, thus contributing to better organizational

performance.

Keywords: Human Resource Management (HRM); Performance Evaluation (PE);
SIADAP; Job Satisfaction; Employee Motivation; Organizational Commitment; Public

Administration; Performance Management.
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Introducao

O desafio primordial dos Gestores Publicos (GP) passa por gerir com eficacia e
produtividade as organizacgdes, com isto, tem-se revelado fundamental a aplicacdo de
estratégias que serdo consideraveis para o sucesso da organizagdo, das quais dependem
do equilibrio entre o papel na Gestdo de Recursos Humanos e da comunicagdo com o seu
publico (Khan & Abdullah, 2019). Na economia atual a Organizacao tem de se adaptar,
tornando-se mais flexivel e dindmica, permitindo destacar-se face a concorréncia,
garantindo-lhe desta forma a vantagem competitiva (Carnevale & Hatak, 2020). A GRH
é uma area profissional que tem acompanhado as mudancas de um mercado cada vez mais
global. Tendo em conta este ponto, existe cada vez mais, uma aposta no desenvolvimento
dos RH nas organizacdes, tendo como objetivo de capacita-los para estarem a altura dos
constantes desafios impostos pelas mudancas cada vez mais rapidas, sendo que muitos
desses desafios passam pela comunicacdo com o seu publico interno (Collins, 2021).
Outro dos pontos importantes e que influencia toda a GRH é a Avaliacdo de Desempenho,
sendo um dos instrumentos utilizados na gestdo de pessoas, esta visa estabelecer um
contrato com os colaboradores referente aos resultados desejados pela organizacéo,
acompanhando os desafios propostos, corrigindo rumos, quando necessario, e avaliando
os resultados obtidos (Benedito, 2022).

Percebemos durante a revisao de literatura, que a AD aplicada aos funcionarios
pablicos, é efetuada através do SIADAP, enquanto elemento de vantagem competitiva,
contribui para um aumento da eficicia, bem como a melhoria continua da qualidade do
servico, resultando num bom desempenho (Nunes, 2011). Segundo este autor, de igual
modo, melhora a motivacdo dos colaboradores permitindo alcangar os objetivos
organizacionais. Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) influenciado por
preconceitos, esteredtipos ou que resulte na estagnacdo salarial, de prémios ou outras
recompensas classificando injustamente o esfor¢co dos funcionérios, ndo serd apenas
compreendido como injusto, como também afetara a motivacdo, a produtividade e
desempenho (Murphy, 2020).

11
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Com recurso a literatura, compreendemos que 0s conceitos de motivacdo e
Satisfacdo no Trabalho (ST), apresentam-se como ideias distintas (Janovac et al., 2021).
No entanto, acredita-se que existe uma relacdo proxima entre a motivagdo e ST (Janovac
et al., 2021). A GRH, tornou-se o elo, entre aquilo que s&o as estratégias definidas entre
as direcbes das organizaches e os colaboradores, permitindo cultivar um maior

comprometimento organizacional (Kim, 2021).

No contexto apresentado, este estudo visa perceber a correlacéo entre as diversas
variaveis, tais como a satisfagdo, motivacao e comprometimento com o SIADAP, ou seja,
perceber de que forma o Sistema de Avaliacdo influencia a satisfacdo, motivacdo e o
comprometimento do trabalhador com a organizacdo. Sabemos que, de acordo com
Barafiano (2004), ao desenvolver objetivos da pesquisa, deve-se ter atencdo os objetivos
gerais e especificos da matéria alvo de estudo.

De forma a alcancar os objetivos gerais ficam assim definidos os objetivos especificos:
e Compreender de que forma o SIADAP influencia a satisfacdo dos colaboradores;
e Analisar como o SIADAP influencia a motivacdo dos funcionarios;
e Verificar se 0 comprometimento com a organizacao é afetado pelo SIADAP.

No que concerne a organizacdo da dissertacdo, encontra-se estruturada por quatro
capitulos, no primeiro temos o enquadramento teérico, tendo como base, a revisdo de
literatura, que inclui os diferentes conceitos e visdes dos diversos autores apresentados,
acerca da AD, SIADAP, satisfacdo, motivacdo e comprometimento. Durante o segundo
capitulo, exploramos a metodologia utilizada, apresentando o modelo de analise, 0s
participantes envolvidos, a estrutura do inquérito e a forma de analise de dados. Ao longo
do terceiro capitulo, é tratada a analise e discussdo de resultados, onde vamos fazer uma
caracterizagdo da amostra, demonstrar os resultados obtidos atraves da anélise estatistica
e responder as diversas hipoteses desenvolvidas durante a revisdo de literatura. Durante
0 Ultimo capitulo, vamos apresentar as diversas conclusbes obtidas, atraves da
demonstracéo dos principais resultados, com a concluséo, apresentacdo das limitacGes do

estudo e recomendacGes para futuros estudos.

12
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I. Revisdo de literatura
Tendo como base os conceitos de avaliagdo de desempenho, satisfacdo e o
comprometimento, vamos explorar cada um destes, utilizando algumas definicdes, tal
como as respetivas hipdteses para estudo. Vamos iniciar pelo enquadramento, em termos

teoricos, no que diz respeito a avaliacdo de desempenho.

1.1 Avaliagdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma pratica de gestdo de recursos humanos inserida
nos organismos publicos, decorrente das grandes reformas na Administracdo Publica
(AP). Existem duas grandes fungdes do SAD, segundo Bilhim (2014), a fungao
administrativa e a funcdo de desenvolvimento, este autor afirma que “a fungdo
administrativa esta relacionada com a utilidade dos resultados da avaliacéo, para outras
técnicas de GRH, tais como, a remuneracdo e a promoc¢do. Enquanto a funcéo
desenvolvimento esté ligada a formacao, que por sua vez, esta interligada com o aumento

das competéncias do trabalhador .

A AD ¢ definida como “o exemplo do trabalho que o trabalhador realizou durante um
determinado periodo temporal, em relacdo a objetivos previamente definidos aos quais
sdo atribuidas consequéncias” (Suaréz 2017; p.36). Para Benedito (2022), AD é uma
metodologia que estabelece um contrato com os colaboradores, no que concerne aos
resultados desejados pela organizacdo, que acompanha 0s objetivos propostos, corrige 0s
rumos e avalia os resultados obtidos, esta tem como objetivo cumprir um plano
estratégico. Um SAD tem como objetivo primordial fornecer feedback aos seus
funcionarios, acerca do seu desempenho, analisando oportunidades de melhoria e
desenvolvimento pessoal, contribuindo, para o alcance dos objetivos institucionais,
através do envolvimento, promocOes e até garantindo uma aposta constante na
valorizagdo e melhoria continua do capital humano (Benedito, 2022). Podemos entéo
afirmar que a AD tragou um trajeto para a criagdo de incentivos, estruturas e processos
com o objetivo de gerar resultados, a nivel macro (Brewster et al., 2016; Moyniham,
2018), identificando o desempenho e desenvolvimento individual (Aguinis, 2018), um

dos pontos importante na medi¢cdo do comportamento inclui competéncias provenientes

13
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do desenvolvimento do conhecimento, capacidades e atitudes, que nos obrigam a selegéo
de um sistema adequado de medicgéo (Aguinis, 2018). Outro dos pontos importantes e que
impacta na AD, sdo os indicadores de desempenho, que tém de ser adequados as funcdes
que os colaboradores desempenham, devem valorizar mais a quantificacdo da realidade
do que a qualidade da mesma (Aguinis, 2018), aumentando a mensurabilidade e

manipulacdo de indicadores (Zang et al., 2021).

111 Importancia do Sistema de Avaliagdo de Desempenho para as

organizagoes

Um SAD, é caracterizado por quatro etapas, iniciando pela definicdo de objetivos, o
desempenho do colaborador, revisdo do desempenho e o balanco final (Rodgers &
Hunter, 1991). Devem ter como base, trés pontos, a identificacdo, que trata a componente
que o gestor deve ter em conta quando procede a avaliacdo, a medida, no sentido de aferir
a adequacéo da avaliacdo e por fim a gestao, de forma a realizar uma avaliagdo com vista

ao futuro, em que se pretende a evolucdo das organizagdes (Bihim, 2004).

A Avaliacdo de Desempenho, abrange uma avaliacdo ou um juizo de valor sobre o
desempenho do avaliado ao longo de um espago temporal, permitindo ser efetuado
anualmente ou de forma bianual, abrangendo uma multiplicidade de objetivos que
permitem entender o campo de aplicacdo. Com a realizacdo da AD, avaliadores e
avaliados sdo incentivados a pensar sobre o trabalho realizado durante o tempo de analise,
identificando pontos positivos e pontos que necessitam de melhoria em termos de
competéncias (Cheng, 2014).

Relacionando a GRH com o SAD, conseguimos compreender que desempenha um
papel fundamental, realgando a contribuicdo dos individuos, em equipa e em termos
organizacionais, na concretizacao de objetivos, metas e resultados. Permite ainda auxiliar
na identificacdo de lacunas no @mbito das competéncias e permite tracar um plano de
desenvolvimento. Todas as estratégias organizacionais, devem contemplar a melhor
versdo dos colaboradores, posto isto, a avaliacdo deve ser acompanhada com feedback
aos colaboradores, tratando-se de uma comunicagdo interna eficaz dentro das empresas.

O acompanhamento e o feedback dos colaboradores devem pressupor a corregéo de

14
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desvios que possam ocorrer, entre outros objetivos, facultam apoio e aconselhamento
individual para concretizaco dos objetivos estratégicos da organizacdo (Cheng, 2014). E
essencial manter os circuitos de comunicacao abertos, permitindo que os colaboradores
expressem as suas necessidades e ambigdes, fornecendo a possibilidade de alinhar as suas
perspetivas de desenvolvimento (Pless & Maak, 2004). Embora o feedback positivo seja
uma forma de expressar apreciacéo, o feedback negativo construtivo pode contribuir para
o0 desenvolvimento e mudanca de comportamentos que desbloqueiem o potencial oculto,
pode motivar o avaliador e levar a compreender as causas do desempenho, tal como
auxiliar na procura de novas solucbes para melhorar o desempenho do colaborador.
Durante o periodo avaliativo, é fundamental registar o desempenho e dar feedback, para

que a entrevista de avaliacdo seja bem-sucedida (Ehrnrooth et al., 2018).

Normalmente a responsabilidade pela AD é da chefia direta, partindo do ponto de
vista que esta, tem competéncias de gestdo de pessoas e de avaliacdo de competéncias,
devendo esta relacdo ser proxima, permitindo o acompanhamento de perto do
desempenho do colaborador. No entanto, cada vez mais, as organizac¢Oes tém recorrido a
outras fontes de avaliagdo que promovem uma abordagem mais participativa, envolvente
e motivacional (Murphy, 2020). As fontes de avaliacdo reduzem possiveis enviesamentos
e diminuem a subjetividade, dando énfase a uma avaliacdo mais justa e eficiente
(McCarthy & Garavan, 2007). Com isto, as fontes de avaliacdo podem ser representadas
pelas chefias diretas, um técnico de RH, os préprios colaboradores através da
autoavaliacdo, os pares, subordinados ou uma combinacdo de todas as fontes através da
avaliacdo feedback 360° (Karkoulian et al., 2019). A escolha da fonte de avaliacdo deve
depender dos objetivos a alcancar, tal como a relagcdo mais adequada em termos de custos,
tempo e recursos disponiveis (Murphy, 2020). A autoavaliagdo contribui para a superacéo
dos avaliados face as préticas de avaliacdo, é nesta fase, que o avaliado pode deixar o seu
ponto de vista, no que diz respeito aos objetivos e competéncias que é avaliado,
fornecendo a possibilidade de mencionar os pontos positivos e a melhorar, estimulando o

comprometimento e os pontos alvo de melhoria de desempenho (Soltani et al., 2003).

No entanto, este tipo de avaliacdo pode revelar distor¢Oes e perda de precisdo nos

requisitos do sistema, levando a resultados pouco consistentes entre colaboradores e
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chefia, devido a critérios de avaliacdo diferentes influenciados por pontos de vista
individuais.

Algumas das vantagens deste tipo de avaliacdo sdo: tem em vista fins construtivos,
foca-se no futuro e aspetos a melhorar, tem pouca tendéncia para andlise de
personalidades individuais e permite uma avaliacdo coerente (Chiavenato, 1998). A
avaliacdo efetuada pela chefia direta, possui as melhores caracteristicas para analisar o
desempenho do avaliado, devera ser feita em primeira instancia pela chefia direta,
agregada a um 6rgdo de recursos humanos, ndo contemplando este ponto, podera estar
sujeita a erros de percecdo, apresentando niveis reduzidos de validade e fidelidade. A
avaliacdo efetuada pelos pares (préprios colegas), é levada a cabo por colaboradores que
exercem as mesmas fungdes que o avaliado, existindo varias vantagens associadas, visto
que as pessoas que trabalham lado a lado sdo as melhores para caracterizar 0s seus pares
(Latham & Wesley, 1981, in Caetano, 1998). No que respeita a avaliacdo efetuada pelos
subordinados, normalmente ndo € aplicada na maior parte das organizacbes devido ao
receio existente na gestdo, podendo retirar poder as chefias, Caetano (1998), refere que
existe a possibilidade de os subordinados alterarem os resultados das avaliagdes por medo
de represalias. Quanto a avaliacdo 360°, o individuo € avaliado por um grupo de pessoas,
que normalmente trabalham diretamente com este, tendo uma relacdo direta com ele
préprio, com os superiores, pelos pares, subordinados, clientes e fornecedores, este tipo
de avaliagdo melhora o desempenho dos funcionarios, uma vez que estes recebem
feedback de diversas perspetivas (Sousa et al., 2006). Este tipo de avaliagdo, centra-se na
tomada de decisbes sobre remuneracdes e possiveis alteracdes de funcBes e no

desenvolvimento de competéncias de lideranga.
1.1.2 Métodos aplicados na Avaliacéo

A metodologia aplicada varia, esta deve ser pensada tendo em conta os objetivos e as
diferentes abordagens de avaliagdo que cada organizagao pretende alcancar, que opta por
escolher os métodos mais adequados de forma a garantir uma avaliagdo consistente,

rigorosa, eficaz e que preze os intervenientes (Silva, 2019).
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Nos estudos elaborados por Rego et al. (2015), s&o identificados dois eixos que
ajudam as organizagdes a definir o método que € mais adequado aos objetivos que
pretendem alcancar, temos uma abordagem mais relativa ou absoluta, esta Gltima,
verifica-se quando a avaliacdo de um determinado individuo é somente sua, que foi
conquistada apenas por si, ndo envolvendo a avaliagdo de outros, por exemplo, da equipa.
Por outro lado, a relativa, ocorre quando a avaliagéo esta interligada, quer por comparacao
ou até mesmo através do trabalho em equipa, por outras palavras, ocorre quando a

avaliacdo é fornecida tendo em conta a classificagcdo dos outros individuos.

Partindo deste pressuposto e de acordo com Rego et al. (2015) os métodos de
avaliacdo de Desempenho estdo categorizados em dois. Os métodos orientados para o
comportamento, como 0 ensaio narrativo, escala gréafica ou de atributos, o método de
checklist comportamental, o0 método de incidentes criticos e 0 método de distribuigdo
forcada (Tabela 1). E os métodos centrados nos resultados, a gestdo por objetivos ou o
método de Balanced Scorecard, que fornecem a possibilidade de avaliar os objetivos
estabelecidos para um determinado periodo temporal, permite ainda calcular o
desempenho previsto dos funcionérios tendo em conta os modelos definidos pela
organizacdo. Normalmente utilizados por organiza¢fes que tem como foco 0s objetivos

e que tentam exercer uma gestdo de qualidade.
Tabela 1- Métodos de avaliacdo de desempenho orientados para 0 comportamento

Método Descricao

Escala Tem como base alguns tracos ou fatores relativos a elementos
Graficaou comportamentais e de personalidade, nos quais o avaliador terd de julgar o
de avaliado assinalando um ponto na escala que mais se identifica ao
Atributos desempenho do colaborador. Tendo como principais vantagens, a facilidade
na construcao e preenchimento, possibilidade de comparagdes entre resultados
dos avaliados. Entre as desvantagens, dependem da avaliagdo do avaliador,
podendo originar erros de cotacdo e com um grau elevado de subjetividade,

tal como a falta da qualidade psicométrica.

BARS Suportadas em comportamentos e sendo uma alternativa as escalas graficas.
(Behavioral Estas sdo compostas por comportamentos concretos possiveis para avaliar um
ly determinado comportamento, descrevendo todos 0s comportamentos
Anchored  possiveis para um determinado critério numa determinada funcdo. Tem como
vantagens, a possibilidade de colocar os avaliadores em igualdade, com uma
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Método

Descricéo

Rating
Scales):

escala definida, sem possibilidade de interpretacdes diversas, em termos de
desvantagens, a construcédo pode envolver custos elevados e pode carecer de
muito tempo, devido a discriminacdo de todas as escalas e critérios.

Ensaio
Narrativo

Trata-se da forma mais simples, envolvendo um apontamento dos pontos
fortes e dos mais fracos do elemento que é avaliado, identificando
competéncias com potencial e com a apresentacdo de opcdes de melhoria,
sendo adequado a perspetiva de desenvolvimento, focado apenas no individuo
que esta a ser avaliado, ndao permitindo a comparacdo de avaliacGes, devido
ao avaliador ter os proprios critérios adaptados a realidade de cada avaliado,
posto isto, trata-se de uma avaliagédo aplicada poucas vezes, ndo podendo ser
aplicada nas atualizacdes salariais.

Incidentes
criticos

Tem como referéncia a observacdo e registo de ocorréncias positivas e
negativas na execucdo de tarefas, tem como objetivo, apontar 0s
comportamentos e passar informagdo ao avaliado. O avaliador regista os
pontos positivos e negativos do avaliado e posteriormente apresenta e discute
com o funcionario. Neste tipo de avaliagdo, existe uma entrevista de avaliacéo,
onde ocorre a passagem do feedback dos resultados ao avaliado, tendo como
objetivo motivar o avaliado, através dos pontos positivos e possibilitando ao
avaliado corrigir os pontos de melhoria. Tem como desvantagens o tempo
despendido pelo avaliador, ndo permitindo controlar os incidentes a reportar,
o feedback pode ser tardio, diminuindo o impacto sobre o avaliado, ndo
existindo uma quantificacdo do desempenho e ndo sendo possivel realizar
comparacdes entre colaboradores.

Checklist
Comporta
mental

Utiliza uma escala de desempenho, confrontando o avaliado com um conjunto
de frases compostas por descri¢fes inerentes a funcao, tendo de atribuir uma
determinada pontuacgéo a cada uma das descricoes.

Assessment
Centers

Sdo processos de avaliacdo que implicam a realizacdo de testes, exercicios
e/ou simulacGes, permitindo aferir o desempenho do avaliado em relacéo a
determinados critérios, normalmente utilizado quando o objetivo é centrado
na avaliagdo do potencial ou no desenvolvimento de carreiras.

Distribuica
o forcada

Tem como base a compara¢do com outros, ndo sendo ordenada uma a uma,
mas aplicada a grupos de pessoas com niveis de desempenho idénticos, estes
niveis, podem ser impostos previamente e cada nivel contém uma
percentagem de colaboradores avaliados. Neste método, os avaliadores sdo
obrigados a respeitar cotas, como exemplo, 20% dos colaboradores na
categoria de “bom” e 15% na categoria de “muito bom”.

Ordenacéo
Simples

Método centrado na comparacdo de colaboradores que desempenham a
mesma funcgdo, ordenado de forma hierarquica entre os avaliados, sendo
ordenada do melhor para o pior, no desempenho da mesma funcéo, esta
avaliacdo termina quando o avaliador tem uma lista dos avaliados, ordenada
de forma decrescente. Para este método ser eficaz, é essencial que existam
pelo menos trés funcionarios com as mesmas funcgdes, permitindo uma
comparacdo entre eles.
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Método

Descricéo

Comparacdes Compara, individualmente, pares de colaboradores e verifica qual dos dois
emparelhadas é melhor, em que o avaliador decide qual o melhor, tendo como referéncia

o0 desempenho global de cada um, ap6s a decisdo do melhor, compara com
outros pares, 0 objetivo final é efetuar uma lista de hierarquizacdo de todos
0s elementos que foram avaliados.

Fonte: Rego et al., 2015, Cunha et al., 2010

No que diz respeito aos métodos de avaliacdo orientados para os resultados,

fornecem a possibilidade de avaliar os objetivos estabelecidos para um determinado

periodo temporal, permite calcular o desempenho previsto dos funcionarios tendo em

conta os modelos definidos pela organizacdo. Normalmente sao utilizados por

organizacbes que tém como foco 0s objetivos e que tentam exercer uma gestdo de

qualidade. Segundo Rego et al. (2015) os métodos orientados para os resultados séo

Balanced Scorecard e a Gestéo por objetivos (Tabela 2)

Meétodo

Tabela 2 - Métodos de avalia¢do centrado nos resultados

Descrigdo

Balanced
Scorecard

Permite a medicdo de resultados organizacionais, com referéncia a
indicadores definidos e com espacos temporais regulares, incluem processos
internos, inovadores e que envolvem a parte financeira, com este método
temos a possibilidade de aproximar o0s objetivos organizacionais e
individuais, menciona que este método é uma ferramenta que da enfase auma
lideranca objetiva, ao desenvolvimento da instituicdo, a satisfacdo do cliente
e a evolucdo dos funcionarios

Gestao
por
Objetivos

Este método é centrado na comparacdo entre os resultados definidos ou
esperados pela organizacdo e os resultados que conseguem alcancar, com este
método, 0s objetivos sdo direcionados para o desenvolvimento e
funcionamento da organizacéo, tem inicio na definicdo de objeitos globais, a
longo prazo, passando para os objetivos em termos de departamentos, chefias
e para cada unidade. Estes objetivos, devem ter como linha orientadora de
forma SMART, ou seja, specific (especificos), mesaurable (mensuraveis),
achievable (alcancaveis), realistic (realistas) e time-bound (com prazos
definidos). Com este método temos a possibilidade de fornecer um feedback
especifico e constante ao colaborador, minimizando a possibilidade da
existéncia de erros, permitindo a facilidade nos processos de gestdo. Tem
como desvantagens, a dificuldade na avaliacdo e na definicdo de objetivos e
dos planos de acdo tal como na falta de controlo sobre os objetivos que pode
existir por parte do colaborador

Fonte: Hui & Qin-xuan (2009) Cunha et al., 2010
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Os metodos de avaliagdo de desempenho sdo essenciais na gestdo de recursos
humanos, permitindo alinhar objetivos individuais e organizacionais. Métodos
comportamentais, como escalas graficas e incidentes criticos, fornecem uma analise
detalhada, mas podem ter um tempo de aplicagdo longo. Os métodos centrados nos
resultados, como Gestédo por Objetivos e Balanced Scorecard, oferecem uma viséo

objetiva e estratégica.

1.1.3 Vantagens e aspetos criticos da Avaliacdo de Desempenho

Com este subcapitulo, pretendemos realgar as principais vantagens, principais
limitacGes e erros da avaliacdo de desempenho. Partimos do pressuposto que a mesma é
elaborada de forma eficaz, permitindo diagnosticar e analisar as praticas organizacionais
tal como evidenciar as vantagens ndo s6 da organizacdo como também do préprio
colaborador (Chiavenato, 2014). Temos algumas vantagens com este tipo de modelo,
nomeadamente para o avaliado, os resultados obtidos, fornece feedback e possibilita
melhorar as classificacbes obtidas. Outra das vantagens da AD é a capacidade de
identificar e reter novos talentos (Aguiar et al., 2017), favorecendo uma ligacéo entre os
Orgdos de gestdo e os préprios colaboradores, proporcionando a prépria compreensao e

aprendizagem dos colaboradores relativamente aos métodos de AD apresentados.

Adicionalmente percebemos que a AD, influencia a decisdo em termos de 6rgéaos de
gestdo, com fins de progressdo na carreira, € essencial que exista coeréncia entre 0s
resultados obtidos pelos colaboradores e os resultados esperados pela organizacao
(Pereira, 2013). Quanto as limitacbes e erros na avaliacdo de desempenho,
compreendemos que quando mal-executada ou aplicada, pode influenciar o desempenho,
satisfacdo, motivacdo e comprometimento do colaborador, que por muitas vezes sdo
causadas pelo avaliador e pela prépria organizacdo (Rego et al., 2015). Os pontos
negativos existentes na AD assentam maioritariamente no desconhecimento do processo
de trabalho, que resulta numa incerteza por parte de quem avalia, adicionando a este
ponto, a desmotivacao do avaliado com a percec¢éo de que 0s seus resultados ndo estéo de
encontro aos resultados pretendidos pela organizagdo, fomentando uma quebra no
comprometimento com organizagdo, o que vai levar a reducdo dos niveis de desempenho

alcancados (Rego et al., 2015).
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Tal como ja mencionamos, na avaliacdo de pessoas é imperativo garantir que as

avaliacdes sdo efetuadas de forma justa e equilibrada, os elementos que sao utilizados

para quantificar a avaliacdo devem ser concretos e fiaveis, sendo fundamental excluir

amizades, o avaliador tem um papel complexo e rigoroso em mé&os. Algumas vezes,

quando ndo sdo respeitados os dois pontos em cima, resultam em avaliagfes pouco

rigorosas de forma a evitar a atribuicéo de classificacdes baixas que levam a desmotivacao

dos colaboradores (Camara et al., 2016).

Deixamos discriminados alguns tipos de erros e distor¢Ges, que por vezes, acontecem

nas avaliacGes de desempenho (Tabela 3):

Tabela 3 - Erros e Distor¢des na AD

Efeito

Descricdo

Erro de
complacéncia

Ocorre guando o avaliador assume uma postura mais benevolente nas
AD dos seus colaboradores, ou seja, quando a chefia direta decide dar
uma classificacdo acima da média aos seus colaboradores. Este erro tem
tendéncia a acontecer em avaliacbes que tenham como principal
objetivo aumentos salariais.

Erro de Quando o avaliador insiste em atribuir avaliagdes muito abaixo da
severidade média aos seus colaboradores por considerar que estes nao sdo
suficientemente competentes nas tarefas que desempenham. Este erro é
0 oposto do erro de complacéncia, de forma a evitar que existam, é
importante que nas avaliagdes seja obrigatério que as chefias
justifiguem as notas que atribuem nos extremos da escala de
classificacéo.
Efeito de E talvez um dos erros mais comuns nas avaliagdes de desempenho. Este
Halo/Horn  tende a acontecer quando o avaliador utiliza apenas uma caracteristica,
positiva (efeito halo) ou negativa (efeito horn), baseada apenas na sua
opinido sobre o avaliado, para efetuar toda avaliagdo de desempenho.
Isto pode resultar numa repeticdo da mesma apreciacdo em fatores
diferentes.
Erro de O erro de tendéncia central decorre quando um avaliador tende a
tendéncia  classificar os seus subordinados no ponto médio da escala de avaliacao,
central evitando dar classificagdes elevadas ou baixas com medo de gerar
conflitos nas equipas de trabalho. Este tipo de erro pode acontecer por
varios motivos, como receio ou inseguranca na aplicacdo do metodo, e
em varias situacfes, como na discussao de possiveis aumentos salariais.
Erro de Este erro é marcado pela inexisténcia da AD em empresas e
negligéncia  organizagOes. Este pode ser verificado pela falta de feedback ou de

comunicacéo entre o avaliador e os subordinados. Em ambos os casos,
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esta negligéncia desmotiva os funcionarios que realizam o seu trabalho
sem objetivos, metas ou estratégia.

Erro de Como o proprio nome indica, o erro de primeira impressdo decorre
“primeira  quando o avaliador centra a sua aprecia¢do no primeiro encontro com o
impressdo” avaliado e na opinido que formou dele nesse momento,

independentemente de qualquer alteracdo no seu comportamento.

Erro de O erro de fadiga ou rotina resulta da execucéo repetida da mesma tarefa

fadiga de avaliacdo a um elevado nimero de funcionarios, a monotonia desta
funcdo pode levar ao abandono dos critérios inicias de avaliacdo, este
erro pode ser evitado se forem definidos objetivos, metas e um
calendario para os momentos de avaliacéo.

Fonte: Sotomayor et al., 2018; Sarmento, 2015

Desta forma, percebemos que a avaliacdo de pessoas, € uma area delicada, que por
vezes gera mau estar organizacional, alvo de decisbes controversas, com criticas
associadas a cotagdes negativas acerca do processo de AD, por outras palavras, as

percecdes que os avaliados tém acerca dos avaliadores (Murphu, 2019).

1.14 Administragédo publica — Classificagdo de Servico
Quanto ao enquadramento da Avaliacdo de desempenho, foi efetuado um
enquadramento temporal no que diz respeito a esta. E no ano 1979, com recurso ao
Decreto-Lei n°191-C/79, de 25 de junho, através do artigo 4°, que se inicia a estruturacao
de carreiras da administracdo publica, é neste ano que é dado o primeiro passo para tentar
implementar um sistema no sistema de avaliacdo de desempenho denominado de
“classificagdo de servigo “, que acabou por ser implementado catorze meses depois.

Tendo como principais objetivos os seguintes pontos:

e Gestdo de pessoal;

e Informagéo e motivacao;

e Diagnostico das condicdes de trabalho;

e Recompensa por mérito.

A partir do primeiro momento de aplicacdo deste modelo, percebeu-se que era de
aplicacdo experimental, sendo prevista uma revisdo ao fim de trés anos. A verdade e que
ao fim de quatro anos em 1983, com o decreto regulamentar n°44-A/83 e portaria n°642-

A/83, de 1 de junho, surge uma nova versao de classificacdo de servi¢o. Os instrumentos
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de classificacdo assumem assim uma importancia excessiva em detrimento de aspetos
relacionados com a diversidade organizacional motivacgéo e relacionamento no trabalho
(Murphy & Cleveland, 1991). O primeiro sistema implementado, era composto por fichas
periodicas para classificacdo de servigo, este apresentava nimeros elevados de falta de
fiabilidade face aos resultados obtidos e carecia de isengdo nas classificagcdes, nédo
atingindo os seus objetivos, uma vez que quase todos os colaboradores tinham
classificacbes de Muito Bom ou bom (Aradjo, 2002). Com a aplicacdo deste modelo de
AD, ficou percetivel que a AP ndo estava preparada para implementar este tipo de
modelo, grande parte dos servigos acabaram por desvirtuar este modelo, colocando de
parte o seu caracter diferenciador e atribuindo de forma generalizada classificacfes
positivas, sendo raras exce¢des em que um trabalhador ndo era considerado como um

desempenho excelente.

No ano de 1989 surge um novo conceito denominado “de mérito excecional no
ambito da avaliacdo de desempenho dos funcionarios publicos”, sendo este modelo
introduzido durante a reforma do sistema retributivo (Artigo 30°- Decreto-lei n°184/89,
de 2 de junho), ficou compreendido desde cedo que tinha repercussdes na carreira dos
funcionarios uma vez que a lei previa que fosse reduzido o tempo de servigo para efeitos
de promocdo ou progressdo na carreira independentemente do concurso. Apos estas
conclusbes foram aprovadas linhas orientadoras na reforma da AP, um dos novos
objetivos gerais era a introducdo da nova AD, que contemplasse quotas e que tivesse
incluida a avaliacdo de funcionarios, dirigentes e servi¢os publicos, sendo implementada
de forma gradual, tornando a AP, uma estrutura com qualidade e competitiva aposta

vincada na responsabilidade de atingir objetivos e no mérito.

O processo de avaliacdo desenvolvido a partir dos anos 80 do século XX e até
2004, constituiu de acordo com Madureira (2007), um processo de classificacdo de
servigo e ndo de avaliacdo por mérito, tendo em conta esta problematica, conseguiram

perceber, que era urgente efetuar um novo sistema de avaliacdo de desempenho.
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115 SIADAP 2004

O governo portugués iniciou a reforma da AP, pela aprovagédo em 2004, da Lei
n°10/2004, de 22 de marco, com a entrada do SIADAP. Durante o ano 2005, o governo
percebeu o papel fundamental do funcionario junto das organizagdes prestando ajuda na
modernizacdo da administracdo publica (resolucdo do Conselho de ministros n°109/2005,
de 30 de junho), que tinha como objetivos, a melhorar a sua eficiéncia para com o pais.
Com base nestes conhecimentos, em 2006 foi apresentado na Assembleia da Republica
uma proposta de lei que articulava um SAD com a revisdo de carreiras informacdes de
modo a associar a evolucao profissional e remuneracéo com possiveis atribui¢6es prémios
de desempenho avaliagdo tendo sido revisto mais tarde pela Lei 66-B/2007, de 28 de
dezembro. Esta tem por base ldgica a gestdo por objetivos, sendo dividida em trés

subsistemas:

e SIADAP 1 — Avaliacdo dos Servicos da AP apoiados pelo desempenho
estratégico;

e SIADAP 2 — Avaliacdo dos Dirigentes da AP;

e SIADAP 3 - Avaliacdo dos Trabalhadores da AP.

Assente em cinco principios: Permitir identificar o potencial de evolucdo dos
trabalhadores, permitir diagnosticar necessidades de formacao e desenvolvimento, apoiar
as dinamicas das carreiras, distinguir o mérito e a exceléncia e simplificar o sistema
vigente. Este tem como base, 0 artigo n°1, em gque assume como misséo “Contribuir para
a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica, para a
coeréncia e harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a
promogdo da sua motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias”. No n°2
deste artigo pode ler-se que “O SIADAP visa o desenvolvimento coerente e integrado de
um modelo global de avaliagcdo que constitui um instrumento estratégico para a criacao
de dindmicas de mudanca, de motivacdo profissional e de melhoria na Administracdo
Publica”. No entanto, existem algumas versdes contraditorias aquilo que € a aplicacéo do
SIADAP, uma investigacdo de Rego et al (2010), sugeriu que os critérios utilizados pelo
SIADAP para avaliar os trabalhadores ndo estdo em alguns casos relacionados com o seu
desempenho real, confirmando esta teoria, um estudo de Lira (2014) e Lira et al (2016)
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examinou os efeitos do SIADAP através de uma anélise empirica baseada em estudos de
caso com amostras pequenas, concluindo que a maioria dos inquiridos tende a considerar
0 SIADAP como um SAD insatisfatorio, desadequado e injusto. E mencionado por Rego
et al. (2010) que os SAD baseados em quotas, como o SIADAP, tornam possivel
encontrar departamentos com um desempenho global elevado, nos quais trabalhadores
podem receber classificacdes baixas, pelo limite de quotas, ou por outro lado, podem
todos ter notas de avaliacdo elevadas. Por outro lado, em departamentos com um
desempenho global fraco, é provavel que alguns trabalhadores recebam classificagdes
mais altas, mesmo que ndo as meregcam, apenas para cumprir quotas. Este tipo de
acontecimentos compromete a credibilidade deste tipo de sistemas, uma vez que gera nos
trabalhadores a sensacdo de que as suas classificagdes ndo dependem do seu esforco ou
desempenho, mas sim de uma série de fatores que ndo conseguem controlar, com isto, a
aplicacdo de um SAD que tenha na sua componente a existéncia de quotas, é
compreendido com uma rigidez no cumprimento de objetivos e alcance de metas, a
existéncia de pouco espaco para valorizar o mérito e o esfor¢o do trabalho, alinhando esta
percecdo com as conclusdes de Neely et al. (2005), segundo este, 0 sistema deve ser capaz
de diferenciar o desempenho dos colaboradores. Por outro lado, em algumas empresas,
este sistema, substitui medidas mais objetivas do desempenho, sendo utilizado para tomar
medidas ao nivel da carreira, salarios ou outras areas (Petters & Schrdd, 2020). Tendo
como semelhanca o que acontecia na classificacdo de servigo, também no SIADAP, para
atribuicdo de notas mais altas estava sujeito a cotas, sendo que 20% dos colaboradores
eram classificados com relevante destes 20% eram escolhidos apenas 5% para a

classificacdo de excelente.

Em termos de intervenientes que compdem a AD, temos o papel do avaliador, do
avaliado, do dirigente m&ximo da organizacdo, da comissdo paritaria e do Conselho de
Coordenador de Avaliacdo (CCA) 6rgdo este que coordena toda a AD. O papel do
avaliador tem como objetivo, a uniformizacdo dos objetivos definidos em termos
organizacionais, procedendo a avaliagdo anual dos mesmos respeitando 0s prazos
previstos e tendo de assegurar uma correta aplicacdo dos principios de avaliacdo. No que

diz respeito ao dirigente maximo, tem como objetivo a adaptacao do sistema de avaliagéo
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as possibilidades do servico, coordenando e controlando os processos de avaliagdo. A
Comissao Paritaria desempenha um papel essencial na garantia de transparéncia e justica
no processo de avaliagcdo. Este 6rgdo, composto por representantes da administracdo e
dos trabalhadores, tem a responsabilidade de analisar e decidir sobre reclamagdes
apresentadas pelos avaliados, promovendo o equilibrio entre as partes e assegurando a
equidade na aplicacdo dos critérios de avaliacdo. Por fim, a CCA, tem como finalidade
estabelecer diretrizes, para aplicacéo objetiva e coerente do SIADAP, através da aplicacédo
de sistemas especificos de avaliacdo o previsto na lei. A avaliacdo dos trabalhadores ao
ser bianual, para além de deixar de estar alinhada com o ciclo de gestdo dos servicos,
entra em choque com a necessidade de potenciar a mobilidade interna dos funcionarios,
que terdo receio de alterar a sua situacdo funcional, tendo em conta o periodo de avaliagdo
de dois anos. SIADAP 2010

A Lei n°55-A/2010 introduziu alteracBes significativas nas quotas de avaliacdo
dentro do SIADAP em Portugal, tendo como vista uma maior flexibilizacdo do sistema.
As modificacGes incidiram principalmente na adaptacdo do sistema as diversas unidades
administrativas. Mencionamos algumas das alteragdes mais significativas (Tabela 4):
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Tabela 4 Alteragdes propostas Lei n°55-A/2010

Alteragdes Descricdo

Percentagensem A legislacdo permitiu a alteragdo nas percentagens das
termos de Quotas  quotas para as categorias de "Excelente" e "Muito Bom",
facilitando uma distribuicdo mais justa e real acerca do
desempenho dos funcionarios em diferentes organismos e
servigos. Teve como objetivo fazer algumas correcdes ao
anterior sistema que tinha por tendéncia ser demasiado

rigido.
Autonomia dos Aumento da autonomia aos servicos e na gestédo de quotas,
Servicos permitindo que fossem ajustados os critérios baseados no

desempenho e necessidades especificas. Esta mudanca
visou aumentar a relevancia e a justica do sistema de
avaliacéo.
Adaptacédo as Maior flexibilidade das autarquias locais para que
Necessidades Locais adaptassem o sistema de avaliagdo alinhado com as
estratégias de gestdo na area de RH e objetivos
organizacionais, tornando o SIADAP mais bem aceite
pelos funcionarios.
Fonte: Elaboracéo propria

Estas mudancas tiveram em consideracdo a revisdo de carreiras na Administracao,
implementada pela Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro. No entanto, percebeu-se que 0s
instrumentos regulados pela Portaria n.° 1633/2007, de 31 de dezembro, estavam
desatualizados, o que exigiu uma atualizacdo com o objetivo de alinhar com as novas

diretrizes do SIADAP e com 0 novo regime de carreiras.
1.1.7 SIADAP 2012

A Lein. °%66-B/2012 veio inseriu pequenas alteracdes ao SIADAP o principal objetivo
passou por simplificar e aumentar a transparéncia do processo de avaliacdo. Estas
modificacbes foram concebidas para responder as preocupacles levantadas por
funcionarios e gestores quanto a complexidade de alguns procedimentos anteriores.
Assim, a lei focou-se em ajustar detalhes que pudessem tornar o sistema mais acessivel e
compreensivel, facilitando a sua aplicacdo pratica e melhorando a percecao de justica e
equidade do sistema de avaliacdo. A Portaria n.° 359/2013 representou um passo

importante na evolucdo do SIADAP, esta portaria centrou a sua atencdo na atualizacdo
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dos modelos de fichas de autoavaliagdo e de AD, com 0 objetivo de tornar estes
instrumentos mais eficazes e alinhados com as necessidades atuais da Administracéo
Publica. Adicionalmente, introduziu listas de competéncias especificas para varias
carreiras, proporcionando uma base mais clara e objetiva para a avaliacao das capacidades
e desempenho dos funcionarios. Estas mudancas visaram nao s6 melhorar a qualidade do
processo de avaliacdo, mas também garantir que este fosse mais transparente e ajustado
as diferentes fungdes dentro do servico publico. Esta portaria também oficializou as listas
de competéncias para dirigentes intermédios e para as carreiras gerais de Técnico
Superior, Assistente Técnico e Assistente Operacional, as quais sdo parte integrante da

referida legislacéo.

A Lei n.° 25/2017 alterou o regime de carreiras e remuneragdes dos trabalhadores da
Funcdo Publica, influenciando indiretamente o SIADAP. Esta legislacdo visou responder
a necessidades de modernizacdo e adaptacdo dos quadros de pessoal da Administracdo

Publica as novas realidades e desafios do servico publico (Tabela 5).

Tabela 5 - AlteracGes propostas Lei n°25/2017

Alteracdes Descricdo
Regime de Organizacdo do regime de carreiras especificas da Funcéo
Carreiras Publica, procurando tornd-lo mais flexivel e adaptado as
competéncias e desempenho dos trabalhadores.
Reformulacdo Visou introduzir novos critérios para a progressao nas carreiras,
na Progressdao que passam a depender do desempenho por mérito, com
de Carreiras: competéncias e resultados alcancados por parte dos funcionarios.
Sistema de Aposta no Sistema de remuneragdes visando uma maior
Remuneracfes equidade e reconhecimento do mérito e das competéncias dos
colaboradores.
Aposta na Reforco das medidas de transparéncia nas avaliacbes e nas
Transparéncia: decisdes de progressdo e promocao de carreiras, alinhando estas
praticas com uma gestdo de recursos humanos mais moderna e
eficiente.
Fonte: Elaboracéo propria

Esta lei é um exemplo de como as reformas em termos de legislacdo ndo procuram

apenas resolver questbes técnicas e burocraticas, mas também promover uma
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Administracdo Publica que valoriza o mérito e a competéncia, e que se adapta as

necessidades de uma Gestdo Publica eficaz e responsavel.
1.1.8 SIADAP 2024

O Decreto de Lei n. °12/2024 veio implementar as revisdes fundamentais do SIADAP,
este decreto-lei foi concebido para melhorar a eficacia e a transparéncia da AD dos
trabalhadores do sector publico em Portugal, alinhando os objetivos individuais com os

coletivos. Entre as principais alteracdes introduzidas, destaca-se (Tabela 6):
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Tabela 6 - AlteracGes propostas Lei n°12/2024

Alteracdes Descricdo
Forma de Passagem para o regime anual dos ciclos de avaliacdo para todos
avaliacéo 0s subsistemas do SIADAP, permitindo uma monitorizagdo mais
rigoroso e frequente do desempenho. Além disso, a nova
legislacdo da enfase a importancia da participacdo ativa dos
trabalhadores no processo de avaliacdo, integrando mecanismos
de feedback continuo e associando cada ciclo avaliativo a uma
formacédo especifica obrigatdria, que visa o desenvolvimento das
competéncias necessarias.
Mencdes Introducdo de uma nova mencdo qualitativa, "Bom", que atribui
qualitativas de 1,5 pontos ao resultado da avaliagéo, facilitando a progressao na
Avaliacao carreira e reconhecendo desempenhos positivos de forma mais
abrangente. Alteracdo do sistema de quotas, estabelecendo 30%
para a mencdo "Bom", 30% para a mencao "Muito Bom" e 10%
para a mengédo "Excelente” dentro do universo dos considerados
como “Muito Bom”, promovendo uma maior distingdo e
reconhecimento dos trabalhadores com melhor desempenho.
Adicionalmente, o numero de pontos necessarios para a
promocé&o foi reduzido de 10 para 8, permitindo uma progressao
mais célere na carreira.
Passagem do  Implementacdo de uma plataforma tecnoldgica destinada a passar
modeloem 0 processo para a forma digital ao invés do grande processo
formatode  burocratico e com a utilizacdo de papel na AD, este sistema
papel para  tecnoldgico garante uma aplicacdo mais rapida e uniforme do
formato SIADAP.
digital
AlteracBes no Alteracdes a Lei Geral do Trabalho em Funcgbes Publicas,
Recrutamento tornando adequado aspetos como o recrutamento e a tabela
e tabela remuneratoria, facilitando assim o desenvolvimento da carreira.
remuneratoria Estas mudancas tém como objetivo final assegurar uma gestdo
publica de alta qualidade, capaz de responder eficazmente as
necessidades dos cidad&os, promovendo a equidade e valorizando
0 mérito dentro do servico publico
Fonte: Elaboracao propria

Estas mudangas tornaram o SIADAP um sistema mais dindmico e adaptavel as
diversas realidades da Administragdo Pdblica, no entanto, precisa de anos de
implementacao para que tenhamos feedback acerca das alteragdes aplicadas a este SAD.

No subcapitulo seguinte vamos inserir algumas definicdes de satisfacdo, relacionando
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sempre com aquilo que é o SIADAP, tentar perceber a sua ligacdo dando origem a

algumas hipoteses de investigacao.

1.2 Satisfacédo
Neste subcapitulo vamos abordar o tema da satisfacdo. Iniciamos com algumas
definicdes de satisfacdo e satisfacdo no local de trabalho, passando para anéalise da relagdo
SIADARP e satisfacédo.

A produtividade e a eficacia dos recursos humanos sdo influenciadas por diversos
fatores, sendo a satisfacdo no trabalho um dos mais importantes (Kumar et al., 2013). A
satisfacdo no local de trabalho é investigada no &mbito do comportamento organizacional,
com vérias definigdes presentes na literatura. Vroom (1964) descreve a satisfacdo no
trabalho como "uma orientacdo emocional que os trabalhadores tém em relacéo as suas
funcBes no local de trabalho™. Por sua vez, Daud (2016), referindo-se a Wiener (1982),
define-a como uma atitude perante as condigdes de trabalho. Uma das definicdes mais
reconhecidas € a de Locke, em 1976, que caracteriza a satisfagdo como um estado
emocional positivo decorrente da valorizacdo do trabalho ou das experiéncias laborais
(Turkyilmaz et al., 2011). Saleem (2015), citando Wicker (2011), descreve a satisfacdo
no trabalho como "um sentimento de orgulho e autorrealizacdo alcancado através do
desenvolvimento de um trabalho especifico." A satisfacdo apresenta-se como um tema
que tem vindo a ser definido por vérios autores, de forma genérica, pela comparacao entre
colaboradores, pretendendo obter através do seu desempenho e o que realmente merecem

(Sapta et al., 2021), quanto melhor desempenho, maior nivel de satisfacdo.

Alguns autores defendem que a satisfacdo é determinada ndo s pela satisfacdo
pessoal, que pode envolver um estado emocional positivo, como pode envolver fatores
como a satisfacdo economica com um salario justo e adequado as fungdes
desempenhadas, a satisfacdo ligada ao trabalho em si, que é fornecida pelas condi¢es de
seguranca, esforco, feedback construtivo fornecido pelas chefias, com a possibilidade de
desenvolvimento individual de competéncias e por Gltimo pela satisfacdo psicossocial,
que pode ter uma importancia maior que as outras duas abordadas, que relaciona

diretamente a relacdo entre colaboradores e as chefias (Margéritoiu & Eftimie 2019) .
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1.2.1 Satisfacdo no local de trabalho

O conceito de satisfacdo, devido a sua complexidade, tem sido objeto de estudo na
parte de Psicologia Social e a Psicologia Organizacional, sem que haja um consenso pleno
entre os varios autores que se dedicam ao estudo do tema. Contudo, é comum a aceitacédo
de que a satisfacdo representa uma atitude do individuo face a um determinado contexto
(Locke & Judge, 2020).

A satisfacdo no local de trabalho tem sido um explorado desde o inicio do século XX.
Ainda assim, a definicdo mais aceite e, possivelmente, mais conhecida foi proposta em
1976 por Locke, que descreve a satisfagdo no trabalho como um estado emocional
positivo ou de prazer, que resulta da avaliacdo do proprio trabalho ou das experiéncias
que o trabalho proporciona (Cunha, 2007). A Satisfacdo no Trabalho (ST) resulta da
avaliacdo que os colaboradores fazem da combinacdo de aspetos gerais ou especificos no
ambiente de trabalho, tendo um impacto direto na forma como conduzem as tarefas
(Saridakis et al., 2018). A satisfacdo no local de trabalho, € um dos temas centrais na
literatura acerca de comportamento organizacional (Rahim, 2019). Outro dos pontos
importantes na literatura, € que alguns autores mencionam que existem estudos que
referem uma associagdo positiva entre a satisfacdo no trabalho e resultados individuais,
incluindo  estabilidade, desempenho laboral, recompensas emocionais e
comprometimento efetivo (Koo et al., 2019; Mahmood et al., 2019). No entanto, a analise
de satisfacdo no trabalho deve recair sobre a forma como o funcionario se sente em
relacdo ao seu trabalho, dando énfase as experiéncias vividas no local onde desempenha
as fungdes (Pongton & Suntrayuth, 2019). Outro dos pontos de vista importantes é que
segundo Abdulhamid & Majid (2020), a ST é definida como as atitudes e sentimentos
que as pessoas tém em relagdo ao seu trabalho, devendo dar enfase ao nivel de satisfacéo
profissional, esta, pode interferir na gestdo da carreira, pois a profissdo é caracterizada
como um processo instavel, levando os colaboradores a novas formas de trabalho ao
longo da carreira, considerando as exigéncias da sociedade (Dalcin & Carlotto, 2018;
Nascimento et al., 2021). Sdo varios os fatores que contribuem para que um funcionario

se sinta satisfeito no seu local de trabalho, sendo que a relagdo chefia e com os colegas
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de trabalho é das mais importantes, ficando comprovado que existe uma influéncia grande

por parte da chefia direta, tendo em conta o papel de lideranca.

Tornou-se evidente que 0 sucesso de uma empresa esta intrinsecamente ligado a

satisfacdo dos seus colaboradores no local de trabalho conforme a Tabela 7.

Tabela 7- Satisfagéo - Causas Pessoais e organizacionais

Causas Pessoais (Demograéficas) Causas organizacionais
Idade Salario
Género Trabalho em si mesmo
Habilitacdes literarias Perspetiva de carreira
HabilitacOes Profissionais Estilos de chefia
Tempo de Servico Colegas e relacdo Laboral
Tipo de Vinculo Condigdes de trabalho
Estado Civil Quantidade de Trabalho

Prestigio e qualidade da organizacdo

Visibilidade Social

Seguranca no Emprego

Formacao Profissional

Autonomia/Horarios

InstalacOes Politica e estratégia da organizacdo

Fonte: Adaptado de Miranda (2014)

Vamos agora explorar algumas das principais teorias sobre satisfacdo no trabalho,
mas que também influenciam a motivacdo, comecamos pela teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow (1943), a teoria dos dois fatores de Herzberg (1959), e a teoria
de McClelland (1961). Estas teorias ajudam a compreender diferentes aspetos que

influenciam a motivacdo e a satisfacdo no ambiente laboral.

Teoria das Necessidades de A. Maslow (1943): Os Colaboradores sdo motivados através
de uma hierarquia de cinco necessidades diferentes, onde as do nivel superior s6 sdo
satisfeitas quando as do nivel inferior sdo satisfeitas, com o objetivo de organizar estas

necessidades Maslow criou uma piramide, organizada de forma hierarquica.

As necessidades fisioldgicas, para Maslow (1943) encontram-se na base da
piramide (Figura 1), sdo necessidades que servem de ponto de partida para a teoria da

motivacdo, tal como no campo satisfagdo. Se as duas necessidades ndo estiverem
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satisfeitas e a organizacdo dominada pelas necessidades fisioldgicas, todas as outras

perdem importancia ou desaparecem.

Figura 1- Piramide de Maslow

Auto-
realziagio

Estima

Socials

Seguranga

Fisiologicos

Fonte: Cunha et al., 2016

Na Teoria de dois fatores de F. Herzberg (1959): Os trabalhadores sdo motivados
através dos fatores higiénicos, nomeadamente o salario, a politica e administracdo da
organizacéo, a relagdo com o superior, com os colegas e com a vida pessoal, as condic¢oes
de trabalho entre outros (Rocha, 1997). Os fatores motivacionais, como a autorrealizacéo,
0 reconhecimento, o tipo de trabalho, a responsabilidade e progressdo na carreira (Rocha,
1997). Tendo em conta Herzberg a insatisfagéo dos fatores de higiene gera desmotivacéo,
especialmente se ndo existir a possibilidade de atingir os fatores de motivacao.

Teoria de D. MClelland (1961): Defende que a motivacdo é desenvolvida por trés
necessidades, de sucesso, a de afiliacdo e o poder conforme Tabela 8. O funcionario tem
necessidades de autorrealizagdo procurando trabalhos que garantam gratificacdo, por
exemplo, que as obriguem a fazer pesquisas, em que possam assumir responsabilidades.
Com isto, sentem maior necessidade de receber feedback das chefias sobre o seu

desempenho e que anseiam por reconhecimento do trabalho desempenhado.
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Tabela 8 - Teoria de McClelland

Motivo

O Individuo

Sucesso

Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal;
Aspira alcancar metas elevadas mais realistas;

Responde positivamente a competicao;

Toma iniciativa;

Prefere tarefas cujos resultados possa ser pessoalmente
responsavel;

Assume riscos moderados;

Relaciona-se preferencialmente com peritos.

Afiliacao

Procura relagdes interpessoais fortes;

Faz esforcos para conquistar amizades e restaurar relacoes;
Atribuiu mais importancia as pessoas do que as tarefas;

Procura aprovacao dos outros para as suas opinides e atividades

Poder

Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar 0s meios
que Ihe permitem exercer essa influéncia;

Tenta assumir posicdes de lideranca espontaneamente;
Necessita/gosta de provocar impacto;

Preocupa-se com o prestigio;

Assume riscos elevados

Fonte: Cunha et al., 2016, p, 126

1.2.2 Instrumentos de medida da satisfacdo no trabalho

Com o intuito de aumentar a satisfacdo dos colaboradores, foi imperativo desenvolver

e utilizar instrumentos de medida adequados. Existem diversos instrumentos, cada um

adaptado aos diferentes contextos organizacionais. As escolhas dos instrumentos mais

adequados exigem uma analise cuidada dos diversos indicadores relacionados com a

organizacgdo, garantindo que a medicdo da satisfacdo seja precisa e explane as percecdes

e experiéncias dos trabalhadores (Wiess et al., 1967). Portanto, a utilizacdo de métodos

de avaliacdo corretos ndo so facilita a compreensdo dos niveis de satisfacdo, tal como

ajuda a identificar areas que necessitam de melhorias, permitindo as organizagdes

implementar estratégias mais eficazes para melhorar o bem-estar e a retencdo dos seus

colaboradores. Alguns dos instrumentos de medicéo da satisfagdo no local de trabalho

constam na Tabela 9.
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Tabela 9 - Instrumentos de medicdo da satisfacdo no local de trabalho

Instrumento Descricao
Job Foi desenvolvido em 1969 por Smith, Kendall, e Hullin, com o
Descriptive  objetivo de medir o grau de satisfacdo no trabalho através de
Index (JDI) cinco dimensfes: a supervisdo, 0s colegas de trabalho, a
promocdo, o proprio trabalho e o salario (Antunes, 2011).

Job in Desenvolvido por Smith em 1989, consiste em algumas

General Scale alterac6es ao JDI, sendo que a principal diferenca entre ambas,

JIG) relaciona-se com questdes de carécter geral através de frases
relacionadas com o trabalho do colaborador (Pinheiro, 2014).

Job Elaborada por Spector em 1985, este instrumento consiste na

Satisfaction analise da satisfacdo dos colaboradores no trabalho tendo por
Survey (JSS): base: a remuneracao, a promocao, a supervisdo, os beneficios, as
recompensas, as condi¢des de trabalho, os colegas, a natureza do
trabalho e a comunicagdo, composta por quatro itens, através de

frases simples que poderdo ser positivas ou negativas.
Minnesota  Desenvolvido em 1967 por Weiss, Dawis, England & Lofquit tem
Satisfaction ~ como finalidade a anélise da satisfacdo de acordo com a relacédo
Questionnaire existente entre o trabalhador e o meio laboral, composto por vinte
(MSQ): dimensbes, nomeadamente a atividade, independéncia,
variedade, estatuto social, valores morais, seguranca e
estabilidade, servico social, autoridade, utilizacdo das
capacidades, responsabilidade, criatividade, realizagdo pessoal,
progressdo profissional, politicas de instituicdo, compreensao,
supervisdao, supervisao técnica, reconhecimento, colegas de

trabalho, e por ultimo, condigdes gerais de trabalho.
Fonte: Cunha et al., 2016, p.126

A satisfagdo no local de trabalho desempenha um papel significativo nos
trabalhadores, ndo tendo apenas influencia na satisfacdo pessoal, mas também nas
dindmicas entre colaboradores. Um ambiente de trabalho onde a satisfacdo é incentivada
tende a promover uma atmosfera colaborativa e positiva. Colaboradores com um estado
emocional positivo tendem a contribuir de forma mais construtiva, partilhando ideias e

colaborando eficazmente com os seus pares (Gagne, M., & Deci, E.L., 2020).

A revisdo de literatura realizada anteriormente destaca a ligacao estreita entre a
satisfacdo no trabalho e o sistema de avaliagdo de desempenho, desta forma avanca-se
com a hipotese 1.
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H1l: A qualidade do SAD aplicado na funcdo publica estd correlacionada

positivamente com a satisfacdo do colaborador.

1.3 Motivagéo

Num mercado cada vez mais globalizado, as organizagdes procuram obter uma
vantagem competitiva, sendo a motivacdo um ponto importante para a retencdo dos
melhores talentos e uma ferramenta importante para melhorar o desempenho.
Independentemente do ambiente econémico, o objetivo é criar um local de trabalho que
envolva os colaboradores, promovendo o seu crescimento e incentivando a contribuigdo
dos seus conhecimentos e experiéncia para o desenvolvimento da organizacéo. De acordo
com Al Aina e Atan (2020), a implementacdo de praticas de gestdo de talentos é crucial
para alcangar um desempenho organizacional sustentavel, alinhando os objetivos

operacionais e estratégicos da empresa.

A palavra motivagdo deriva do Latin “motivus”, ou seja, movimento, algo moével,
surge no inicio do seculo XX (T. Jansen etal., 2022). Desta forma, é possivel
compreender que a palavra motivacdo vem de movimentacdo, sendo algo que leva o
individuo a agir, de forma genérica, é algo que faz o individuo agir, procurando novos

objetivos e metas (Nakamura, 2005).

Relacionando o subcapitulo de satisfacdo com a motivacdo, percebemos que segundo
a literatura, alguns autores defendem que a motivacao dos colaboradores esta relacionada
com a satisfacdo no local de trabalho (Manzoor et al., 2021). Concluindo que o0s
trabalhadores que se encontram motivados estdo também mais satisfeitos com o seu
trabalho (Manzoor et al., 2021), a motivacdo influencia a produtividade, funcionando
como motor para o0 desempenho das tarefas previamente definidas e de forma mais rapida.
Contudo, torna-se dificil compreender se o funcionério realmente estd motivado ou néo,
tornando-se importante abordar as diversas teorias da motivacao, descritas mais abaixo.
A motivacdo é considerada um elemento fulcral para a melhoria do desempenho dos
colaboradores (Subha & Bhattacharya, 2022). Existem diversos estudos que comprovam
a existéncia de uma relagdo forte entre motivacéo e desempenho (Tahiri et al., 2022).

Segundo este raciocinio, 0s colaboradores tornam-se elementos imprescindiveis para o
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cumprimento de objetivos institucionais, acompanhando esta linha de pensamento,
apenas os colaboradores motivados vao ter desempenhos superiores aos demais, apoiando
0 sucesso da organizacéo (Tahiri et al., 2022). Como referido anteriormente a AD tornou-
se numa ferramenta fundamental para o acompanhamento e evolugdo constante do
colaborador, serve, sobretudo, para manter o colaborador com altos indicadores de
motivacao dentro da organizacdo. A satisfacdo e a produtividade, focam-se em aspetos
motivacionais e nao deve ser confundida com gestdo de desempenho. Cada funcionario
deve ter em consideragdo que a AD visa a propria evolucao profissional, e que um
feedback profissional ndo € um julgamento de carater pessoal. A avaliacdo assenta em

quatro pontos gerais importantes (Sarmento, 2015):

e Aumentar a produtividade;

e Definir metas;

e Promover o aconselhamento;

e Motivar os colaboradores.
A motivacdo tem um papel fundamental nos objetivos gerais da AD, fazendo com que o
colaborador compreenda o seu desempenho profissional, prestando atencdo ao feedback
fornecido acerca do seu método de trabalho, fornecendo a prépria opinido acerca do
desempenho, ponderando questfes e davidas e, em conjunto com a organizacao definem

objetivos de evolucdo profissional.
131 Relacéo entre Avaliacdo de Desempenho e motivagéo

A avaliacdo de desempenho € um apontamento importante nas organizacgdes, que
permite a revisao sistematica do desempenho dos trabalhadores. Este processo é essencial
para o desenvolvimento dos colaboradores, contribui também para determinar como cada
um contribui para os objetivos estratégicos da organizagdo. Historicamente, a AD tem
sido uma pratica importante, com os primeiros métodos, surgindo logo quando as pessoas
comecaram a delegar tarefas. Com o tempo, evoluiu para sistemas formais que sé&o
fundamentais para o diagnostico individual e organizacional, visando contribuir para
politicas de pessoal. Estes sistemas ndo sé ajudam a avaliar e melhorar o desempenho, tal

como permitem a identificacdo de estratégias para promover o desenvolvimento dos
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colaboradores. A AD é vista como uma forma de alinhar as motivacgdes dos trabalhadores
com os objetivos da organizacao, criando um ambiente que favorece o desenvolvimento
pessoal e profissional. E também uma ferramenta para recolher informagdes que auxiliam
na GRH, incluindo recrutamento, selecdo e desenvolvimento de carreiras (Camara &
Guerra e Rodrigues 2007). A literatura sugere que uma AD bem planeada traz beneficios
a curto, médio e longo prazo, ndo apenas para 0s gestores e subordinados, mas para toda
a organizacdo. Esta ferramenta deve ser vista como uma oportunidade para melhorar
continuamente as competéncias dos trabalhadores, estimulando a produtividade e
proporcionando um feedback que é essencial para o crescimento pessoal e profissional.
Contudo, surge a necessidade de investigar como o SAD aplicado na funcdo publica
influencia a motivacdo dos funcionarios, sendo este um fator importante no desempenho

organizacional.

Com o intuito de compreender melhor o estudo da motivacdo torna-se importante
explorar a motivacao extrinseca e a intrinseca. A extrinseca, explana a realizacdo de uma
determinada atividade com a finalidade de obter determinada recompensa (Ryan & Deci,
2000; Shaheen, 2022), compreendendo desta forma que o funcionario desempenha
determinada tarefa em funcdo de uma consequéncia externa, como exemplo uma
recompensa adicional (Ryan & Deci, 2000). A intrinseca aborda a motivacédo do proprio
individuo, normalmente relacionada com fatores internos, desenvolvidos pelas pessoas.
Alguns atores como Khan, Durrani, Tauni e Aslam (2015), referem ainda que as
recompensas intrinsecas e extrinsecas influenciam o sentimento de motivacdo dos
funcionarios, visto que estao relacionadas com o grau de satisfacdo e o comprometimento
com a organizacgdo. E importante referir que a motivacgio apresenta duas abordagens
tedricas mais importantes, a teoria do contetido e teorias do processo (Dilig-Ruiz et al.,
2018):

e A teoria do conteudo: Do prioridade aos objetivos dos individuos, defendendo
que quando os individuos se encontram satisfeitos as suas necessidades também

foram alcancadas (Dilig-Ruiz et al., 2018);
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e Teoria do processo: Consiste em estudar a forma como as necessidades e

motivacgdes dos individuos ficam satisfeitas (Dilig-Ruiz et al., 2018).

Tabela 10 - Teorias do Processo

Teorias do Definicdes:

Contetdo
Modelos RG de  Sdo desenvolvidas trés categorias de necessidades, da existéncia,
Alderfar (1969) do relacionamento e do crescimento. Onde o colaborador ndo

consegue satisfazer um fator, mas redobra esforcos no sentido de
satisfazer o fator inferior, desenvolvendo frustragéo.

Os fatores de
motivacao de D.
Katz e R. Kahn

Referem que a motivacdo é desenvolvida por diferentes fatores,
nomeadamente, obediéncia a lei, satisfacdo instrumental, auto
expansdo, internacionalizacéo, e valores, sendo que cada um deles

(1966) desenvolve diferentes comportamentos.
Teoria X e Y de Desenvolve duas abordagens diferentes, a teoria X e ateoria Y,
D. McGregor sendo que a teoria X refere que a natureza humana néo gosta de
(1960) trabalhar, e a teoria Y defende que a natureza humana esta
direcionada para o trabalho.
Teorias do
Processo
Modelo da Relaciona a motivacdo com a expectativa que o individuo tem em

expectativa de V.
Vroom (1964)

relacdo a recompensa esperada pelo desempenho.

Teoria

multifatorial de L.

Associa motivacao a quatro niveis: o esforco, o desempenho, as
recompensas e a satisfacéo.

Porter e E.
Lawler (1968)

A teoria da Realca a percecdo individual do colaborador sobre a justica ou
equidade de J.  ponderacdo referente a sua relacdo com a organizagéo
Adams (1963)

Teoria da fixagéo
de objetivos de E.
Locke (1968)

Refere que o fator motivacional é primordial no individuo tal
como a fixacdo de objetivos.

Fonte: Chiavenato (1998)

Relativamente as afirmacGes dos autores acima descritos (Tabela 10), considerou-

se que o sucesso de organizacOes é fruto do elevado grau de motivacéo e satisfacdo que
os colaboradores tém ao desempenhar as suas fung¢des dentro da organizagdo, a GRH,

passou a ter um papel importante no funcionamento das organizagdes, principalmente no
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que diz respeito a AD, pois esta pode ter uma influéncia muito significativa na

produtividade dos colaboradores (Caetano & Vala, 2000).
Com esta analise, percebemos que podemos sugerir outra hipdtese para andlise:

H2: A qualidade do SAD aplicado na funcdo publica estd correlacionada

positivamente com a motivacao do colaborador.

Deste modo, € crucial que as organizacdes estejam centradas no fator humano, aquele
que é o fruto de maior vantagem competitiva entre empresas, com isto dizer que, o
investimento tem de ser centrado na motivacao, na satisfagdo e no comprometimento com
a organizacdo, com esta andlise, torna-se importante explorar o comprometimento no

subcapitulo seguinte.

1.4 Comprometimento

Neste subcapitulo vamos abordar o comprometimento, sabemos que corresponde a
um tipo de vinculo, de natureza afetiva, mantido entre trabalhadores e a organizacdo, em
gue maior comprometimento, normalmente significa maior desempenho no local de
trabalho. Os objetivos podem ser quantitativos ou qualitativos e devem estar alinhados
com 0s objetivos da instituicdo, estes devem ser realizaveis e compreendidos pelo
colaborador, com a finalidade de envolver o0 mesmo e aumentar o seu grau de
comprometimento com a organizacao (Frontiers, 2023). Ndo existindo uma definicdo
consensual acerca do conceito comprometimento organizacional, existe uma
concordancia em afirmar que é importante para as organizagdes (Arrowsmith & Parker,
2013). Segundo Vorina et al. (2017) o comprometimento é a capacidade e a disposicédo
que os funcionérios tém de contribuir para o sucesso da organizacdo, desempenhando as
suas tarefas com um esforco além do que é normalmente necessario. Nos dias de hoje,
as organizacOes deparam-se com uma crescente pressao competitiva, com o objetivo de
garantir a sobrevivéncia e aprimorar a competitividade, destacando-se o0
comprometimento organizacional como um dos conceitos de gestdo desenvolvidos (Serna
et al., 2018). Entendemos desta forma, que 0 comprometimento € um elemento essencial

da organizacdo, que deve, sem duvida integrar os objetivos estratégicos, de modo a
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melhorar as atitudes dos funcionarios, apoiando a retengdo de talentos e o desempenho

dos mesmos (Vorina et al., 2017).

Ao explorar a ligacdo comportamental e psicoldgica do individuo com a organizacao,
numa relacao entre crencas e acdes (Bastos, 1993), considerando que a dimenséo afetiva
tem sido mais associada a comportamentos positivos desejados pela organizacédo (Feitosa,
2019), assume-se que a base afetiva do comprometimento deve, de facto, ser considerada
como a esséncia deste vinculo entre o trabalhador e a sua organizacdo (Menezes & Aguiar
& Bastos, 2016). Percebemos que o comprometimento do funcionério, mais
especificamente o comprometimento afetivo esta relacionado com a organizacéo (Yahaya
& Ebrahim, 2016). Os estudos desenvolvidos por Shmailan (2016) afirmam que uma
organizacao que consiga assegurar a satisfagdo dos seus colaboradores, consegue também
garantir um maior comprometimento por parte destes. No sentido inverso, se 0S
colaboradores ndo se sentem comprometidos com a organizacao tendem a apresentar um
desempenho reduzido, mostram-se pouco envolvidos nas tarefas e fungbes, ndo
demonstram interesse pelo sucesso da organizagdo e limitam-se a cumprir 0 minimo

exigido nas suas funcbes (Shmailan, 2016).

Desta forma, torna-se importante explorar os trés conceitos referentes ao
comprometimento, o afetivo, sendo 0 mais importante em termos de literatura, abordamos

também o de continuidade e normativo (Tabela 11):
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Tabela 11- Conceitos de comprometimento

Tipos de Descrigdo
comprometimento
Afetivo Definido como uma forca relativa de identificacdo do individuo

com a organizacdo (Mowday et al., 1982, cit. in Fazio, Gong,
Sims, & Yurova, 2017), outra das definicbes do
comprometimento afetivo € "um estado psicolégico que
caracteriza a relacdo de um empregado com a sua organizagao".

Normativo Refere-se ao conjunto de pressdes que o funcionario sofre para
que alcance as metas, objetivos estratégicos e interesses da
organizagdo, esse sentimento de obrigagdo permanente
estabelece uma relacdo com a organizacao.

De continuidade E compreendido como os custos que seriam causados pelo
abandono do colaborador relativamente a empresa, € incluido
também o célculo de ganhos e perdas nas trocas que o individuo
faz com a organizacdo, onde ele, avalia 0 que precisa para
continuar na empresa tendo em conta a quantidade de recursos e
tempo investido na organizagdo e que ird perder com a saida.

Fonte: Adaptacdo de English et al., 2010, p.395; Guimarées, 2017, Nascimento, 2017;
Lizote & Verdinelli & Nascimento, 2017

No que diz respeito a relacdo entre comprometimento e Avaliacdo de
Desempenho, estudos recentes demostram que praticas eficazes durante a AD podem
aumentar o comprometimento afetivo dos funcionérios, alinhando assim os objetivos
individuais com 0s objetivos organizacionais. A AD € vista como uma ferramenta eficaz
que, quando bem aplicada, contribui para a percecédo de justica e equidade, reforcando o
vinculo emocional dos funcionarios da organizacdo (Dorota Grego-Planer, 2019).
Relativamente a ligacdo entre comprometimento e motivacdo, é mencionado em termos
de literatura que lideres que conseguem inspirar e motivar os seus subordinados tendem
a desenvolver equipas mais comprometidas e eficazes, com este tipo de lideranca
normalmente o comprometimento organizacional aumenta (Khan et al., 2021(b); Ribeiro
et al., 2018). Por fim a ligacdo entre comprometimento e satisfagdo no local de trabalho,
esta, é diretamente influenciada pela forma como os funcionarios percebem as politicas e
praticas organizacionais, com isto, funcionarios mais satisfeitos com o ambiente
organizacional e com o seu desempenho demonstram maior lealdade e compromisso com

a organizacdo (Buil et al., 2019).
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Tendo em conta a revisdo de literatura efetuada acerca do comprometimento, estamos

aptos a avancar com mais uma hipotese de estudo.

H3: A qualidade do SAD aplicado na funcdo publica estd correlacionada

positivamente com o comprometimento do colaborador.

I1. Metodologia
2.1 Modelo de Andlise

De forma a executar uma correta estrutura de investigacdo, segundo a literatura, o
modelo de andlise serd a resposta aos diversos principios que constituem o processo
sequencial do desenho de investigacdo (Tengli, 2020). Tendo como inicio, a escolha da
filosofia a aplicar, seguida pela abordagem e estratégia a empregar, até chegar ao
momento em que se efetua a recolha e analise de dados. O modelo de andlise incorpora
uma estrutura cognitiva, um quadro teérico, uma a¢do e uma metodologia como pecas
que visam o caminho a seguir para a elaboracdo da investigacdo (Carmo & Ferreira,
2008). A qualidade da investigacdo esta na estratégia adotada para a elaboracéo do estudo,
com a construcdo de hipoteses (Yin, 2001), permitindo aprofundar o conhecimento sobre
a matéria em estudo. Segundo Chizzotti (2003), a metodologia é encarada como um
recurso importante, que tem como objetivo servir a pesquisa, composta por um conjunto
de técnicas e com a finalidade de encontrar uma explicacdo para a investigacdo. No que
concerne a abordagem metodoldgica, este estudo é desenvolvido através de uma
abordagem quantitativa, tendo como alvo, funcionarios que trabalham na funcéo publica,
através da recolha de dados primérios, com recurso a um questionario com questdes
fechadas. Tendo em conta Anténio (1999), existe um conjunto de vantagens associadas a
utilizacdo de um inquérito por questionario, nomeadamente sdo de menor custo, permite
chegar a um grande numero de pessoas, podem responder quando for mais oportuno,
garante 0 anonimato dos inquiridos. A literatura indica que apds a construcdo do
questionario, é necessario efetuar um teste-piloto para reforgar a validade do questionério
desenvolvido (Russo & Stol, 2021). O teste-piloto foi realizado através da
disponibilizagdo do questionario a 4 individuos, todos em idade ativa e atualmente a

exercer funcdo na AP.
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2.2 Participantes

O inqueérito foi difundido pelos principais Corpos de Bombeiros Profissionais, ou seja,
a trabalhadores que pertencem a fungéo publica e sdo avaliados pelo SIADAP, podendo
responder a0 mesmo, desde dirigentes, a chefes de divisdo, técnicos superiores,
assistentes técnicos e assistentes operacionais. Foi divulgado através das redes sociais e
com recurso aos Comandantes destes corpos de Bombeiros, foi aplicado entre os dias 15
e 30 de Junho, efetuado através do Google Forms, sob compromisso dos elementos que
preenchessem o inquérito continuem sob anonimato, estando garantido a autorizacéo
prévia das respetivas entidades patronais para que possam fazer o inquérito, tendo optado

por este recurso para conseguir mais facilmente recolher dados.
2.3 Estrutura do inquérito

O questionario é uma ferramenta que permite obter informagdo sobre um grupo
especifico ou uma realidade social, dando a possibilidade de quantificar os resultados
obtidos ap6s a sua aplicacdo (Javeau, 1974; Tuckman, 2000). De acordo com Carmo e
Ferreira (1996), é possivel tratar as informag6es dos questionarios em numeros, utilizando
a escala psicométrica de Likert, que apresenta diversas afirmacdes para as quais 0
individuo indica a posi¢do que melhor o representa.

Durante a elaboracdo do questionario, deve ser dada especial aten¢do ao seu formato,
seguindo as orientacbes de Hill & Hill (2002), uma vez que a contribuicdo dos
participantes tende a ser maior quando o questionario é desenvolvido de forma clara e

atrativa.

O questionario foi dividido em cinco secgdes, na primeira sec¢do utilizou-se
fatores sociodemogréaficos para caracterizar os inquiridos, na segunda seccdo estudamos
a percecado dos colaboradores acerca do SAD, na terceira estudou-se a satisfagcao no local
de trabalho, na quarta percebeu-se os niveis de motivacdo e na Ultima pretendeu-se

compreender os niveis de comprometimento (Tabela 12).
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Tabela 12 - Escalas utilizadas

Objetivo

Escala

Estudar a Percecéo
dos respondentes
sobre o Sistema de
Avaliacdo de
Desempenho.

Escala adaptada de Satisfacdo com a AD de Lima (2009),
numa escala de resposta tipo Likert composta por cinco
pontos que variam entre (1) discordo totalmente e (5)
concordo totalmente, com onze questdes.

Perceber a Satisfacao
no local de trabalho

Escala adaptada de Conway et al., (2011), com trés questdes,
com recurso a escala de resposta tipo Likert de cinco pontos
que variam entre (1) fortemente insatisfeitos e (5) fortemente
satisfeito.

Compreender a
Motivacao dos
funcionarios

Escala adaptada de Perry (1996) com dezassete questdes,
através de uma escala de resposta tipo Likert de cinco pontos,
que varia entre (1) discordo totalmente e (5) concordo
totalmente.

Compreender o
comprometimento

Escala adaptada, de Meyer e Allen (1997, cit in Jaros, 2007),
com dez questBes, através de uma escala de resposta tipo
Likert em que (1) corresponde a discordo totalmente e (5)
corresponde a concordo totalmente.

Fonte: Elaboracao propria.

2.5 Forma de andlise de dados

A abordagem sera confirmatdria, descritiva, correlacional, tendo em conta que vamos
estudar interacGes entre organizacfes e grupos de individuos para fazer observacao de
grupos que partilham caracteristicas entre si, ou seja, trabalharem na funcédo publica.

O tratamento de dados e andlise destes sera através do programa Statistical Package

for the Social Sciences (SPSS) verséo 29.
1. Analise dos Resultados

Para que os modelos estatisticos possam produzir previsfes confiaveis, é importante
gue tenham como base conjuntos de dados que sejam suficientemente grandes e
representativos. A recolha insuficiente de dados compromete a robustez dos modelos de
predicdo e fazendo aumentar o risco de chegar a conclusdes erradas, o que dificulta a

tomada de decisdes precisas (James et al., 2021).
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3.1 Caracterizagdo da amostra

Nesta secdo pretendeu-se efetuar uma caracterizacdo em termos de fatores
sociodemogréaficos

Tabela 13- Analise dos itens sociodemograficos

N=749 n %
, Masculino 375 50,1
Q1. Genero Feminino 371 495

[18 — 29] 33 4.4
[30 - 49] 449 59,9
Q2. Idade [50_59] 198 26,5

[+ 60] 66 8,8

Ensino Basico 16 2,1
Ensino Secundario 367 49,0
Q3. Anos de estudos Licenciatura 286 38,2
Mestrado 72 9,6

Doutoramento 2 0,3
Assistente Operacional 124 16,6
) . Assistente Técnico 320 42,7
Q4. Categoria Profissional Técnico Superior 296 30.2
Dirigente 62 8,3
[1 -5 anos] 94 12,6
Q5. Anos de Servico na [[150__1105]] 17024 19?;69
funcao publica [15 — 20] 106 142
[+ 20] 364 48,6

Solteiro 151 20,2

Unido de Facto 137 18,3

Q6. Estado Civil Casados 379 50,6
Divorciado 64 8,5

Vilvo 7 0,9

Fonte: Adaptacdo SPSS elaboracéo propria

A amostra é composta por 749 inquiridos, podemos observar que a distribuicdo dos
respondentes por género é igualitiria em percentagem, quanto a idade, a maioria dos

participantes, 449, tem idade compreendida entre os “30 — 39” (Tabela 13). Durante a
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andlise, verificamos que 367 inquiridos tém o “Ensino Secundario”. Conseguimos
perceber que 320 inquiridos pertencem a categoria profissional de “Assistente Técnico”,
tendo 364 inquiridos, com mais de “+20” anos” a exercer funcdes publicas. Existem 379
inquiridos com o estado civil de “Casados”. Com a observacdo da tabela 13, percebemos
que nos “Anos de estudos” temos uma média de 13,49, que nos diz que os inquiridos em
termos de habilitagdes académicas estdo entre o Ensino Secundario e os Licenciados, com
habilitagdes minimas (4) de Ensino Basico e com um méaximo (22) de Doutorado, tendo

um desvio padréo de 2,304.
3.2 Resultados e discussao

Nesta se¢édo, temos como objetivo analisar a confiabilidade dos instrumentos
(Tabela 14) que medimos, a literatura recomenda que os valores apresentados pelo Alfa
de Cronbach sejam superiores a 0.7, considerando uma consisténcia razoavel (Hair et
al., 2019; Gongalves et al., 2023).

Tabela 14- Tabela de Alfa de Cronbach

Valor de Alfade  Abaixo de Entre0,6e Entre0,7 Entre0,8 Maior
Cronbach 0,6 0,7 e0,8 e0,9 que 0,9

Classificacao Inaceitavel Fraco Razoavel Boa Excelente

Fonte: Adaptado Hair et al., 2019; Goncalves et al., 2023

Conseguimos compreender que na Tabela 15, foi efetuada uma andlise de todas
as variaveis, tendo obtido uma escala de 39 itens: Satisfacdo com o Sistema de Avaliacao
de Desempenho “Sat SIADAP” com 11 itens, satisfacdo no trabalho “Sat TRAB” com
3 itens, Motivacdo com 16 itens e por ultimo o Comprometimento com 9 itens. Em
seguida, procedeu-se ao célculo do valor de Alfa de Cronbach para cada uma das
variaveis calculadas, é possivel confirmar que os valores obtidos nesta investigacao séo
superiores a 0,7 e acima de 0,8 sendo considerado razoavel e bom (Hair et al., 2019;
Gongcalves et al., 2023).
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Tabela 15 — Alfa de Cronbach das variaveis Satisfagdo com Sistema de Avaliacao de

Desempenho, Satisfacdo no trabalho, Motivacdo e Comprometimento

Alfa de Numero

Cronbach de Itens Fonte
Sat SIADAP 0,858 11 Adaptada de Lima (2009)
Sat TRAB 0,885 3 Adaptada de Conway et al., (2011)
Motivacao 0,706 16* Adaptada de Perry (1996)
_ Adaptada de Rhoades et al.,
Comprometimento 0,726 g**
(2001)

*Excluido item 20
**Excluido item 40
Na anélise da tabela 15 foi retirado o item 40 e 20 porque os respondentes

provavelmente ndo compreenderam a quest&o.

Tabela 16- Descritivos das variaveis Avaliacdo de Desempenho, Satisfacdo, Motivacédo

e Comprometimento

N=749 Sat_SIADAP Sat TRAB  Motivacdo Comprometimento
Valido 746 744 747 746
Média 2,261 3,389 3,434 3,637
5:5}’;% 0,740 1,014 0,449 0,549

Na Tabela 16, ¢ possivel analisar que a variavel “Sat SIADAP” apresenta valor
médio mais baixo com 2,261 que nos demonstra que 0s inquiridos estdo insatisfeitos com
0 SAD aplicado na funcdo publica. Em relacdo a todas as outras variaveis, apresentam
uma media entre 3 e 4 valores, o que significa que os inquiridos optaram pelas opcdes de
resposta “Nem concordo nem discordo” e “nem satisfeito nem insatisfeito” e “Concordo”

e “Satisfeito”.

Antes de passar aos testes das hipdteses em estudo € importante analisar a

correlacdo entre as variaveis em estudo e os dados sociodemograficos analisados. No que
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concerne a observacdo da Tabela 17, podemos verificar que os itens sociodemograficos
que tém correlagdo positiva entre eles: “Q2. Idade” e “Q4. Anos de Servigo na fungao
publica” (p = 0,507), esta correlacdo é automaticamente explicada visto que quanto mais
anos os trabalhadores estdo na funcdo publica mais a idade avanga. “QS5. Categoria
Profissional” com o item “Q2. Idade” (p = 0,114), trata-se de uma correlagéo fraca, no
entanto suportada por Santos e Costa (2019), que defende que ao alcancar categorias mais
altas dentro da funcdo publica, maior a promogdo em termos de carreira. “QS5. Categoria
Profissional” ¢ “Q4. Anos ao servigo da fungdo publica” (p = 0,148), fornecendo suporte
ateoria de Gongalves e Pereira (2021), que refere que quanto mais os trabalhadores sobem

hierarquicamente, mais 0s anos de servi¢o aumentam, todos estes itens para p <0,001.
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Tabela 17 - Correlacdo de Pearson

Q4. Anos Q5
Q1. Q2.  de Servigo Categ(.)ria Sat_ Sat_  Motiv Comprometi
Género Idade nafungéo L SIADAP TRAB acéo mento
- Profissional
publica
Pearson
Q1. Género  Correlation
N 746
czfrirljzir;n 090" N
Q2. 1dade ;i otailed) 014
N 744 746
Q4. A_nos de Pearso_n 050 507 3
Servico na Correlation
funcao Sig. (2-tailed) 171 <,001
publica N 737 737 740
| Peason o ges 114™ 1487 -
Q5. Categoria  Correlation
Profissional  Sig. (2-tailed) ,082 ,002 <,001
N 729 729 730 732
Pearson 068  -005  -,002° 070 -
Sat SIADAP Correlation
- Sig. (2-tailed)  ,064 ,892 ,012 ,059
N 743 743 738 730 746
Pearson 437 016 -087" 1217 4227 -
Correlation
SALTRAB i (-tailed) 309 661 018 001 <,001
N 741 741 735 727 742 744
Pearson 027 -051  -075" 214" 4827 4817 -
Motivacéo Qorrelat_lon
Sig. (2-tailed) 469 ,169 ,042 <,001 <001 <,001
N 744 744 738 730 745 744 147
o Peason s 004001 061 249" 385" 607" -
Comprometi  Correlation
mento Sig. (2-tailed) <,001 ,923 ,979 ,099 <001 <001 <,001
N 743 743 737 729 745 742 745 746

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.001 level (2-tailed).

Tendo como objetivo perceber se existia relacdo entre as variaveis alvo de estudo,

utilizou-se o teste de correlacdo de Pearson que avaliou a correlacdo entre as diversas

variaveis. Sendo que o ponto importante foi testar as hipoteses 1, 2, 3 e 4. Ao observar a

variavel, “Sat_SIADAP” conforme Tabela 17, é possivel constatar que demonstram uma

correlagéo positiva com todas as variaveis em estudo, nos dados sociodemograficos tem
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uma correlacdo negativa no Género, ldade e Anos de Servico, sendo apenas positiva na
categoria profissional. Relativamente a correlacdo com a “Sat TRAB” (p = 0,422; p
<0,001) trata-se de uma correlacdo moderada no entanto muito significativa,
demonstrando que uma perce¢do boa com o SAD pode melhorar a satisfacdo do
colaborador. Segundo Carnavale e Hatak (2020) um ambiente de trabalho onde a
avaliacdo € interpretada como justa pode levar a um aumento na satisfacdo. A correlacdo
com a “Motivacao” (p = 0,482; p <0.001), é considerada uma correlacdo forte e muito
significativa, é explicito que a satisfagdo com o SIADAP esté ligada ao aumento da
motivacdo, Daud (2016) refere que a satisfacdo no local de trabalho é influenciada por
SAD percebidos como positivos. Por fim a correlacdo entre “Comprometimento’” (p
=,0249; p <0,001), que demonstra que tendo satisfacdo com o SAD pode aumentar 0s
indices de comprometimento. Segundo Dilig-Ruiz et al. (2018), menciona que as

satisfagBes com os SAD contribuem para um maior comprometimento do funcionario.

No que diz respeito variavel “Sat. TRAB”, encontra-se correlacionada positivamente
com “Q5-Categoria Profissional” (p = 0,121; p <0,001), sendo negativa nos restantes
dados sociodemogréficos. Da correlacdo entre a variavel “Motivacdo” (p = 0,481; p
<0,001) resultou uma correlacdo forte ficando comprovado que a satisfacdo no local de
trabalho tem um impacto significativo na motivacdo dos colaborares, corroborando o
autor Gongalves (2021) menciona que ambientes organizacionais em que os trabalhadores
estejam satisfeitos com oportunidades de desenvolvimento pessoal melhoram a
motivagdo. Da correlacdo entre o “Comprometimento” (p = 0,385; p <0,001), resulta uma
correlacdo moderada, mas significativa, é descrito durante a revisdo de literatura por
Shmailan (2016) que um ambiente organizacional em que se consiga assegurar a

satisfacdo dos colaboradores também consegue um maior comprometimento.

Relativamente as correlacbes com a varidvel “Motivagdo”, tem uma correlagdo
positiva com o “Género” (p = 0,027; p <0,001) e com “Q5-Categoria Profissional” (p =
0,214; p <0,001), sendo comprovado que quanto mais se avanca dentro da organizagéo

maior o comprometimento do trabalhador.
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No que refere as correlagdes com a variavel “Comprometimento”, tem uma correlacao
positiva com o “Género” (p = 0,125; p <0,001), segundo Costa (2022), as diferencas de
género podem influenciar o comprometimento dos trabalhadores, sendo o género
feminino mais comprometido com a organizagéo, tendo em conta que valorizam mais o
ambiente no qual exercem fungdes. Quanto ao dado sociodemogréfico “Q5-Categoria
Profissional” (p = 0,061; p <0,001), verifica-se que tem uma correlacdo fraca, mas
significativa com o comprometimento, justificada atraves dos estudos desenvolvidos por
Lima (2021), que referem que categorias profissionais mais elevadas apresentam maiores
niveis de comprometimento, explanando a valorizagdo e oportunidades de
desenvolvimento pessoal ao longo dos anos na organizacdo. A “Motiva¢do” também tem
uma correlacédo positiva com esta (p = 0,607; p <0,001), tratando-se da variavel que tem
a correlacdo mais forte entre as analisadas, fica comprovado que a motivacao é
influenciada pelo comprometimento do trabalhador, corroborando os estudos
desenvolvidos por Silva (2023), que nos dizem que a motivacao intrinseca € alimentada
por um ambiente de trabalho positivo e com percecBes de avaliacdes justas, resulta em
maior comprometimento. Existe ainda uma correlagdo positiva e significante com a
“Sat SIADAP” (p = 0,249; p <0,001), fortalecida por Ferreira (2023), que aponta a
satisfacdo com os SAD, como o SIADAP, esta diretamente ligada ao comprometimento

do colaborador.

Estes resultados indicam que niveis mais elevados de satisfagdo com o sistema de
avaliacdo estdo associados a indices de motivacdo mais altos, satisfacdo no trabalho e
comprometimento. A significancia estatistica (p < 0,001) reforca a confianca nestas
relagdes, sugerindo que alteragdes na percecdo do sistema de avaliacdo podem ter uma
correlagdo importante sobre as atitudes e comportamentos dos trabalhadores.
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Figura 2- Resultado da correlacdo das variaveis

p=0422
Sat SIADAP ———,  Sat_TRAB

p=0.249

Comprometimento Motivacdo

p < 0,001

Fonte: Elaborac&o prdpria

Durante a analise descritiva das variaveis sociodemograficas, verificou-se que
existiam diferencas nas médias das variaveis em estudo, com isto, tornou-se importante
expandir a investigacdo. Desta forma resolveu-se aprofundar a investigagéo, de forma a
compreender se a correlacdo entre as variaveis em estudo se alterava em funcgdo do
género. Para tal, dividiu-se a amostra por género, que resultou em duas subamostras e
voltou-se a calcular a matriz de correlacdes, para cada uma das subamostras (tabelas 18
e 19).

Tabela 18 - Distribuicao por género Masculino

Q1. Género Variaveis Media Desvio Padréo N
Sat_SIADAP 2,314 ,698 373
Sat_TRAB 3,431 1,002 372
Homem B
Motivag&o 3,424 439 375
Comprometimento 3,571 064 374
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Tabela 19 - Distribuicao por género feminino

Q1. Género Variaveis Media Desvio Padréo N
Sat_SIADAP 2,213 779 370
Sat_TRAB 3,356 1,018 369
uher Motivagao 3,448 459 369
Comprometimento 3,708 925 369

Ao longo da andlise das Tabelas 18 e 19 verificou-se que os homens apresentam
uma média ligeiramente superior na variavel “Sat SIADAP” (2,314) em comparagdo
com as Mulheres (2,213) com um desvio padrdo menor consequentemente (0,698 para
0,779), indicando uma maior consisténcia nos valores reportados pelos Homens.
Acontece o mesmo na variavel “Sat_ TRAB”, os Homens (3,413) ¢ as Mulheres (3,356),
com desvios padrdes idénticos. Contudo, as Mulheres registam médias superiores em
termos de “Motivagao” (3,448) em comparagdo com os Homens (3,424), embora com um
desvio padréo ligeiramente maior, sugerindo que existe maior dispersdo de valores
motivacionais entre as Mulheres. No que refere ao “Comprometimento” as Mulheres
registam uma média superior (3.708), o que nos pode indicar uma maior ligacdo
emocional e envolvimento com o local de trabalhno em comparacdo com os Homens
(3.571).

Desta forma resolveu-se aprofundar a investigacdo, de forma a compreender se a
correlacdo entre as varidveis em estudo se alterava em funcéo do género. Para tal, dividiu-
se a subamostra por género, que resultou em duas subamostras e voltou-se a calcular a

matriz de correlacOes, para cada uma das subamostras (tabelas 20 e 21).
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Tabela 20 - Distribuicdo correlagdo de Pearson por Género Masculino

Género Variaveis Correlacdes Sat_SPIADA Sat_g A Motivacao Compr%netlmen
Correlacéo 1 419™ 448" 296
de Pearson

Sat_ Sig. (2
SIADAP extremidades <,001 <,001 <,001
)
N 373 370 373 373
Correlagao 419" 1 502" 390"
de Pearson
Sat_ Sig. (2
TRAB  extremidades <,001 <,001 <,001
)
N 370 372 372 371
Homem Correlacéo
¢ 448™ 502 1 647"
de Pearson
- Sig. (2
Motivagdo extremidades <,001 <,001 <,001
)
N 373 372 375 374
Correlacéo 296™ 390" 647" 1
de Pearson
Comprom Sig. (2
etimento extremidades <,001 <,001 <,001
)
N 373 371 374 374

*. A Correlagdo ¢é significativa no nivel 0,05 (2 Extremidades)
** A Correlacéo é significativa no nivel 0,001 (2 Extremidades)

A correlagdo positiva entre “Sat SIADAP” e “Comprometimento” (p = 0,296; p
<0,001), conforme verificado na tabela 20, sugere que interpretacdes positivas acerca do
SIADAP estdo associadas no caso dos homens a maiores niveis de comprometimento,
esta teoria é apoiada por Murphy (2020), que menciona que tem maior impacto nos
homens. Na correlagdo entre “Sat TRAB” e “Motivagio” (p = 0,502; p <0,001),
demonstra que a satisfacdo no trabalho esta mais ligada no caso dos homens a motivagéo
do que as mulheres. Manzoor (2021) afirma que colaboradores masculinos que estdo
satisfeitos com seu ambiente de trabalho tendem a apresentar maior motivagédo

relativamente as mulheres. A correlag@o entre “Motivagdo” e “Comprometimento” (p =
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0,647; p <0,001) é mais forte nos homens, realcando a importancia de ter um ambiente
de trabalho que promova o0 aumento da motivacdo, traduzindo-se num maior
comprometimento por parte dos trabalhadores do género masculino (Frontiers, 2023). Por
fim, a correlagdo entre “Sat TRAB” e “Comprometimento” (p = 0,390; p <0,001), esta
sugere que a satisfacdo no trabalho estd positivamente associada ao comprometimento
com a organizagdo entre 0s homens, sendo esta correlacdo suportada por Guimaraes
(2023), que verificou que uns relacionamentos melhores dentro da organizacdo com 0s

restantes colegas melhoram o comprometimento.

Tabela 21 - Distribuicdo corelacdo por género feminino

Correlacd Sat_Siada Sat Trabal

Género Variaveis Motivacdo Comprometimento

es p ho
Correlagdo 1 421" 516™ 224"
de Pearson
Sat_ Sig. (2
SIADAP extremidad <,001 <,001 <,001
es)
N 370 369 369 369
Correlagéo 4217 1 456™ 388"
de Pearson
Sat_ Sig. (2
TRAB  extremidad <,001 <,001 <,001
es)
Mulher - I\: _ 369 369 369 368
orrelacdo 516™ 456™ 1 565~
de Pearson
N Sig. (2
Motivagao extremidad <,001 <,001 <,001
es)
N 369 369 369 368
Correlagéo 204" 388" 565™ 1
de Pearson
Comprom  Sig. (2
etimento extremidad <,001 <,001 <,001
es)
N 369 368 368 369

*. A Correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2 Extremidades)
**_ A Correlagéo é significativa no nivel 0,001 (2 Extremidades)
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Relativamente a correlagdo entre “Sat SIADAP” ¢ “Sat TRAB” (p = 0,421; p
<0,001), a interpretacdo sugere que percec¢des positivas relativas ao SAD estdo associadas
a niveis mais altos de satisfacéo entre as mulheres. Essa diferenca em relacdo aos homens
pode ser explicada pelo fato de que as mulheres tendem a valorizar mais um sistema de
avaliacdo justo e transparente, o que influencia diretamente sua satisfacdo no trabalho.
Estudos como os de Carnevale & Hatak (2020) e Collins (2021) sugerem que as mulheres
sdo particularmente sensiveis as percecdes de justica e equidade no ambiente de trabalho.
Conforme tabela 21, o género feminino mostra uma correlagdo maior entre as variaveis
“Sat SIADAP” e “Motivagdo” (p = 0,516; p <0,001), este resultado, pode indicar que as
Mulheres valorizam mais 0 reconhecimento e a justica no sistema de avaliacdo de

desempenho do que os homens (Jiang et al., 2023).

Tabela 22- Resultado das hipdteses de pesquisa

Hipoteses de Pesquisa Conclusbtes

H1: A percecdo da qualidade do SIADAP esta Confirmada
correlacionada positivamente com a satisfacéo do

colaborador.

H2: A percecédo da qualidade do SIADAP esta Confirmada
correlacionada positivamente com a motivacao do

colaborador.

H3: A percecdo da qualidade do SIADAP esta Confirmada

correlacionada positivamente com o comprometimento

do colaborador.

Fonte: Elaboracéo propria
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1V Conclusao

O presente estudo procurou aprofundar o conhecimento sobre a relagdo entre o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho implementado na funcdo publica, a Satisfacéo, a
Motivacdo e o Comprometimento do colaborador. Com base numa amostra de 749
colaboradores de diferentes organizacbes dentro de Portugal, foi possivel obter

informac&o suficiente para clarificar a existéncia de uma ligacéo entre as variaveis.

Dessa forma, o presente estudo deixa tragado o caminho a percorrer, na eventualidade
de serem desenvolvidos outros estudos que pretendam analisar estas relagfes no futuro,
colmatando as limitacGes que serdo indicadas no subcapitulo seguinte. A dissertacdo
permitiu ajudar a compreender qual o impacto do SIADAP na Satisfacdo, Motivacao e
Comprometimento dos colaboradores. Ndo obstante, este estudo permitiu suportar trés
hipoteses elaboradas, nomeadamente a H1: A perce¢do da qualidade do SIADAP estéa
correlacionada positivamente com a satisfacdo do colaborador, H2: A percecdo da
qualidade da SIADAP estd correlacionada positivamente com a motivacdo do
colaborador e H3: A percecdo da qualidade do SIADAP estd correlacionada
positivamente com o comprometimento do colaborador. Através da andlise empirica,
provou-se a ligagdo entre SIADAP, Satisfacdo no local de trabalho, Motivacdo e
Comprometimento, demonstrou-se tedrica e empiricamente relacdes entre as varias
variaveis, devendo ser utilizadas para encorajar as organizacdes a implementar as praticas
de GRH, de forma a contribuirem para melhorar as condic@es de trabalho, qualidade no
seio das empresas e na vida dos funcionarios. A presente dissertacdo pode vir a contribuir
para a implementacao de novos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, que valorizem o

colaborador, ndo obstante as vérias obrigagdes legais que as organizagdes tém de seguir.

O resultado das Correlagcdes de Pearson, demonstrou que a interpretacdo que 0S
funcionarios tém acerca dos SAD aplicados na funcéo publica influenciam a satisfacéo
no local de trabalho, a motivagdo e o comprometimento. Através da andlise efetuada as
diferencas nas correlagdes entre géneros, conseguimos perceber que o género feminino,
interpreta que a satisfacdo com o SIADAP tem um impacto superior na satisfacdo que

sentem no local de trabalho e na motivagdo sentida. Relativamente ao género masculino,
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ficou comprovado que a satisfacdo com o SIADAP tem um impacto superior no
comprometimento do trabalhador. Por fim, das correlacGes entre a variavel Satisfacdo no
trabalho, motivacdo e o0 comprometimento percebemos que tem uma correlagao superior

no género masculino.
4.1 Contribuicdes Teodricas

O estudo desenvolvido foi elaborado com o intuito de explorar um tema pouco
debatido e estudado em Portugal. O objetivo principal foi perceber como o SAD aplicado
na funcdo publica afeta a satisfacdo, a motivacdo e 0 comprometimento do trabalhador.
Foi utilizado um referencial tedrico como meio de suporte para a elaboragdo das trés

hipoteses de investigacdo apresentadas.

Com recurso as informaces recolhidas e aos resultados analisados, foi possivel
constatar que a teoria sobre o estudo foi comprovada e reforcada, confirmando que o
SIADAP influencia as varidveis em analise.

Segundo a literatura, € sugerido que uma AD justa (Murphy, 2020), fornece vantagem
competitiva entre empresas, podendo aumentar a satisfacdo dos funcionérios (Carnavale
& Hatak, 2020).

Foi também observado a ligacdo entre SAD e motivacao, verificando que quando os
SAD séo percebidos como positivos (Subha & Bhattacharya, 2022), reconhecendo o
trabalho dos seus funcionarios, aumenta a motivacdo (Daud, 2016). Para além destes, foi
possivel comprovar, que existe relacdo entre Satisfacdo no local de trabalho e motivacao
sendo a correlacdo mais forte registada na andlise, dando enfdse aos estudos
desenvolvidos por Manzoor et al. (2021). Por ultimo, foi ainda verificado a ligacao entre
comprometimento afetivo, satisfagdo no local de trabalho e os SAD (Yahaya & Ebrahim,
2016), comprovando a teoria que avaliagOes justas e transparentes promovem um maior

envolvimento dos funcionarios com a organizacao (Dilig-Ruiz et al., 2018).
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4.2 Considerag0es Praticas

As organizagdes devem manter o seu foco na transparéncia do processo de avaliagéo,
permitindo aos funcionarios consultar e acompanhar 0 seu progresso através de
plataformas digitais, como softwares de gestdo de desempenho. Estas ferramentas
possibilitam aos trabalhadores verificar o0 seu progresso em termos de cumprimentos de

objetivo propostos e fazer os ajustes necessarios.

Enquanto gestores de RH, deve-se manter uma boa comunicacdo interna (Collins,
2021), sendo realizadas sessdes regulares para discutir mudancas e alinhar as expectativas
dos colaboradores. E importante fomentar um espirito dentro da organizacio agradavel,
de entreajuda, seguranca e com bom clima organizacional. Para isso, é crucial garantir
um acompanhamento permanente por partes das chefias corrigindo rumos (Benedito,
2022). Atividades de team building, programas de beneficios e bem-estar podem servir
de exemplo, como yoga no local de trabalho, programas de ginasios e outros convivios

que estimulem o desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas.

As organizac6es devem desenvolver mecanismos que permitam um feedback regular
e construtivo, ndo sendo apenas fornecido nas avaliagbes formais, permitindo aos
colaboradores serem acompanhados com intervalos regulares, com sessdes semanais ou
mensais (Ehrnrooth et al.,, 2018). Outro dos pontos importantes é a aposta no
desenvolvimento de competéncias de gestdo por parte dos avaliadores, nomeadamente

acerca da avaliacdo de pessoas e lideranca.

Enquanto gestores, deve-se garantir que todos os funcionarios recebem formacao e
que desenvolvem competéncias, oferecendo programas de formagdo continua e
desenvolvimento, alinhando desta forma os objetivos pessoais com 0s objetivos

organizacionais, por exemplo, workshops, cursos, etc.

Durante a escolha das fontes de Avaliacdo, tal como visto durante a revisdo de
literatura, estas devem ser pensadas tendo em conta o0s objetivos organizacionais que sao
propostos (Murphy, 2020), é essencial que as avaliagcGes sejam rigorosas, consistentes e

baseadas em métodos adequados. Recomenda-se uma combinagdo entre o método de
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distribuicdo forcada, que obedece ao sistema de cotas e 0 método de Gestdo por objetivos
(Rego et al., 2015), de forma a conseguir assegurar uma maior equidade nas avaliacGes.
De ressalvar que todas as avaliagdes devem ser isentas de erros e distor¢des (Sotomayor
et al., 2018), sendo util recorrer a auditorias internas e/ou externas, para garantir a
imparcialidade e precisdo das avaliacdes, isentas de enviesamentos.

Por fim, é importante estimular o comprometimento dos colaboradores, com politicas
de reconhecimento por mérito. Deve-se alinhar o desempenho dos funcionarios com
recompensas como prémios, aumentos salariais, promogdes, entre outras (Dilig-Ruiz et
al., 2018).

4.3 LimitacOes e Sugestdes de Pesquisa Futuras

A pesquisa realizada demonstra algumas limitacdes que merecem ser destacadas.
Uma delas é a forte correlagdo entre Motivag¢do e Comprometimento (p = 0,607, p <0,01),
a mais elevada observada neste estudo, com isto, sugere-se a necessidade de uma
investigacdo mais aprofundada sobre as diversas teorias da Motivacao e os diferentes
tipos de Comprometimento. Por outro lado, ao abordar a Satisfacdo no local de trabalho
com base nas Teorias do Contetido e do Processo, identificou-se uma limitacao, visto que
ndo se procedeu a uma analise dos impactos individuais sobre as varidveis em estudo.
Outra limitacdo observada, diz respeito aos poucos estudos comparativos sobre a
Administracdo Publica (AP), adicionalmente era importante fazer um estudo comparativo
com o setor privado de forma a analisar as diferengas entre o setor publico e privado. A
investigagdo ndo explorou de forma detalhada como as varidveis em estudo afetam
psicologicamente os funcionarios, considerando que os fatores psicologicos poderiam

alterar a percecdo e o comportamento dos mesmos no ambiente de trabalho.

Quanto as sugestdes para futuras investigacdes, € fundamental a realizacdo de
estudos longitudinais, que permitam recolher dados em diferentes momentos da carreira
dos colaboradores e tendo ja como base o Decreto de Lei n. °12/2024, focando-se também
nas influéncias internas e externas que podem afetar esses dados. Recomenda-se que
futuros estudos integrem variaveis que articulem praticas organizacionais e condigdes

individuais, como as caracteristicas da equipa e o papel da lideranca, para enriquecer o
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conhecimento sobre o tema. Seria igualmente importante para futuras pesquisas
introduzir variaveis relacionadas com a GRH, que tenham um impacto nas organizacoes,
a fim de avaliar as consequéncias da implementacédo de sistemas de quotas em diferentes
niveis. Finalmente, seria relevante conduzir um estudo comparativo entre setores publico

e privado para analisar a influéncia dos Sistemas de Avaliagdo de Desempenho.
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Anexo | -Questionario

O meu é Diogo Rafael Gongalves Lourenco, encontro-me a frequentar o Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos, do Instituto Superior de Economia e Gestéo de Lisboa
(ISEG), da Universidade de Lisboa.

O seguinte questionario esta inserido no Trabalho de Final de Mestrado (TFM),
que tem como finalidade compreender como o Sistema de Avaliagdo de Desempenho
(SAD), utilizado como ferramenta de Avaliagdo de Desempenho no ambito da
Administracdo Publica, influéncia a satisfacdo, motivacdo e comprometimento do

avaliado(a) com a organizacéo.

Importa informar que o questionario é anénimo e todos os dados recolhidos serdo
utilizados exclusivamente para fins académicos e tratados de forma confidencial. A sua
participacdo é essencial e ndo existem respostas certas ou erradas, pelo que devera

responder de forma sincera a todas as questdes.

O questionario tem uma duracdo prevista entre 5 e 10 minutos, e destina-se a

trabalhadores que exercem fungdes na funcéo publica.
Grato desde ja pela ajuda
Parte 1

Q1. Qual o seu género?
_Homem

_Mulher

_Outro/a

_Nao quero responder
Q2. Que idade tém?

_18 e 29 anos

_30 e 49 anos
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_+ 60Na&o quero responder

Q3. Habilitacbes académicas
_Ensino Basico

_Ensino Secundario

_Licenciado

_Mestrado

_Doutoramento

_Nao quero responder

Q4. Tempo de servico na funcéo publica?
_Entre 1 e 5 anos

5e10

_10e 15 anos

_15e 20 anos

_+20 anos

_Na&o quero responder

Q5. Qual é a sua categoria profissional?
_Assistente Operacional
_Assistente Técnico

_Técnico Superior

_Chefe de Servico/ Dirigente
_Outra carreira da fungdo publica

_Na&o quero responder
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Q6. Qual o seu estado civil.

_Solteiro(a)

_Casado(a)

_Uni&o de Facto

_Divorciado(a)

_Vilvo(a)

_Na&o quero responder

Q7. Em que medida classifica a sua Ultima avaliacdo de desempenho.
_Abaixo das expetativas

_Semelhantes as expetativas

_Acima das expetativas

_Nao aplicavel

Q8. Sinto-me mais motivado(a) com avaliacGes periodicas
1-Discordo totalmente

2-Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q9. Quando recebe os resultados da avaliacdo de desempenho considera que reflete a

quantidade de trabalho que fez?

1- Discordo totalmente
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2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q10.Considera que a Avaliacdo reflete o0 seu desempenho?
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q11. Normalmente sinto-me comprometido(a) com a organizagédo
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q12. Os meus objetivos e competéncias foram fixados de acordo com a fungdo que

desempenho.
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1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q13. A existéncia de quotas no sistema SIADAP é necessaria ao sistema de avaliacao.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q14. O SIADAP aumenta a minha motivacao.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q15. Qual o seu nivel de satisfagdo com o seu trabalho recentemente.

1-Fortemente insatisfeito
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2-Insatisfeito

3-Nem satisfeito nem insatisfeito

4-Satisfeito

5-Fortemente satisfeito

N&o quero responder

Q16. Sinto necessidade de evoluir na minha funcéo.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q17. Englobando tudo, como classifica a sua satisfacdo relativamente ao seu trabalho.
1-Fortemente insatisfeito

2-Insatisfeito

3-Nem satisfeito nem insatisfeito

4-Satisfeito

5-Fortemente satisfeito

N&o quero responder

Q18.0 servigo publico é muito significativo para mim.
1- Discordo totalmente

2- Discordo
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3-N&o concordo nem discordo
4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q19. Trabalhar nesta organizacdo tem um grande significado para mim.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo
4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responde

Q20.A obrigacdo de um funcionario para com o publico deve vir sempre antes da lealdade

para com oS superiores.

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q21. Ficaria feliz em trabalhar nesta organizacao até me reformar.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo

84



Diogo Lourenco — Satisfacdo com o sistema de desempenho: anélise do SIADAP, motivagéo,

comprometimento e satisfacéo no trabalho

3-N&o concordo nem discordo
4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q22. Como se sente relativamente a satisfacdo, produtividade e bem-estar pessoal no

local de trabalho.

1-Fortemente insatisfeito

2-Insatisfeito

3-Nem satisfeito nem insatisfeito

4-Satisfeito

5-Fortemente satisfeito

Né&o quero responder

Q23. Sinto-me mais motivado(a) quando sou elogiado por um superior.
1-Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q24. Sente que a ultima avaliacdo de desempenho foi justa.
1- Discordo totalmente

2- Discordo
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3-N&o concordo nem discordo
4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q25.Considera que a Avaliacao de desempenho reflete os resultados dos seus objetivos e

competéncias?

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q26. Ao desempenhar funcbes dentro da organizagao sinto-me mais realizado(a).
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q27. Desejo desempenhar fun¢Ges com um nivel de responsabilidade superior.
1- Discordo totalmente

2- Discordo
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3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q28. Estou satisfeito(a) com o meu vencimento
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q29. Tenho um grande sentido de pertenca em relacdo a minha organizacao.
1 - Discordo totalmente

2- Discordo

3-Néo concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q30. No desempenho de tarefas é importante ser emotivo(a).
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo
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4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q31. Nao existe problemas em ser avaliado(a) no desempenho de funcdes.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q32. A minha avaliacdo de desempenho influéncia o meu desempenho.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q33.Considera que a Avaliacdo de desempenho reflete a qualidade do trabalho que fez?
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Néo concordo nem discordo

4-Concordo
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5-Concordo totalmente

Né&o quero responder

Q34. Tento desenvolver estratégias para alcancar as minhas metas.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q35. Um dos meus objetivos é alcancar cargos de direcéo.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q36. Consigo perceber de que forma as fungdes que desempenho ajudam a organizagéo.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente
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Né&o quero responder

Q37. De forma geral sinto-me motivado(a) no meu local de trabalho.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q38.Quando tenho a percecdo de que a avaliagdo de desempenho ¢é feita de forma justa o

meu compromisso afetivo com a empresa aumenta.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q39.0 servico publico é importante para mim.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente
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N&o quero responder

Q40.As pessoas podem falar do interesse publico, mas na realidade sé se preocupam com

0 seu proprio interesse.

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo
4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q41.Preferia que os funcionarios publicos fizessem o que € melhor para toda a

comunidade, mesmo que isso prejudicasse 0S meus interesses.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q42.Considero o servigo publico o meu dever civico.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-N&o concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente
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Né&o quero responder

Q43. Sinto que os problemas que esta organizacdo enfrenta sdo também os meus.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q44. Sinto-me pessoalmente ligado(a) a minha organizacao.
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Néo concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q45. Sinto que a avaliacdo de desempenho faz com que esteja mais comprometido(a)

com a organizagéo.

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Néo concordo nem discordo
4-Concordo

5-Concordo totalmente
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Né&o quero responder

Q46.Concorda com a forma como ¢ avaliado(a)?
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Nao concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

Q47. Os objetivos da Avaliagdo de desempenho séo claros
1- Discordo totalmente

2- Discordo

3-Néo concordo nem discordo

4-Concordo

5-Concordo totalmente

N&o quero responder

93



