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Inés Santos Motivacdo e satisfacdo: duas faces da mesma moeda?
Uma aplicacdo numa instituicdo de ensino superior publico.

Resumo

Na conjuntura atual das organizagGes, competitiva e instavel, é vital o
desenvolvimento dos colaboradores de modo a garantir um elevado desempenho
organizacional, este desempenho pode ser influenciado por diversos fatores. Neste
sentido, a gestdo na d6tica da Administracdo publica, tem recorrido cada vez mais aos
sistemas e mecanismos utilizados no sistema privado.

O objetivo deste trabalho consiste em compreender a relagao de fatores como a
Motivagao, Satisfagao e Chefia Direta no Desempenho individual dos colaboradores das
carreiras gerais da Administracdao Publica Portuguesa, ndao existindo muitos estudos
dedicados ao sector publico portugués.

Para este trabalho, foi realizado um inquérito a 45 funcionarios ndo docentes de
uma instituicdo do ensino superior publico e o instrumento utilizado permitiu avaliar os
fatores de motivacdo, satisfacdo com o trabalho, satisfacdo com chefia direta,
envolvimento com a chefia direta e percecdo do desempenho individual.

Os resultados obtidos demonstraram uma correlagao positiva entre motivagao e
satisfacdo no trabalho com o desempenho individual. O envolvimento e satisfacdo com
a chefia direta sdo dois fatores determinantes para os colaboradores neste estudo.

A motivacao e satisfacdo ndo sao afetadas pelo género e idade, mas estdo
correlacionadas com o tempo de servico e carreira. O envolvimento com a organizacao
é determinante na retenc¢do destes colaboradores.

Este estudo contribui para aumentar o conhecimento, no modo como estes
fatores influenciam o desempenho no contexto da administracao publica portuguesa.
Encontrando-se este sector envelhecido e, por conseguinte, ndo se revelando atrativo a
maioria dos jovens é crucial o desenvolvimento de estratégias futuras na retencao e

captacao de novos talentos.

Palavras Chave: Motivacao, Satisfacdo, Desempenho, Administracdo Publica
Portuguesa
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Abstract

In the current organizational framework, competitive and unstable, it is vital to
develop employees to guarantee high organizational performance. In this sense,
management from the perspective of public administration has increasingly resorted to
the systems and mechanisms used in the private system.

The purpose of this study was to investigate, in the general careers of the
Portuguese Public Administration, the relationship between the employee’s
performance and Motivation, Job Satisfaction and direct Supervisor, there are not many
studies in the Portuguese public sector.

For this study, a survey was carried out with 45 non-teaching staff from a public
higher education institution, to assess the following categories: motivation, job
satisfaction, satisfaction with direct supervisor, commitment with direct supervisor and
perception of individual performance.

The results demonstrated a positive correlation between the employee's
individual performance and motivation/job satisfaction. Commitment and satisfaction
with their direct supervisor are two determining factors for employees in this study.

Motivation and satisfaction are not affected by gender and age but are
correlated with years of service and career. Commitment with the organization is a
determining factor in retaining these employees.

This study contributed to increase the knowledge on how these factors influence
performance in the Portuguese public administration. As this sector is aged and,
currently, not attractive to most young people, these results shed light onto possible

future strategies for retaining and attracting newer talents.

Key words: Motivation, Satisfaction, Performance, Portuguese Public Administration
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Introducao

Atualmente, é cada vez mais reconhecida a importancia dos recursos humanos
no sucesso das organizac¢oes. Este fator ndo era considerado muito relevante, mas com
a globalizagdo e crescente competitividade tornou-se vital na obten¢ao e sustentagao
da vantagem competitiva, determinante para a sobrevivéncia das organizacdes
(Campbell et al,2012; Chuang, 2004 e Voon-Hsien Lee et al,2016).

Existem inumeros estudos no sector privado, mas o sector publico sé comecou a
receber atengdo nos ultimos vinte anos com o movimento New Public Management. Na
sequéncia deste movimento, o sector publico foi forcado a adotar estratégias
semelhantes ao sector privado tais como, gestao orientada por objetivos, avaliagdo de
desempenho, progressdo de carreiras baseadas no mérito, entre outros, visando a
melhoria da sua eficdcia e eficiéncia, face a crescente exigéncia dos governos e cidadaos.
As organizacdes do sector publico estdo inseridas num ambiente Unico, caracterizado
por objetivos ambiguos e contraditérios, gestao financeira ineficiente e dificuldades na
definicao de sucesso e avaliagdo do Desempenho (Manolopulos,2008).

No sector publico portugués, mais precisamente na Administracdo Publica, nos
ultimos anos, a envolvente econdmica conduziu a implementagdao de medidas para
reducdo do défice de forma a atingir as metas estabelecidas pela Unido Europeia (UE).

Estas medidas tiveram efeitos na AP, nomeadamente, no congelamento das
carreiras, no aumento do hordrio de trabalho, na reducdo de efetivos, no corte nos
salarios, na privacao dos subsidios de natal e férias, no aumento impostos e no aumento
de contribuicOes para o subsistema de saude dos servidores do estado (Madureira
2015).

Apesar de algumas destas medidas ja terem sido revertidas, s6 com a aprovacao
daLein.2114/2017 de 29 de dezembro de 2017, Lei do Orcamento do Estado para 2018,
Art? 18 foi aprovado o descongelamento das carreiras, estagnadas durante os ultimos
dez anos, com os pagamentos dos acréscimos remuneratdrios a serem efetuados

faseadamente entre 2018 e 2019.
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A progressao de carreira na AP depende da avaliagdo de Desempenho através do
sistema de avaliacdo de Desempenho (SIADAP) introduzido pela Lei n? 10/2004 de 22
de marco regulamentado pela Decreto regulamentar n2 192/2004 e revisto pela Lei 66-
B/2007 de 28 dezembro. Este sistema é baseado numa gestdo orientada por objetivos,
em que o desempenho é o fator determinante na progressado de carreira, condicionado
pelas regras temporais associadas a este sistema. Em 2017, a idade média estimada da
AP era de 47,0 anos, tendo aumentado 3,4 anos comparativamente ao final de 2011,
sera expectdvel que nos préoximos 15 anos se assista a um rejuvenescimento dos
guadros da AP.

Encontrar uma definicdo consensual para desempenho ndo é facil, o mesmo
verifica-se na escolha da metodologia para a sua medicdo, no sector publico é ainda
mais dificil devido as discordancias entre os “stakeholders” envolvidos (Brewer e
Selden,2000). Na literatura existem diversos estudos sobre fatores que tém influéncia
no Desempenho tal como, motivacdo, satisfacdao, formacgao, lideranga, gestao de
conhecimento, competéncias, recursos, ambiente organizacional entre outros. Devido
as condicionantes mencionadas anteriormente que a AP esteve e estd sujeita, pretende-
se estudar os fatores tal como o grau de motivacao, satisfacdo, relacdo/envolvimento
com chefia e como estes afetam o Desempenho, inferindo sobre a importancia do
desenvolvimento dos colaboradores e o impacto do seu desempenho nos resultados
organizacionais. Hoje é crucial, compreender o que motiva um colaborador para mitigar
o desafio que as organiza¢des enfrentam na retengao de talento.

A instituicdo publica que sera objeto desta pesquisa é uma faculdade do ensino
superior publico, cujos funcionarios ndo-docentes enquadram-se nas carreiras gerais da
Administracdo Publica.

Este trabalho pretende contribuir para aumentar o conhecimento do impacto de
determinados fatores no desempenho dos colaboradores no sector publico, Madureira

e Rodrigues (2006) referem “hoje importa a gestdo saber motivar na incerteza”.
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Capitulo I-Revisdo de Literatura

1.1 Motivagao no trabalho

O conceito de motivacdo foi amplamente estudado nas ultimas décadas e ndo é
facil apresentar uma definicdo consensual. A motivacao pode ser definida como os
processos que correspondem a intensidade, direcdo e persisténcia que cada individuo
utiliza para atingir um determinado objetivo (Lambrou et a/,2010). Atkinson com base
na origem da palavra motivacdo, definiu-a como a “influéncia na direcdo, vigor e
persisténcia da acdo” enquanto Vroom definiu “como um processo de escolha
governado por pessoas...entre formas alternativas de voluntariado” citado (Steers et al.,
,2004 p379).

Westwood citado em Furnham et a/,(2009) p765 define a motivacdo como “um
estado interno que determina a intencdo/desejo ou pressdo para agir.” Outra definicdo
apontada por Jones citado em Wright (2001) p560 diz que a motivacdo para o trabalho
se refere ao modo como “o comportamento comeca, é alimentado, sustentado,
direcionado, parado e qual o género de reagdao subjetiva presente no organismo
enguanto tudo isto acontece”. Em Lindner (1998), a motivacdo foi definida como: o
processo psicolégico que da propdsito e direcdo ao comportamento (Kreitner, 1995);
uma predisposicao para se comportar de uma forma intencional para alcancar
necessidades especificas, ndo satisfeitas (Buford, Bedeian, e Lindner, 1995); um impulso
interno para satisfazer uma necessidade insatisfeita (Higgins, 1994) e a vontade de
atingir objetivos (Bedeian, 1993).

Lantham e Pinder (2005), afirmam que a motivacdo é um processo psicolégico
resultante da interagdo entre o individuo e o ambiente. Toode (2011) p246 citando
Moody e Pesut (2006) propde a seguinte definicdo para motivacdo “estimulo interno
psicobiolégico baseado em valores, que ativa e guia o comportamento humano como
resposta a si mesmo, ao outro e ao meio externo, resultando na satisfagdo intrinseca e
realizacdo das necessidades humanas basicas, necessidades percebidas e objetivos.”
Islam e Ismail (2008) baseando-se nos estudos de Bartol e Martin (1998) definem a

motivacdo como uma forca que energiza, direciona o comportamento e evidencia a



Inés Santos Motivacao e satisfacdo duas faces da mesma moeda?
Uma aplicacdo numa instituicdo de ensino superior publico.

tendéncia para persistir, esta definicdo reconhece que, para alcancar objetivos, os
individuos devem ser incentivados e ter presentes quais os objetivos a serem
alcancados. No Sistema de classificacdo de Porter e Miles de 1974, os mesmo
consideraram 4 categorias de varidveis a terem influéncia na motivac¢do: caracteristicas
individuais, caracteristicas do trabalho, caracteristicas do ambiente de trabalho e
ambiente externo (Perry e Porter,1982).

Na literatura, existe uma multiplicidade de teorias sobre a motivagao no
contexto organizacional, como referido em Cunha et al (2006), podemos agrupar as
teorias de acordo com dois critérios, as teorias de conteldo e as teorias de processo, a
primeira pretende explicar a motivagao relacionada com os fatores que motivam as
pessoas e a interagdo complexa entre fatores internos e externos no modo, como os
individuos respondem nessas circunstancias, a segunda pretende explicar o modo como
se desenvolve o comportamento motivado, considerando a influéncia dos fatores
internos resultantes em diferentes comportamentos.

A motivacdo pode ser considerada de natureza extrinseca ou intrinseca. A
motivacdo extrinseca pode ser caracterizada pela motivacdo de obter algo, ocorre
guando os colaboradores sao capazes de satisfazer indiretamente as suas necessidades
mais importantes, por exemplo através de compensacdao monetdria (Weibel, Rost e
Osterloh, 2010). A motivacdo intrinseca refere-se aos comportamentos de trabalho que
sao estimulados pelo entusiamo que o trabalho em si prdprio, suscita naquele que o
executa (Cunha et al, 2006). Pode também ser definido como realizar algo porque é
inerentemente interessante e agradavel, a realizagdo de uma atividade pelas satisfagdes
inerentes em vez de consequéncia independentes (Ryan e Deci, 2000).

Nas teorias elaboradas sobre a motivacao humana, existem as teorias baseadas
em necessidades que incluem a Teoria de Maslow, Teoria Alderfer’s, Teoria bifactorial
Herzberg, Teoria das necessidades adquiridas de McClelland, uma outra perspetiva é a
dos fatores externos e o seu papel na motivacdo. As teorias baseadas nos fatores
internos focam-se nos processos internos e percegdes acerca da motivagao, como a
teoria igualdade Adams, teoria expectativas Vroom, teoria de definicdo de objetivos de

Locke (Lambrou et al,2010). Algumas destas teorias encontram-se descritas na Tabela I.
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Tabela I-Resumo Teorias de Motivagado

Modelo das Caracteristicas da Fungdo Hackman e
Oldham

O modelo indica que determinadas caracteristicas do trabalho,
quando presentes melhoram a motivagao, satisfacdo e
desempenho do colaborador, sendo estas: a variedade de fungdes,
a identidade e significado das tarefas, a autonomia e o feedback
(Oldham et al/ ,1976)

Teoria das Necessidades Aprendidas McClelland

A teoria refere que a motivagdo é afetada pela satisfagdo das
necessidades: realizagdo, afiliacdo e poder. Estas necessidades tém
pesos diferentes entre individuos, variam ao longo do tempo e
dependem fortemente da sua interagdo com o meio onde se
inserem. (Steers et al,2004)

Teoria do Goal Setting-Locke e Latham

A ideia principal é que a definicio de objetivos conduz a um
desempenho elevado, nesta teoria a definigdo de objetivos para um
individuo sdo determinantes na motivagdo direcionada para
tarefas, uma vez que os seus objetivos direcionam pensamentos e
ac¢oes (Wiley,1997)

Modelo de Conceptualizagdo do Comprometimento
Organizacional Allen e Meyer

Este modelo implica a existéncia de compromisso organizacional
como sendo a forga de identificagdo do individuo e envolvimento
com a organizagdo Allen e Meyer identificaram trés formas de
compromisso afetivo, instrumental e normativo. (Ferreira et
al,2006)

Teoria da Auto-Determinagdo Deci e Ryan

Teoria que faz a distingdo entre os diversos tipos de motivagdo
intrinseca e extrinseca, as pessoas tém necessidades: de satisfagdo
ou perce¢des de competéncia, autonomia e “relacionamento”, se
estas necessidades sdo satisfeitas a motivacdo e empenho serdo
superiores (Deci, Olafsen e Ryan, 2017)

Teoria ERG Alderfer

Esta teoria condensou os cincos niveis da hierarquia de Maslow em
3 niveis: Existence (E) , Relatedness (R) e Growth (G), as necessidade
no primeiro nivel(E) incluem (comida, roupa, casa, etc.) no nivel (R)
as necessidades referem-se as relagdes com os outros e no nivel (G)
as necessidade de auto-atualizacdo e auto-estima (Wiley ,1997)

Teoria bi-factorial Herzberg

Esta teoria determina a existéncia de fatores higiénicos
(desmotivam quando inapropriados) e motivadores que sustentam
o esfor¢o, Herzberg e a sua equipa, exploraram o impacto de 14
fatores na satisfacdo e insatisfacdo em termos de frequéncia e
duragdo do impacto (Basset-Jones e Lloyd,2005)

Teoria de expectativas Vroom

Esta teoria afirma que a motivagdo é determinada pelos resultados,
os colaboradores escolnem os comportamentos que acreditam
conduzir a resultados valorizados e recompensas (Steers et al,2004)

Teoria Equidade Adams

Esta teoria afirma que os resultados serdo percebidos como justos
quando o ratio de outcomes-inputs é igual entre individuos. Existe
desigualdade quando o ratio outcome-input entre uma pessoa e
um referente comparativo sdo desiguais. A desigualdade podera
criar tensdo, o que motiva um individuo a querer restaurar

a igualdade (Harder,1991)

Fonte: autora
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Destas teorias, as mais relevantes para o objeto deste estudo sdo as seguintes:

1.1.1 Teoria bi-factorial Herzberg

A teoria bifactorial de Herzberg divide as necessidades em 2 grupos,
necessidades motivadoras (natureza intrinseca) e fatores higiénicos (necessarios, mas
insuficientes para uma relagdo positiva com o trabalho), a diferenga mais significativa e
basica entre os dois fatores de Herzberg é o nivel inerente de satisfacdo / insatisfacdo
dentro de cada fator. Se a motivagao, inclui apenas as atitudes que promovem a agao
ao longo do tempo, entdo os motivadores sdo os fatores que promovem atitudes e
satisfacdo de longo prazo, os motivadores causam atitudes positivas no trabalho porque
satisfazem a necessidade de auto-atualizacdo do trabalhador, o objetivo final do
individuo (Tietjen e Myers,1998).

A presenga desses motivadores tem o potencial de criar um nivel elevado de
satisfacdo no trabalho; no entanto, na sua auséncia, Herzberg diz que a insatisfacdo nao
ocorre. Da mesma forma, os fatores de higiene, que causam ag¢ao temporaria, tém o
potencial de causar grande insatisfacdo, no entanto a sua auséncia ndo provoca um nivel

elevado de satisfacdo, (Tietjen e Myers,1998).

1.1.2 Teoria do Goal Setting-Locke e Latham

A teoria de fixacdo de objetivos, teve por base procurar uma explicacdo para o
facto de algumas pessoas desempenharem as tarefas relacionados com o trabalho
melhor que outras (Locke,1996).

Esta teoria baseia-se no efeito motivador da existéncia de objetivos, ou seja, de
metas que as pessoas tentam alcancar através das suas acdes (Locke ,2004). Os estudos
desenvolvidos por Latham e Locke (2007) e Locke e Latham (2002), mostram que
objetivos especificos, dificeis e a existéncia de feedback conduzem a desempenhos
superiores, que por sua vez, conduzem a um nivel positivo de satisfacdo no trabalho.

Deste modo para incentivar a motivacdo nos trabalhadores os objetivos
definidos deverdo ser SMART-Specific (especificos), Measurable (mensuraveis),

Attainable (alcancaveis/realistas), Realistic (realistas) e Timed (com prazo). Outro aspeto
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importante, a reter desta teoria é o conceito de feedback e a importancia do mesmo no
alcance dos objetivos definidos.

Para Jung (2014, p.962), a teoria de definicdo de objetivos enfatiza as seguintes
caracteristicas dos objetivos: especificidade e dificuldade, como sendo fundamentais na
atitude no trabalho, incluindo motivacdo e satisfacdo (Locke e Latham 2002; White et
al.,1977). Tendo por base os estudos de lvancevich 1976 e Locke e Bryan 1967, Jung
(2014) explica que a fixacdo de objetivos especificos pode melhorar a satisfacdo com o
trabalho, pelo facto, de aumentar o interesse na tarefa, reduzir a fadiga e reduzir
desinteresse. Os colaboradores comparam o desempenho com os objetivos definidos,
se esta autoavaliacdo for positiva, verifica-se um aumento na percecao de autoeficacia,
com consequente aumento da motivac¢do (Locke e Latham ,1991).

A ambiguidade dos objetivos é também um fator importante, esta situacdo pode
influenciar a percec¢do do colaborador acerca do que fazer e do que é esperado. Quando
os objetivos sdo ambiguos, é dificil avaliar até que medida, o contributo individual afeta
a realizacdo do objetivo definido. Esta situa¢do diminui a relevancia do trabalho a qual
podera resultar numa diminui¢ao da satisfagdo (Jung,2014).

Steers e Porter escreveram: “Os gestores tém a responsabilidade de criar um
ambiente adequado no qual os colaboradores possam desenvolver o seu potencial
maximo. A inexisténcia destas condicGes aumenta teoricamente a insatisfacdo dos
colaboradores e pode resultar em desempenhos inferiores, insatisfacdo com o trabalho
e aumento da intencdo de saida da organizacao” (Islam e Ismail, 2008).

Nos estudos de Jafari et al. (2009) e Shaout e Yousif (2004), os mesmos afirmam
gue a gestdao por definicio de objetivos, é o método mais eficaz para que os

colaboradores completem o seu trabalho com sucesso.

1.1.3 Modelo das Caracteristicas da Funcao Hackman e Oldham

O design de uma funcdo envolve a estruturacao de varios aspetos do trabalho
em si mesmo. No modelo desenvolvido por Hackman e Oldham (1976), estes focam-se
em cinco caracteristicas principais do trabalho: variedade de funcdes, identidade e

significado das tarefas, autonomia e feedback. E expectdvel que, estes elementos
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originem trés estados psicolégicos (significancia experienciada, responsabilidade
experienciada pelos resultados e conhecimentos dos resultados atuais) que conduzem
a resultados benéficos pessoais e profissionais. Esta teoria afirma que estes trés estados
psicolégicos devem ocorrer para que resultados desejdveis sejam alcangados.

A variedade de funcbes refere-se ao grau de variedade de atividades numa
determinada fungao, envolvendo o uso de competéncias pessoais. A identidade de
tarefas, compreende a realizacdo da tarefa desde o inicio ao fim com um resultado
visivel. A significancia de tarefas, compreende o impacto que esta fungdo tem na vida
das outras pessoas quer na organizagdo quer na generalidade da populagao.

Quando os trabalhadores percecionam uma elevada significancia nas tarefas, os
mesmos, tém oportunidade para satisfazer necessidades “superiores” tais como auto
atualizacdo e autoestima. A autonomia compreende, o grau em que uma determinada
funcdo permite liberdade, interdependéncia, possibilidade para que o individuo
organize o trabalho e na determinacdo dos procedimentos a serem utilizados para a
realizacdo do mesmo. O feedback refere-se ao modo, como no desempenho das
atividades ligadas a uma funcdo o individuo consegue obter informacdo sobre a eficacia

do seu desempenho (Kim 2016).
1.1.4 Teoria das Necessidades Aprendidas McClelland

Nesta teoria, McClelland afirma a existéncia de trés necessidades (realizacao,
poder e afiliacdo) que motivam o desempenho. A necessidade de realizacdo, refere-se
ao comportamento relacionado com padrdes de exceléncia e o desejo de ser bem-
sucedido. Os individuos com esta necessidade gostam de assumir responsabilidades
para encontrar solucdes para os problemas (Cunha et a/,2006).

A necessidade de Poder, compreende a necessidade de impactar o
comportamento de outros e a necessidade de afiliacdo, consiste no desejo e vontade de
ter relagOes proximas de amizade com os outros, normalmente individuos com elevadas
necessidade de afiliacdo procuram atividades em equipa em que a interdependéncia e
cooperacdo com os outros s3o primordiais (Royle e Hall, 2012). E definida como um
interesse recorrente em estabelecer, manter ou restaurar um relacionamento afetivo

positivo com os outros, os individuos preferem situacGes mais cooperantes e
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relacionamentos que implicam um elevado grau de mitua compreensao (Ferreira et al.,

2006).

1.1.5 Modelo de Conceptualizacdo do Comprometimento Organizacional Allen e Meyer

O modelo redne trés dimensdes que dominaram as abordagens tedricas e
conceptuais do envolvimento, nomeadamente, a dimensdo afetiva, instrumental e
normativa. A dimensdo afetiva contempla uma ligacdo emocional, na aceitacdo dos
valores e objetivos da organizagao, o individuo envolve-se e reconhece a relevancia do
seu valor quando associado a organizacao (Andreas et al.,2006).

A dimensao instrumental refere-se, ao comprometimento da continuidade das
acoes de um individuo na organizacdo pela avaliacdo dos custos/beneficios sociais e
econdmicos caso saia da organizagao.

A dimens3do normativa implica uma obrigacdo moral e concentra-se na ligacdo
dos colaboradores que resulta da socializacdo dos mesmos para os objetivos e valores
da organizacdo. A percec¢do dos individuos acerca de uma agdo em concreto deriva das
suas pressGes normativas, ou seja, da cultura da organizacdo e daquilo que é
considerado padrdo tipico de comportamento na organizacao (Ferreira et al.,2016).

Os colaboradores sentem-se envolvidos quando desenvolvem um forte
comprometimento afetivo, permanecendo na organizacdo porque estdo implicados
afetivamente e emocionalmente com a mesma. O envolvimento é uma medida
determinante na produtividade e parece contribuir fortemente para a motiva¢dao no

trabalho (Ferreira et al.,2016 citando Allen e Meyer,1993;1997).

1.2 Satisfacdo com o trabalho

A produtividade e eficiéncia dos recursos humanos, dependem de varios fatores
e a satisfacdo com o trabalho é um dos mais importantes (Kumar et al.,2013).

A satisfacdo com o trabalho, é uma das varidveis mais estudada, no
comportamento organizacional, existindo varias definicdes na literatura. A definicdo de
acordo com Vroom (1964) é explicada como “uma orientacdo de emocdes que 0s

trabalhadores possuem em relagdo a funcdo que desempenham no local de trabalho”.
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Por outro lado, Daud, p 209 (2016) citando Wiener (1982) definiu como uma atitude em
relacao as condigOes de trabalho.

Uma das definicdes mais aceites, foi sugerida por Locke em 1976, que define a
satisfacdo como um estado emocional positivo resultante da aprecia¢do do trabalho ou
das experiéncias do trabalho (Turkyilmaz et al.,2011).

A satisfacdo com o trabalho, é “um sentimento de orgulho e autorrealizagao
alcangada quando se desenvolve um trabalho especifico”, (Saleem,2015 cit. Wicker,
2011).

A satisfacdo de um colaborador é considerada chave para o sucesso
organizacional, uma das definicdes apontada por Khan (2007), afirma que a satisfacdo é
o0 modo como as expectativas pessoais no trabalho estdo em linha com os resultados
obtidos (Karimi et al.,2011). Markovits et al (2010) citando Spector (1997), referem que
a satisfacdo no trabalho se refere a forma “como as pessoas se sentem em relagdo aos
seus trabalhos ou a diferentes aspetos do mesmo”.

E a medida em que as pessoas gostam (satisfacdo) ou ndo gostam (insatisfacdo)
dos seus trabalhos. A satisfacdo com o trabalho, é uma varidvel que tem sido explorada
tanto numa avalia¢do global do trabalho, como num conjunto de atitudes relacionadas
com aspetos do trabalho, esta varidvel tem duas dimensdes, satisfacdo extrinseca
(exemplo, satisfacdo com remuneracdo, condicdes fisicas, politicas e procedimentos) e
satisfacdo intrinseca (exemplo, satisfacdo com criatividade e realizacao) (Markovits et a/
,2010).

Spector em 1997 desenvolveu uma escala de mensura¢ao da satisfagao com o
trabalho que pretendia avaliar diversos fatores, nomeadamente, o salario, os beneficios,
a chefia, a promogdo, a natureza do trabalho e o ambiente entre colegas, (Saleem,
2015). A teoria bi-fatorial da satisfacdo com o trabalho, desenvolvida por Herzberg,
Mausner e Snyderman afirma que a satisfacdo com o trabalho esta relacionada com os
resultados associados ao trabalho em si mesmo, possibilidade de crescimento pessoal,
reconhecimento, trabalho estimulante e oportunidades de promocao (Ghazzawi, 2011).

A satisfacdo com o trabalho é uma variavel importante, que permite obter

informacdo sobre as formas de pensar (expectativas) dos colaboradores acerca do seu
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trabalho e local de trabalho, é assim uma funcdo determinada pela extensdo com que
as necessidades individuais sao satisfeitas num trabalho (Turkyilmaz et al.,2011).

Devido a multiplicidade de estudos existentes acerca da definicdo de satisfacao
com o trabalho e fatores determinantes para a mesma, Rainey (2009), resumiu a
satisfacdo com o trabalho como estando associada a caracteristicas pessoais,
caracteristicas da fungdo/trabalho e fatores extrinsecos ao trabalho. A satisfacdo com o
trabalho é também um fendmeno multidimensional influenciado por fatores internos
ou externos, tais como valores individuais, principios morais, personalidade,
expectativas, etc. sdo vdrias as componentes desta varidvel a serem estudadas de modo
a serem promovidas (Belias, 2015).

Tal como no tépico da Motivagao, iniUmeras teorias tém sido propostas no que
diz respeito as causas da satisfacdo no trabalho, estas podem ser classificadas em trés
categorias: disposicionais, situacionais e interaccionais. Na situacao disposicional
assume-se que a satisfacdo com o trabalho é uma funcdo das caracteristicas individuais
e das disposi¢bes do individuo, na categoria interacionista é proposto que a satisfacao
resulta da interacdo entre ambiente e individuo e por fim, na categoria situacional a
satisfacdo no trabalho é influenciada pelas condi¢Ges de trabalho (Hagmaier e Abele,
2015). Em Brown, Hyatt e Benson (2010), a satisfacdo com o trabalho é tipicamente vista
como uma medida de curto prazo, que pode ser afetada por eventos transitdrios,
também é utilizada como medida de bem-estar de um colaborador (Green, 2004) e esta
também associada com a produtividade e seguranca (Harter et al., 2002).

No estudo de Doughty et al. (2002) os fatores mais relacionados com a satisfacao
com o trabalho sdo o envolvimento, coesdo entre colegas, apoio dos superiores e

oportunidades para acdo auténoma (Belias,2015).

1.3 Motivacao e satisfacao com o trabalho no sector publico

No ambito do movimento New Public Management, foram notdrias as
introducdes de novas medidas, baseadas no setor privado, nos servicos publicos e um
crescente interesse para o tépico Motivacdo no Servico Publico (PSM). No entanto é
importante, notar a existéncia de diferencas entre os sectores privado e publico

amplamente reconhecidas na literatura (Wright, 2001).
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A investigacdo sobre a motivacdo no servigco publico (PSM) tem sido cada vez
mais frequente, principalmente desde o desenvolvimento e teste da escala de 24 itens
fornecida por Perry, com base no conceito de Raineys o qual mostrou que os
funciondrios do sector publico tém interesses mais fortes no alcance de objetivos
ideoldgicos ou altruistas comparativamente ao sector privado (Van der Wal , 2015).

Perry e Wise (1990) desenvolveram a ideia da motivagao no servigo publico, que
definiram como “uma predisposicdo individual para responder a motivos assentes
unicamente ou primariamente em institui¢cdes publicas e organizagbes”.

A definicdo de Brewer e Selden (1998, p.368) refere-se a PSM como a “forca
motivacional que conduz os individuos a desempenharem um servico publico
significativo” e a de Rainey e Steinbauer (1999, p23) como “motiva¢do geral, altruistica
para servir os interesses de uma comunidade, estado, nacdo ou humanidade” (Van der
Wal,2015).

Vandenabeele (2007), definiu a PSM como “crencas, valores e atitudes que vao
além do interesse proprio ou do interesse organizacional, que dizem respeito ao
interesse de uma entidade politica maior e que motivam os individuos a agir de acordo,
sempre que apropriado”. Também é necessario ter em conta que Perry e Hondegem
(2008) apresentaram uma distingdo entre a motivacdo para servico publico e a
motivacdo do sector publico, o ultimo referente a motivos extrinsecos tais como
seguranca do trabalho, equilibrio vida-trabalho e sistema de pensdes (Van der Wal,
2015).

Como descrito por Bright (2007), muitas organiza¢des publicas estdo a
desenvolver estratégias para atrair a préxima geracao de trabalhadores na sequéncia do
aumento de reformas pela geracdo babyboomers (pessoas nascidas entre 1947-1964).
Contudo esta tarefa tem sido bastante dificil visto que a procura de emprego publico
decresce em jovens adultos.

Em suma, a motivacdo para servico Publico pode ser caracterizada por intencgdes
altruisticas que motivam os individuos a servir o interesse publico. Perry e Wise (1990),
acreditam que a motivacdo no sector publico, tem um importante impacto nas

caracteristicas, atitudes e comportamentos dos trabalhadores publicos, Kim e
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Vandenabeele propdem que a PSM estd associada a trés tipos de “motivos”:
instrumentais (desempenho de trabalho publico significativo), value-based (valores
publicos) e identificacdo (pessoas ou grupos que querem servir), (Kim, 2012).

Os funcionarios publicos sdo vistos, na generalidade, como insatisfeitos em
comparacdo ao sector privado, uma das principais causas apontadas tem sido a prdpria
estrutura da organizacgao, red tape e conflito que impedem a concretizagdo de algumas
oportunidades (Wright e Davis,2003).

A motivacdo do servigo publico, é muitas vezes proposta como um meio para
melhorar o desempenho e ultrapassar problemas de incentivo no sector publico.
Homberg, McCarthy e Tabvuma (2015) consideram a motivag¢do no servico publico como
um previsor da satisfacdo no trabalho, varios estudos ja encontraram uma relagao
positiva entre a Motivacdao no servico publico e Satisfacdo (Andersen e Kjeldsen 2013;
Stazyk 2012; Taylor 2008; Park e Rainey, 2008).

Trabalhadores com elevados niveis de PSM sdo motivados por oportunidades de
servir o interesse publico. A PSM tem sido correlacionada com atitudes que sdo
benéficas para a performance organizacional, envolvimento organizacional e satisfacdo
com o trabalho, estes sdo considerados mecanismos na cadeia de valor, ou seja, a PSM
pode ter um efeito indireto nos resultados organizacionais (Vandenabeeles, Brewer e
Ritz, 2014).

Para Wright e Davis (2003), as organizacdes publicas que pretendem manter os
niveis de satisfacdo nos seus colaboradores, devem ter em considera¢cdao, o modo como
o0 ambiente de trabalho, influencia as experiéncias e perce¢des dos seus colaboradores.
Também para estes autores, programas de formacado que se focam no desenvolvimento
de competéncias, estratégias especificas para melhorar o desenvolvimento de carreira
e o feedback formativo podem ser especialmente Uteis. Para alguns autores ndo existe
uma relacdo forte direta entre a satisfacdo e a produtividade como inicialmente
previsto, em alternativa a satisfacdo no trabalho pode ter uma influéncia direta na
produtividade organizacional reduzindo custos associados ao absentismo e intencdes de

saida (Wright e Davis, 2003).
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Desde os anos 90, as pressdes econdmicas, institucionais, politicas e ideoldgicas
fizeram com que a mudanca no sector publico fosse inevitavel. Uma das formas
especifica de mudanca organizacional continua a ser a ado¢ao de novos instrumentos
de gestado, tais como a avaliagao de desempenho e sistema de recompensas. Na 6ética
das novas politicas de gestdo publica, a avaliacdo de desempenho e os sistemas de
recompensas podem fomentar mudangas técnicas e culturais no setor publico.

Azzone e Palermo (2011), referem que o principal desafio para os gestores
publicos, é alcangar os objetivos de eficacia e produtividade das organiza¢des, e ao
mesmo tempo satisfazer as necessidades dos colaboradores em termos de recompensa,
motivacdo e satisfacdo. Azzone e Palermo (2011), citando Camilleri (2007), afirmam que
os fatores de motivacdo dos funciondrios publicos centram-se em aspetos como a
participacdo no processo de decisdo politica, a atracdo pelo interesse publico, a
filantropia e o autossacrificio. Varios estudos mostram que a PSM esta geralmente
associada com desempenhos elevados no trabalho e organizacionais. Colaboradores
altamente motivados, que acreditam que o seu trabalho serve um propdsito maior e a
comunidade, podem aumentar a eficiéncia do servico publico ainda que os recursos
financeiros sejam limitados.

Em Kim (2016), podemos constatar que a PSM esta relacionada com a satisfacao
com o trabalho, escolha do sector publico, envolvimento com o trabalho e organizacao,
desempenho individual e organizacional e inten¢des de saida diminutas. Vandenabeele
(2009), concluiu que existe uma relacdo positiva entre PSM e desempenho.

Um trabalho que preenche as necessidades do colaborador é visto como
satisfatorio e o contrario como insatisfatério, um ambiente de trabalho que preenche
as necessidades e valores dos colaboradores, tera maior impacto na satisfacdao no
trabalho. No estudo de Taylor (2008) é demonstrado uma associacdo direta e
significante entre a PSM e satisfacao no trabalho e envolvimento organizacional.

Ritz, Brewer e Neumann (2016), confirmaram também relacGes entre a PSM e
escolha sector publico, desempenho individual e intencGes de saida diminutas. As

recomendac¢des na andlise dos estudos, sobre PSM vao no sentido de aumentar a
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motivacdo, deixar os colaboradores participarem no processo de tomada de decisao,
adaptacgao de estruturas organizacionais e desburocratizagao.

De acordo com Ferreira et al (2006), no seu estudo para a medicdo da motivacado
no trabalho, as varidveis género e idade ndao apresentam diferencas significativas nas
sub-escalas da motivacdo. Para Kanfer e Ackerman (2004), com base no seu estudo ndo
existem evidéncias empiricas nem justificacOes tedricas que apoiem a ideia que a
motivacdo diminui com a idade. Também Singh e Tiwari (2011), constatam que a idade
nao tem impacto significativo na motivag¢ao dos colaboradores. Os colaboradores com
funcbes de chefia/direcdo, apresentam niveis mais elevados de motivacdo que os
colaboradores administrativos, (Ferreira et al., 2016).

Ghazzawi (2011), pretendeu investigar o impacto da idade sobre a satisfacdo no
trabalho e concluiu que esta varidvel nao interferia na satisfacdo dos profissionais do
estudo, no entanto existem estudos contraditdrios, Clark et al. (1996) propds uma
relacdo U-Shaped, a satisfacdo com o trabalho é menor em grupos etarios mais novos e
aumenta nos grupos etarios mais elevados. No estudo de Caillier (2011) sobre a
satisfacdo com o trabalho em funcionarios publicos, foi comprovado que colaboradores
em niveis superiores estavam mais satisfeitos que colaboradores de nivel inferior. Nos
estudos de Madureira e Rodrigues (2015), no inquérito realizado em maio de 2015 (4
anos apods as medidas de austeridade), os funciondrios de niveis superiores

apresentavam-se menos motivados que os de niveis inferiores.

1.4 Avaliacdo de Desempenho

A performance organizacional é uma das varidveis mais importantes na
investigacao sobre gestdao e um dos seus melhores indicadores. Os gestores comegaram
a perceber que, uma organizacdo tem sucesso se alcancgar os seus objetivos (eficiéncia)
utilizando o minimo de recursos (eficacia) (Kearney e Berman,1999).

O significado do termo performance é similar ao termo produtividade, a
utilizacdo eficaz e eficiente de recursos para alcancar os resultados, uma caracteristica
distintiva da performance no sector publico, a mesma, é direcionada e avaliada por

padrdes multiplos de eficiéncia, eficacia e equidade (Abbas e Awan, 2017).
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No ambiente competitivo de hoje, tornou-se vital procurar novas formas de
aumentar a produtividade dos colaboradores, estas circunstancias afetam as suas
atitudes e comportamentos e também o seu desempenho. O desempenho no trabalho,
refere-se ao modo como um colaborador age e contribui para os comportamentos que
estdo alinhados com os objetivos da organizacdo (Viswesvaran e Ones, 2000).

Os recursos humanos sdo os recursos chave para a prosperidade e sucesso de
qualquer instituicdo, se a mesma nao reconhece os esforcos e contribuicdo dos seus
colaboradores e recompensa-os de acordo, ndo serd possivel conquistar niveis elevados
de satisfacdo e motivacao (Shah et al., 2012).

A AD fornece o feedback real necessdrio para as mudangcas comportamentais,
para o aumento da produtividade e desempenho esperado (Dixit e Arrawatia, 2018). A
AD é um processo sistemdtico e objetivo de recolha e andlise de informacdo, para
determinar o nivel de eficiéncia e eficacia dos colaboradores. Os objetivos definidos pela
organizacdo vao ser alcangados, se a organizacao possuir um bom nivel de desempenho
dos colaboradores (Mendoza et al.,2018).

A gestdo de performance é um aspeto critico na eficiéncia de uma organizacao
(Cardy, 2004). Se a organizacdo quer colaboradores com desempenho elevado, os
objetivos planeados devem ser estabelecidos na mesma ordem, é importante que os
colaboradores saibam exatamente onde estdo colocados dentro da organizagdo, o que
é esperado deles e o que representa um desempenho elevado.

No contexto atual, o foco dos gestores deve estar direcionado para a criacdo de
vantagem competitiva através do desenvolvimento dos seus colaboradores. A AD é um
dos métodos mais eficientes para a avaliacdo, desenvolvimento e motivacdo dos
colaboradores. O sistema de AD é utilizado nas organizagdes para medir a eficacia e
eficiéncia dos seus colaboradores (Islami et al., 2011).

Estd provado que colaboradores satisfeitos/motivados tém um papel vital na
performance da organizacdo, verificou-se que 90 % das grandes organizacGes utiliza
sistemas de avaliacdo de desempenho e destas mais de 75% tem uma periocidade anual
(Karimi et al,2011). Vdrias sdo as definicdbes de AD existentes na literatura, um

procedimento dentro do processo geral de gestdao de desempenho (Dowling, Welch e
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Schiler,1999). Outra definicdo ainda que redutora é a de Armstrong (2012), que
considera a AD como a avaliagdo formal e classificagdo dos colaboradores pelos seus
gestores, é também definida pela avaliacdo individual do desempenho profissional com
o intuito de tomar decisGes objetivas relativas ao pessoal (Islami et al. 2011).

A elevada utilizacdo de um sistema de AD, é geralmente motivada, pelo desejo
da organizacdao em impactar o comportamento e atitude dos colaboradores e por
consequéncia o desempenho organizacional. Este processo devera comecar com a
definicao inicial dos objetivos, o que permite que os colaboradores estejam cientes de
um modo claro o que é proposto atingirem, de seguida a monitorizacdo da avaliagdo/
desempenho que permite que baixas performances sejam melhoradas e que
desempenhos elevados sejam recompensados. Este sistema é visto como uma forma de
encorajar o desempenho dos colaboradores nos ciclos de avaliagdo sucessivos (Brown,
Hyatt e Benson, 2010).

A AD é parte integrante das abordagens estratégicas para promover a interacao
entre as atividades dos recursos humanos e politicas de negdcio e pode ser vista como
um processo que visa avaliar os funciondrios, desenvolver as suas competéncias,
melhorar a performance e distribuir as recompensas. No entanto, varias organizacdes
ainda expressam alguma insatisfacdo com os sistemas de AD, isto pode sinalizar a falta
de sucesso da AD como um mecanismo de desenvolvimento e motivador de pessoas
(Kuvaas, 2006). A definicdo de objetivos e feedback sao atividades chave da AD, para
gue seja possivel um sistema de AD com uma influéncia positiva num colaborador, é
necessario que o mesmo tenha uma reacdo positiva ao sistema de AD, o
estabelecimento de objetivos e feedback afeta positivamente a performance
enaltecendo a motivacdo necessdria para a mesma (Kuvaas, 2006).

O feedback é crucial para os colaboradores, porque essa informacdo permite que
0s mesmos atuem psicologicamente e emocionalmente no local de trabalho, as fun¢des
gue fornecem feedback adequado permitem que os colaboradores trabalhem melhor
resultando num desempenho superior (Johari et al.,2018).

Como o principal interesse é aumentar a performance individual, serd expectavel

gue a satisfacdo dos funciondrios com o sistema de AD esteja positivamente relacionada
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com o desempenho no trabalho. A AD e o sistema de Recompensas sdao dois conceitos
baseados na suposicao que a performance dos colaboradores e motivagao pode ser
melhorada ao ser estabelecida uma ligacdo entre esforcos e recompensa através de
objetivos especificos e individualizados. As recompensas estdo ligadas a duas dimensdes
do desempenho: resultados e comportamento organizacional, o primeiro reflete o
modo como objetivos planeados sdo alcangados e o segundo como os resultados
obtidos sdo em termos de qualidade, competéncias e desenvolvimento profissional,
(Azzone e Palermo 2011). As pessoas motivadas irdo trabalhar para atingir os objetivos
propostos e por isso esperam recompensas justas quando atingem os mesmos (Cook e
Crossman, 2004).

Na literatura podemos encontrar varios exemplos da limitacdo da AD e do
sistema de recompensas, problemas de assimetria de informacado entre os avaliadores
e os avaliados enquanto planeiam objetivos periddicos, fatores situacionais fora do
controlo dos individuos que restringem o desempenho. Estes sistemas também podem
provocar criticas organizacionais, a percecao de justica e equidade nas avaliagdes é um
dos principais fatores que, pode provocar um aumento da entropia no local de trabalho
(Azzone e Palermo, 2011). Outros autores afirmam que, as pessoas gostam de trabalhar
e florescem em organiza¢des que fomentam ambientes de trabalho positivos, onde
sentem que fazem a diferenca e onde a maior parte das pessoas sdo proficientes e
pretendem em conjunto melhorar a performance da organizagdo (Karimi et al.,2011).

A AD, é um processo complexo que pode induzir a alguma subjetividade, nesse
sentido avaliar o impacto do sistema de AD é importante, este devera ser definido,
suportado, monitorizado e amplamente comunicado com a finalidade de atingir os
objetivos da organizacdo. Devera ser integrado no sistema de gestdo alinhado com os
objetivos da organizacdo, a capacidade de atingir estes objetivos esta relacionada com
a qualidade do sistema de AD. Outro dos problemas apontados como falha no sistema
de AD é a falta de preparacdo nos avaliadores, as situacdes em que os colaboradores
encaram o mesmo como invalido face ao esforco requerido e os conflitos gerados entre

avaliadores e avaliados, as revisdes dadas ndo melhoram a performance nem motivam
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os colaboradores. As atitudes e abordagem dos supervisores ao processo de AD tém
sido identificadas como uma das fontes de variagao de qualidade do processo.

Alguns supervisores evitam o processo de avaliagdo com receio das
consequéncias ou porque consideram que os retornos do esforgo e tempo investido nao
compensam (Brown, Hyatt e Benson,2010).

Os colaboradores, por diversas vezes encontram-se insatisfeitos e rejeitam a
revisdo e o feedback recebido, para que a AD seja vista como um mecanismo de
desenvolvimento e melhoria é necessario que os colaboradores a encarem
positivamente e estejam satisfeitos (Dusterhoff et al., 2014). Os colaboradores sé vao
ficar satisfeitos com um sistema de AD que seja justo de um ponto de vista de justica
organizacional.

Em Brown, Hyatt e Benson (2010), constata-se que uma experiéncia de AD de
elevada qualidade pode aumentar os sentimentos de auto-estima, realizagdo, atitudes
em relacdo ao trabalho e a sua posicdo dentro da organizacdo. Uma experiéncia de
qualidade inferior com a AD pode resultar num nivel baixo de satisfagdo com o trabalho.

Kuvaas (2006), baseado nos estudos de Blau 1999 Ellickson 2002, Pettijohn et al
2001,2001b, Roberts e Reed, 1996, afirma que é possivel inferir sobre uma relagao
positiva entre a satisfagdo com a avaliacdo desempenho e a satisfacdo geral com o
trabalho.

No estudo de Judge et al. (2001), pode observar-se que a satisfacdo com o
trabalho estd positivamente relacionada com o desempenho. Jawahar (2006)
desenvolveu um instrumento para medir a satisfacdao dos trabalhadores com a AD, os
resultados obtidos concluiram que a satisfacdo esta positivamente correlacionada com
o envolvimento com a organizacao, a satisfacdo com o trabalho, o envolvimento com a
chefia direta e a satisfacdo com a chefia.

O desempenho é também influenciado pelas caracteristicas do trabalho, as
mesmas, fornecem a oportunidade para os colaboradores desenvolverem sentimentos
de envolvimento e identificacdo com a sua funcdo e com a organizagdo
consequentemente conduzindo a um elevado nivel de desempenho (Dulara e Sen,

2018).
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De acordo com Hong (2019), constata-se, que a utilizacdo da informacdo sobre
desempenho por parte dos gestores publicos esta associada a varios fatores, incluindo,
provisdo de recursos adequados, envolvimento legislativo, competéncia burocratica,
estabilidade administrativa e motivagdo para o servigo publico. Para este autor apesar
de existirem abordagens na ética do comportamento no estudo da gestdo de
desempenho, poucos foram os autores que se dedicaram as consequéncias do feedback
da avaliagdo de desempenho, Nicholson-Crotty et al. (2017, 603)( cit. Hong 2019 p7)
afirma que: “Almost no work has explored how the success or failure of a public
organization influences the decisions of those who manage it”.

A falta de evidéncias sobre o feedback de desempenho no contexto das agéncias
publicas € uma omissdo importante na literatura da administragdo publica, dada a

importancia critica da avaliacdo de desempenho na gestdo dos governos.

2. A Administracdo Publica Portuguesa-contexto dos ultimos dez anos

Ao longo das ultimas décadas, a reforma da administracdo publica (AP) tem sido
um processo conturbado, devido as constantes pressdes dos cidaddos e do proprio
contexto econdémico.

O inicio do seculo XXI ficou marcado pela questao de eficacia e eficiéncia no que
respeita aos servicos publicos. Estas praticas estavam em consonancia com a introdugao
e o enquadramento tedrico do movimento New Public Management. Neste ambito
foram introduzidas medidas como o contracting-out, parcerias publico privadas, gestao
orientada por objetivos, avaliacdo de desempenho com critérios mais objetivos e novas
regras estatutarias, (Madureira, 2015).

Uma das medidas na AP foi a introducdo de um sistema de avaliacdo de
Desempenho, direcionado para um sistema de gestao por objetivos. Foi assim publicada
a Lei n? 10/2004 de 22 de marco, criando o Sistema Integrado de Avaliacdo do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), a introducdo deste novo modelo de

avaliacao revelou-se dificil, com resisténcia por parte de funcionarios e dirigentes,
(Madureira, 2015; Rego et al.,2010). O novo modelo de avaliagdo pressupunha uma

avaliacdo baseada em resultados, sendo as classificagdes superiores limitadas por um

sistema de quotas. O SIADAP tem como objetivos principais entre outros, contribuir para
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a melhoria da gestdo da AP, alinhar a atividade dos servicos com os objetivos das
politicas publicas, identificar as necessidades de formagdo e desenvolvimento
profissional adequadas a melhoria do desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos
trabalhadores, promovendo a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e
qualificacdes.

Este sistema subordina-se aos principios da orientacdo para resultados
(promovendo a exceléncia e qualidade do servico), da coeréncia, integracdo,
responsabilizacdo, desenvolvimento, universalidade, flexibilidade, transparéncia,
imparcialidade (utilizacdo de critérios objetivos e publicos), da eficdcia e eficiéncia. O
SIADAP 3 tem um ciclo de avaliacdo bienal e a avaliacdo incide sobre os seguintes
parametros: Resultados e Competéncias. Este sistema deve permitir a identificagdo do
potencial de evolucdo, desenvolvimento dos trabalhadores e as respetivas necessidades
de formagao, devendo estas ser consideradas no plano de formagao anual de cada
servico. A gestdo por objetivos implica um envolvimento de toda a estrutura hierarquica
na definicdo e controlo dos mesmos (Madureira, 2015).

Por outro lado, nos ultimos dois séculos, o Estado Portugués ao nivel das financas
publicas apresentou estruturalmente défice (despesa publica superior a receita) o que
originou a necessidade de uma correcao intensa com inicio em 2011. Numa ética de
reducdo do défice e da despesa publica, foram estabelecidas algumas metas como

descritas na Tabela Il.

Tabela Il - Metas para reducdo do défice

e Plano para promover a flexibilidade, a adaptabilidade e a mobilidade dos recursos

humanos na AP

e Limitacdo das admissdes de pessoal na AP com vista a obter, entre 2012 e 2014,
decréscimos anuais nos efetivos de 1% por ano na administragao central e de 2% nas

administracdes local e regional

e Congelamento dos salarios em 2012 e 2013 e limitagdo das promocgdes

e Reducdo do custo orcamental global com sistemas de saude dos trabalhadores em

funcgdes publicas diminuindo a co-participacdo da entidade empregadora

e Redugdo dos cargos dirigentes e dos servigos em, pelo menos, 15% na administragao

central

e Regulamentacdo de fundagdes, associacdes e outras entidades de caracter semelhante

sob a alcada da administracdo central e local ou encerramento das mesmas

Fonte: (Madureira, 2015)
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As varias medidas aplicadas na AP para atingir estas metas constam da Tabela Ill.

Tabela lll- Medidas aplicadas para redugao défice

e aumento do horario de trabalho das 35 horas para 40 horas semanais

e reducdo de efetivos da Administragao Publica Central

e corte nos saldrios de 2.5% até 12%

e privacdo dos subsidios de natal e férias, repostos a partir de 2013 por decisdo
do Tribunal Constitucional

e aumento de impostos e contribuicdes para a ADSE (assisténcia na doenca dos

servidores do estado), atualmente com a taxa de 3.5%
Fonte: (Madureira, 2015)

Estas medidas contribuiram para a desmotivagao e insatisfacdo generalizada nos
funcionarios.

A AP tem vindo a recuperar lentamente destas medidas, e com a aprovacdo da
Lei n.2 114/2017 de 29 de dezembro de 2017, Lei do Or¢camento do Estado para 2018,
Art? 18 que aprovou o descongelamento das carreiras, permitiu que os pagamentos dos
acréscimos remuneratorios (caso existam) sejam efetuados faseadamente entre 2018 e

dezembro de 2019.

Apds a revisao de literatura, neste contexto, definiu-se como a questao de investigacao:

Como ¢é que as diferentes dimensdoes Motivacdo, Satisfacdo, Fatores

sociodemograficos afetam o Desempenho em trabalhadores na Administragao

Publica?
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Capitulo II- Resultados

2.1 Descricao da Instituicao

A instituicdo de ensino superior publico escolhida para este estudo tem cerca de
41 anos dedicando-se a area das Ciéncias e Tecnologia. Apresenta no seu conjunto um
total de 83 ciclos de estudos entre licenciaturas, mestrados integrados, mestrados e
programas doutorais. A sua populagdo é constituida por cerca de 8000 estudantes, 430
docentes, 1000 investigadores e 200 funciondrios ndo docentes. Esta instituicao tem

cerca de 14 Departamentos, 16 Unidades de Investiga¢ao e 14 Divisdes de servigos.

2.2 Caracterizacdo da Amostra

Foram inquiridos 123 funciondrios ndo docentes dos quais 45 responderam ao
questionario.

Nesta amostra, 3 funcionarios sdo do género masculino (6.7%) e 42 do género
feminino (93.3%). A carreira mais frequente na amostra, foi a de Técnico superior (n=17,
37.8%), seguida da carreira de Assistente Técnico (n=15, 33.3%).

A escolaridade mais frequente nos inquiridos foi a licenciatura (n=19, 42.2%),
seguida do 129 ano de escolaridade (n=13, 28.9%).

Nesta amostra, 88.8% dos inquiridos tem um tempo de servico entre os 16 e 35
anos de servigo e apenas 4.4% tém um tempo de servigo inferior a 15 anos. A média de
idades nesta amostra é de 50.9 anos. Relativamente a avaliagao de desempenho, 66.7
% dos inquiridos referiu que os ultimos resultados da AD estavam de acordo com as suas
expectativas.

Nas respostas a pergunta “Considera que a organizacdao em que esta inserido
tem capacidade para promover o seu potencial profissional?” 62.2% dos inquiridos

respondeu Sim e 37.8% respondeu negativamente.

2.3 Instrumento

De acordo com as hipdteses formuladas, foi efetuado um questionario

constituido por 48 itens divididos em quatro partes e com uma questao final:
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I- Questdes demograficas

[I- Escala Multi Factorial de Motiva¢do no Trabalho (Multi-Moti) na sua versao
original constituida por vinte e oito itens que visam avaliar quatro dimensdes
Organizagao do Trabalho, Desempenho, Realizagdo e Poder e Envolvimento (Ferreira et
al., 2006) através de uma escala de resposta do tipo Likert de cinco pontos, que varia
entre um (discordo totalmente) a cinco (concordo totalmente).

IlI- Escala de satisfacdo com a AD, constituida por doze itens que avaliam trés
dimensbes referentes a Satisfacdo com o chefe, Satisfagdo com o trabalho,
Envolvimento com a chefia direta (Lima, 2009), através da escala de resposta do tipo
Likert de cinco pontos, que varia entre um (discordo totalmente) a cinco (concordo
totalmente).

A escala na sua versao original é constituida por vinte e trés itens que avaliam
seis dimensdes referentes a satisfacdo com a AD, optou-se por retirar as dimensdes
Satisfacdo com os resultados da AD, Intencbes de abandono por ndo se aplicarem ao
objeto deste estudo e a dimensdo Envolvimento com a organizagdo por ja se encontrar
prevista na escala Multi-Moti.

IV- Avaliacdo Desempenho Individual elaborado por Visversweran, Ones, e
Schmidt (1996), posteriormente validada para a populacdo portuguesa por Werbel,
Henriques e Howell (2011) com a designacdo escala de Avaliacdo de Desempenho no
Trabalho, é constituida por 8 itens que avaliam a perce¢ao dos trabalhadores
relativamente ao seu desempenho em comparacdo com os seus pares ,inclui qualidade
do trabalho, quantidade de trabalho (ou produtividade), conhecimento da funcao,
competéncia interpessoal e esfor¢o. As afirmagdes no instrumento encontram-se
associadas a uma escala de resposta do tipo Likert com cinco op¢des de resposta: 1 —
pior que os outros; 2 — como os outros; 3 —melhor que muitos outros; 4 — melhor que a
maioria dos outros e 5 — o melhor nesta atividade.

Foi efetuado um pré-teste ao instrumento com cerca de 6 colaboradores, com o
objetivo de verificar se eram percetiveis e compreensiveis as afirmacdes constantes nas

escalas, tendo sido recebido feedback positivo. O questionario foi enviado por email
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através da divisdo de comunicacdo e relacdes exteriores para um total de 123
colaboradores, iniciou-se a dia 25 de setembro e terminou a 15 de novembro de 2019.
O tratamento estatistico dos dados efetuou-se com recurso aos programas

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) - versao 25 e Microsoft Excel.

2.4 Qualidades psicométricas do Instrumento

Procedendo a anadlise dos dados relativamente as qualidades psicométricas,
calculou-se a consisténcia interna dos itens da escala de motivacao, os itens 8, 20 e 28
da dimensao envolvimento foram invertidos porque a pergunta encontra-se formulada
na negativa (Ferreira et al.,2006). Os itens 1 e 2 da escala de satisfacdo com trabalho

também foram invertidos.

Tabela IV-Confiabilidade da escala Motivagao

Escala original Escala do estudo
Ferreira et al.,2006, N=444 N=45
Subescalas Motiva¢do ne itens a Cronbach n2itens o Cronbach
Organizacdo trabalho 7 0,842 7 0,557
Desempenho 7 0,776 7 0,659
Realizagdo e poder 7 0,773 7 0,610
Envolvimento 7 0,720 7 0,616

Tabela V-Confiabilidade da escala Satisfacdo e Avaliacdo Desempenho Individual

Escala original Escala do estudo
Lima,2009, N=371 N=45
Subescalas satisfagdo com AD ne itens a Cronbach n2itens o Cronbach
Satisfagdo com o Chefe 3 0,903 3 0,901
Satisfagdo com o Trabalho 6 0,896 6 0,768
Envolvimento com a Chefia Direta 3 0,865 3 0,851
Escala original Escala do estudo
Henriques et al. (2006) N=45
n? itens o Cronbach n?itens o Cronbach
Avaliagdo Desempenho 8 0,960 8 0,915
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Analisando os resultados obtidos constata-se que a consisténcia interna de
alguns itens da escala de motivac¢do (Tabela IV) nomeadamente a dimensao Organizagao
Trabalho apresenta um valor de a Cronbach abaixo do que seria desejado. Na Tabela V
a consisténcia interna dos itens da Escala de satisfacdo com AD apresentam valores de
o Cronbach aceitaveis. A fiabilidade da escala Avaliagdo Desempenho Individual
apresenta um coeficiente de 0.915 como se constata na Tabela IV, revelando uma boa

consisténcia interna.

2.5 Andlise de dados

A andlise dos dados teve inicio na estatistica descritiva, os dados que constam na
Tabela VI permitem observar, que na escala de motivagdao os inquiridos evidenciaram
estar mais motivados para dimensdes “Realizacdo e Poder”, “Desempenho” e
“Envolvimento” e menos motivados para os aspetos relacionados com “Organizacao
Trabalho”. Na escala satisfacdo com AD, o fator envolvimento com a chefia direta
apresenta a média mais elevada e as dimensdes satisfacdo com a chefia e envolvimento
com a chefia direta apresentam uma maior dispersdo dos resultados. A escala de
avaliacdo de Desempenho apresenta uma média inferior ao ponto médio e uma

dispersao de resultados elevada.

Tabela VI- Andlise estatistica descritiva

Desvio
Média . Minimo Maximo
Padrao
Organizagdo Trabalho 3,21 0,54 1 5
Desempenho 3,49 0,50 1 5
Motivagao .
Realizagdo e Poder 3,77 0,52 1 5
Envolvimento 3,46 0,46 1 5
Satisfagdo com o chefe 4,01 0,74 1 5
Satisfacdo com o
. o 4,01 0,60 1 5
Satisfacao trabalho
Envolvimento com a
o 4,10 0,73 1 5
chefia direta
Avaliagao Avaliagdo Desempenho
o 2,98 0,75 1 5
Desempenho Individual
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Para verificar, se existe alguma relacdo entre as varidveis em estudo utilizou-se
o teste de correlagdo de Pearson que avalia se a mudanga numa varidvel estd associada
a mudanca de outra varidvel.

Na Tabela VII, podemos observar que a varidvel Avaliacdo de Desempenho
Individual se encontra positivamente relacionada com as dimensdes Organizacdo no
trabalho, Realizagdo e Poder, Envolvimento, Satisfagdo com o trabalho e Carreira, sendo
a dimensdo Realizacdo e Poder a que apresenta uma correlacdo moderada positiva (r =
0,427).

A Dimensao Organiza¢dao Trabalho encontra-se correlacionada positivamente
com as dimensdes Desempenho (r = 0,544), Envolvimento (r= 0,485), Satisfacdo no
trabalho (r= 0, 519), Satisfacdo chefia (r = 0,494), Envolvimento chefia direta (r=0,314) e
com os resultados da ultima AD (r = 0,396), sendo as dimensdes Desempenho e
Satisfacdo com o trabalho, as que apresentam uma correlagdo moderada positiva para
p<0,01. A dimensdo Desempenho da escala de Motivacdo apenas se encontra
correlacionada positivamente ( r=0,309) com a dimensao satisfacao chefia para p<0,05.

A dimensdo Realizacdo e Poder encontra-se correlacionada positivamente com a
dimensdo Envolvimento (r = 0,298) e Envolvimento chefia direta (r = 0,308)
apresentando, no entanto, correla¢des fracas.

A dimensdo Envolvimento da escala de motivacdo apresenta uma correlacdo
positiva forte com a Satisfacdo com trabalho (r = 0,648) para p<0,01, e correlacdes
moderadas para as varidveis Carreira e resultados da ultima AD para p<0,05.

A dimensdao Satisfacgdo com a Chefia encontra-se correlacionada
moderadamente com a dimensdo Envolvimento chefia direta (r = 0,573) e apresenta
uma correlagdo fraca com a varidvel Tempo de servico (r = 0,331) para p<0,05.

A satisfacdo com trabalho encontra-se positivamente correlacionada (r = 0,361)
com a dimensdo Envolvimento chefia direta, ou seja, a satisfacdo com o trabalho é
influenciada pelo envolvimento com a chefia direta. Como seria expectavel existe uma
correlacdo positiva entre o tempo de servico e a idade dos inquiridos. Existe uma
correlacdo negativa (r =- 0,365) entre a variavel idade e a varidvel Carreira, funciondrios

de maior idade estdo inseridos em carreiras de niveis inferiores.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. Avaliagao Correlacdo de 1
Pearson
Desempenho )
Individual Sig. (2
extremidades)
5 Correlagdo de 205° 1
. Pearson
Organizagao Sig. (2
Trabalho |g: 0,049
extremidades)
Correlagdo de o
3. Pearson 0,249 |,a64 !
Desempenho Sig. (2 0099  0.000
extremidades) | !
Correlagdode | \oom (158 0182 1
4, Realizac3o Pearson ! ! !
e Poder Sig. (2 0,003 0301 0,232
extremidades)
Correlagdode | 375:s 485 0,102 298 1
5. Pearson ! ! ! !
Envolvimento  Sig. (2 0,001 0,003 0,503 0,047
extremidades) | ! ! !
. Comelacdode | 130 404 300" 0094 0023 1
6. Satisfacdo Pearson
Chefi ig. (2
eta Sig. ( 0,395 0,001 0,039 0,538 0,882
extremidades)
7.satisfagio  COTeIA0de [ o sig 0,167 0217 648" 0217 1
Pearson
com o sig. (2
Trabalho & 0,021 0,000 0273 0,153 0,000 0,152
extremidades)
8. Correlaciode | 107 314 0149 308" 0234 573" ,361° 1
Envolvimento Pearson
hefi ig.
com a chetia Sig. (2 0,524 0,036 0,329 0040 0,122 0,000 0,015
direta extremidades)
Cogziizzde 0,022 0,134 0060 -0,071 0071 0,165 0,028 0120 1
9. Género sig. (2
& 0,885 0,379 0,698 0,642 0,643 0279 0,854 0,430
extremidades)
Correlacdode | 178 0,166 0,183 0,085 -0,058 0260 -0,066 0,123 -0024 1
Pearson
10. Idade sig. (2
& 0,609 0,277 0,229 0,581 0,705 0,085 0,668 0,420 0,876
extremidades)
Correlacdode | ;) \c1 0201 -0,071 -0,028 -0,041 ,2331° -0,001 0,142 -0,052 ,680° 1
11. Tempo Pearson
servico Sig. (2 0,740 0,185 0,643 0,857 0,791 0,026 0,997 0,351 0,735 0,000
extremidades)
Correlacgode | Jo5 547 0,068 0,39 ,295% -0,079 0,284 -0,048 -0,112 -365 . 1
i Pearson 0,285
12. Carreira Sig. (2
& 0,031 0,102 0,657 0364 0,138 0,604 0,058 0,752 0,464 0,014 0,058
extremidades)
Correlacgode | 1o 396% 0,023 -0,088 ,355* 0,188 0,280 0,165 0,024 ... 0,190 0,081 1
13. Pearson 0,052
D ig.
esempenho Sig. (2 0,300 0,007 0,883 0,566 0,167 0216 0,062 0,279 0,877 0,735 0,211 0,595

extremidades)

*p< 0,05 (2 extremidades)

**p < 0,01 (2 extremidades)
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De seguida procedeu-se a analise da regressdo linear pelo método stepwise (Tabela VIII)

Tabela VIII - Regressao Linear

Desempenho
Modelo B t Sig.
1 (Constante) 0,877 ,994
Realizacdo e Poder 0,427 3,094 ,003
(Constante) -1,078 ,253
2 Realizacdo e Poder 0,394 3,029 ,004
Envolvimento 0,338 2,593 ,013

Verifica-se que existe uma relacdo positiva entre a dimensao Realizacdo e Poder
da escala de motivacao e o Desempenho individual (B = 0,427, p = 0,003).

Nesta amostra, e segundo este modelo, as varidveis mais importantes para
explicacdo do Desempenho sdo por ordem de importancia as dimensdes “Realizagdo e

Poder” e “Envolvimento” da escala de Motivagao.

Capitulo IlI- Discussdo de Resultados

Este trabalho pretendeu analisar em que medida fatores como a motivacao e
satisfacdo tém impacto na percec¢ao de desempenho em funcionarios nao docentes da
administragdo publica numa instituicdao de ensino superior, foi também avaliado o
impacto das varidveis sociodemograficas. Da analise dos resultados obtidos no ambito
deste estudo foi possivel obter varias conclusdes as quais sdo sumariadas de seguida.

Na verificacdo de alguma associacdao entre as varidveis género e idade e as
dimensdes da escala de motivacdo e satisfacao, utilizando o método de correlacido de
Pearson, é possivel constatar que nao foi assinalada nenhuma associacdo pelo que se
pode inferir que o género e a idade ndo tem impacto na motivacao e satisfacdo dos
colaboradores corroborando assim os resultados dos estudos de Ferreira et al. (2016)
Kanfer e Ackerman (2004) , Singh e Tiwari (2011) e Ghazzawi (2011). A percec¢do do

desempenho individual é influenciada positivamente pela varidvel Carreira, ou seja, o
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desempenho dos colaboradores é influenciado pela carreira em que estdo inseridos. Em
relacio as dimensdes da escala de motivagdo apenas a dimensdao Envolvimento
apresenta uma correlacdo com a variavel carreira, esta associacdo confirma
parcialmente os estudos de Madureira e Rodrigues (2015b) e Ferreira et al. (2016).

Comparativamente ao estudo de Caillier (2011) em que colaboradores em niveis
superiores estavam mais satisfeitos que colaboradores de nivel inferior, os resultados
deste trabalho ndo corroboram este resultado.

A variavel carreira encontra-se negativamente relacionada com a idade, de
acordo com o BOEP n? 19 de junho de 2019, para as categorias inferiores
nomeadamente a carreira de assistente operacional em que 51 679 trabalhadores estao
na faixa etdria de 45 a 54 anos e 57 126 trabalhadores estdo na faixa etaria de 55 a 64
anos de um total de 155477 trabalhadores, para a carreira de Assistente
técnico/administrativo 29 909 trabalhadores estdo na faixa etaria de 45 a 54 anos e 28
165 trabalhadores estdo na faixa etaria de 55 a 64 anos de um total de 86 095
trabalhadores. A categoria de assistente operacional tem o maior numero de
trabalhadores de todas as categorias da funcdo publica, do total de trabalhadores,
68 348 concluiram a escolaridade até ao ensino basico 22 ciclo e 43 279 tém o ensino
basico até ao 32 ciclo, os trabalhadores em categorias inferiores evidenciam ter um
menor nivel de escolaridade e, portanto, menor acesso a carreiras superiores.

O tempo de servico influencia a satisfacao com a chefia, quanto maior o tempo
de servigo mais satisfeitos estdo os colaboradores com a sua chefia mostrando o papel
crucial que a chefia direta tem no processo de avaliagao de desempenho e comunicagao
de feedback.

Os resultados da ultima AD encontram-se relacionados positivamente com as
dimensdes Organizacao do Trabalho e Envolvimento da escala de Motivacdo, a primeira
compreende os aspetos do trabalho em si préprio como por exemplo a variedade de
funcdes, significado das tarefas, autonomia e feedback, as funcdes consideradas como
desafiantes, significantes e autdénomas sdo consideradas mais satisfatorias e
motivadoras, fator que influencia o desempenho, (Piccolo et al.,2010; Ritz et al., 2016,

Dualara e Sen, 2018).
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A escala Multi-Moti encontra-se positivamente correlacionada com a avaliacado
de desempenho individual nas dimensdes Organiza¢ao do Trabalho, Realiza¢ao e Poder
e Envolvimento.

A correlagao entre as dimensdes Envolvimento e Realizagdao e Poder sdao as mais
fortes para o nivel de significincia p<0,01, este resultado é concordante com os
resultados de McClelland e Meyer e Allen em que a motivacdo é afetada pela satisfagao
de necessidades de Realizacdo e de Poder e pela necessidade de Envolvimento do
colaborador com a organizagdao, em que o mesmo aceita os valores da organizagao
desenvolvendo um comprometimento afetivo, determinante para o desempenho.

Para dimensdo Organizacdo do trabalho da escala de motivacdo, esta apresenta
uma correlagdo menos significativa com o desempenho individual mostrando que
apesar de as caracteristicas do trabalho (variedade de funcoes, identidade e significado
das tarefas, autonomia e “feedback”) definidas por Hackman e Oldham influenciarem o
desempenho ndo serdo as mais determinantes nesta amostra.

Neste estudo, apenas 3 dimensdes da escala de motivacdo estdo relacionadas
com o desempenho individual confirmando assim parcialmente a hipdtese de
investigacdo, se a motivacdo tem influéncia no desempenho.

A escala de satisfacdao apenas se encontra relacionada positivamente com a AD
individual na dimensdo Satisfacdo com o Trabalho, esta associacdo é forte para o nivel
de significancia p<0,05,tal como previsto na literatura o desempenho individual
depende do grau de satisfacdo com o trabalho, confirmando os resultados de Judge et
al. (2001), em que a satisfacdo com o trabalho esta positivamente relacionada com o
desempenho e confirmando a nossa hipdtese de investigacao, satisfacdo com o trabalho
influencia o Desempenho

Para a medida, em que o Desempenho individual pode ser explicado pela
motivacdo e satisfacdo recorrendo ao método de regressdo linear pelo método
stepwise, as duas dimensdes que melhor explicam o desempenho sdo referentes a
motivacdo nomeadamente Realizacdo e Poder e Envolvimento, ao ser introduzida a

varidvel “Envolvimento” o valor de beta piora e a significancia diminui.
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Nesta amostra, em particular o desempenho percecionado pelos colaboradores
pode ser explicado pela seguinte equacdo Desempenho=0.394" Realizacdo e Poder”
+0.338” Envolvimento”. Para p< 0,01 o fator determinante na percegao da avaliagdo de
desempenho é a dimensao Realizacdo e Poder e nenhum fator da escala de satisfacao é
considerado nesta possivel equagdo explicativa.

A dimensdo Organizacdo do Trabalho apresenta uma correlacao positiva com as
dimensdes Satisfacdo com chefia, Satisfacgdo com o trabalho e Envolvimento chefia
direta, as caracteristicas do trabalho em si, influenciam e tém impacto nestes fatores.
Esta dimensdo também influencia a motivacdo para o Desempenho, a definicdo de
objetivos como mecanismo motivador proposto por Locke (1996) é influenciado pelas
caracteristicas do trabalho e a dimensao Envolvimento que compreende um
comprometimento com a organizagdo esta dependente das mesmas caracteristicas.

A dimensdo para o Desempenho esta correlacionada com a satisfacdo com a
chefia, o que faz sentido visto que normalmente é a chefia que define quais os objetivos
a serem alcancados pelos colaboradores.

A dimensdo Realizacdo e Poder influencia a dimensao de Envolvimento quer com
a chefia quer com a organizac¢ao, as necessidades de realizagdo e poder influenciam o
comprometimento organizacional e o comprometimento com a chefia direta
responsavel pela avaliacao de desempenho, feedback e definicao de objetivos.

Para o nivel de significancia p<0,01, a dimensdo envolvimento influencia
fortemente a satisfagdao com trabalho comprovando que a partilha de valores e missao
da organizacdo é crucial para a satisfacdo com o trabalho corroborando os estudos de
Jawahar (2006).

As dimensdes da motivacdo influenciam a satisfacdo no trabalho, ou seja, os
motivadores que surgem do conteddo do trabalho influenciam a satisfacdo com o
trabalho, os fatores higiénicos propostos por Herzberg normalmente ndo satisfazem os
colaboradores, mas previnem que os mesmos se sintam insatisfeitos (Kandron, 2015).
Este resultado esta em linha com os resultados do estudo efetuado por Holldsy-Vadasz

(2018) em que fatores da motivacao influenciam a satisfacdo com o trabalho.
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Neste trabalho, a Satisfacdo com a chefia esta relacionada com o Envolvimento
chefia direta, contrariando aos resultados de Lima (2009) que esperavam ver esta
relacdo, no entanto e de acordo com Shah et al. (2012) e Jawahar (2006), o
envolvimento com a chefia direta esta relacionado com a satisfagdo com o trabalho,
reafirmando o papel crucial que a chefia direta tem nos sentimentos dos colaboradores
e no facto desses sentimentos de satisfacdo e consequente motivagdo permitirem o
desejo de permanecer nas organizagdes.

A média de idades desta amostra é bastante elevada sendo concordante com os
dados do BOEP n2 18, o setor da AP encontra se bastante envelhecido. E importante
também notar que a dimensdo Desempenho da escala de motivacdo que compreende
a motivacdo pela existéncia de objetivos definidos, premissa onde é baseado o SIADAP
ndo apresentou qualquer correlagao com o Desempenho Individual ou Satisfagao com o

Trabalho.

Capitulo IV- Conclusao, Limitacdes e Estudos futuros

4.1- Conclusao

Esta investigacdo pretendeu analisar a influéncia dos fatores motivagcao e
satisfacdo no desempenho de funcionarios ndo docentes de uma instituicdo de ensino
superior, que estdo integrados nas carreiras gerais da Administracdo Publica
Portuguesa. No contexto atual é importante as organizacdes saberem motivar de modo
a impactar o desempenho individual e organizacional. Neste sentido este trabalho, ao
ser realizado cerca de 8 anos apds as medidas de austeridade, com a Ultima recuperacao
salarial que aconteceu final do ano passado (2019), podemos concluir que a escala
Multi-Moti encontra-se relacionada positivamente com o Desempenho no Trabalho nas
dimensdes Organizacdo do Trabalho, Realizacdo e Poder e Envolvimento exceto na
dimensao Desempenho.

A escala de satisfacdo apenas se encontra relacionada com o Desempenho na

dimens3o Satisfagdo com o Trabalho. E possivel concluir que aspetos da motivacdo e

33



Inés Santos Motivacao e satisfacdo duas faces da mesma moeda?
Uma aplicacdo numa instituicdo de ensino superior publico.

satisfacdo influenciam o desempenho dos colaboradores, facto que é corroborado por
varios estudos da literatura.

A varidvel género e idade ndo apresentam qualquer influéncia para a motivacao
e satisfacdo com o trabalho, no entanto, a varidvel Carreira apresenta uma relagao
positiva com o Desempenho. Neste estudo, é também possivel concluir que as
caracteristicas do trabalho em si préprio e a motivagdo para estes aspetos estdo
relacionadas com todas as dimensdes da escala de satisfacdo, o que mostra que os
motivadores sdo importantes para a satisfagao.

No contexto das institui¢des publicas o envolvimento com a prdpria instituicdo e
com a chefia direta sdo determinantes para a permanéncia dos colaboradores nas
organizacdes. Nesta amostra o Desempenho ndo é explicado por nenhuma dimensao da

escala de satisfacdo, no entanto a mesma influéncia a motivacao.

4.2 Limitacdes e Estudos Futuros

Uma das principais limitagGes deste estudo é a dimensdao da amostra (N=45). Em
relacdo as conclusGes acerca das relagbes com a variavel género existem alguma
reservas devido ao nimero reduzidos de inquirido do género masculino (N=3). A anadlise
dos resultados das dimensbGes com valores alfa Cronbach inferiores a 0,6 devem ser
analisadas com reserva pois a escala revela uma fraca consisténcia interna. Outra
limitacdo é o facto de existirem poucos estudos comparativos na literatura sobre o
sector publico portugués. Uma outra limitagdo a este estudo podera ter sido o facto de
o questionario ter sido distribuido por via eletrdnica.

Seria importante validar a escala multi-moti num contexto mais amplo e ser
efetuado um estudo a nivel geral da AP. Seria também interessante compreender o
impacto de outros fatores (formacdo, potencial de desenvolvimento, lideranca,
intencOes de saida, “red-tape”) como influenciadores do Desempenho e o estudo do
desempenho ser na ética da avaliacdao pelos seus pares e ndo pela autoavaliacdo. Seria
também interessante estudar a motivacdo no servico publico relacionada com fatores

negativos tais como stress, conflito de valores e satisfacdo resignada.
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Num futuro incerto e num contexto econdmico cada vez mais exigente, em que
estamos perante uma crise demografica nacional e uma administragao publica bastante
envelhecida, torna-se urgente a Administracdo Publica Portuguesa saber motivar os
atuais funciondrios e conquistar futuros colaboradores, de modo a criar um equilibrio e

garantir a sua sustentabilidade.
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Anexos

Questionario

O presente questionario insere-se no ambito do trabalho final de mestrado em Ciéncias
Empresariais do Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG) e pretende compreender os
fatores que influenciam o Desempenho dos colaboradores numa instituicdao de ensino superior
publico.

Neste questionario ndo hd respostas certas nem erradas, apenas se pretende que responda de
forma o mais honesta possivel. Neste sentido, pedimos a sua ajuda e colaboracao, respondendo
ao presente questionario, sem o qual este estudo nao sera possivel.

A sua participagdo é voluntdria e anénima, os dados obtidos servem exclusivamente
para fins académicos, pelo que as suas respostas serdo mantidas em sigilo e analisadas de forma
confidencial.

Antecipadamente grata pela sua colaboracao,

Parte |
Caracterizacdo do colaborador

1. Género:
() Masculino
() Feminino

2. Idade:

() <26
()26 A35
()36A45
()46 A55
()de 56 A66
()26

3. Indique a carreira a que pertence:

() Técnico Superior

() Assistente Técnico

() Assistente Operacional
() Dirigente/chefe Servico
() Outro

4. Nivel de escolaridade completo:

() Até ao Ensino Basico 1.2 Ciclo (42 ano de escolaridade)
() Ensino Basico 2.2 Ciclo (62 ano de escolaridade)

() Ensino Basico 3.2 Ciclo (92 ano de escolaridade)

() 112 ano (antigo 72 ano de escolaridade)

() Ensino Secundario (122 ano de escolaridade)

() Bacharelato

() Licenciatura

44



Inés Santos Motivacao e satisfacdo duas faces da mesma moeda?
Uma aplicacdo numa instituicdo de ensino superior publico.

() Mestrado
() Doutoramento

5. Tempo de servigo:
()<5

()6A15

()16 A25

()26 A35

()=36

6. Os resultados da minha ultima avaliacdo de desempenho foram?
() Abaixo do que esperava

() Como esperava

() Acima do que esperava

PARTE Il
Por favor, leia atentamente cada frase e assinale com um (X) a alternativa que corresponde ao
seu caso, com base na escala que se segue:
1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Ndo discordo nem concordo; 4. Concordo; 5.
Concordo totalmente

Dimensao 1|12(3|4/|5
1.Esta organizacdo tem condicoes de trabalho
satisfatdrias.

5 Sinto-me realizado(a) com as fungbes que
desempenho na organizacdo.

9 Sinto-me satisfeito(a) com a minha remuneragao.

13 O “feedback” que recebo no trabalho contribui
enquanto fator motivacional

17 Todos os funciondrios da organizagdo participam
nos processos de tomada de decisao.

21 Considero que trabalho num ambiente de
cooperagdo entre colegas.

25 A organizagdo permite o desenvolvimento dos
objetivos profissionais.

2. Considero que as avaliagdes periddicas me motivam
6. Gostaria de ser avaliado(a) no meu desempenho
periodicamente

10 No desempenho de tarefas é importante
demonstrar alguma emotividade.

Organizagao
Trabalho

Desempenho 14 Gosto de ser avaliado(a) no desempenho das tarefas

18 Habitualmente desenvolvo estratégias para
alcangar as minhas metas.

22 Tarefas diversificadas sdao importantes para o bom
desempenho das fungdes

26 Existe competitividade no meu grupo de trabalho
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Realizagdo e
Poder

3 Ter perspetivas de carreira é importante para a minha
motivacdo no trabalho

7 Gostaria de desempenhar fun¢des com maior
responsabilidade

11 Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de
trabalho.

15. Sinto necessidade de crescer cada vez mais na
minha funcao

19 Se existissem prémios atribuidos aos melhores
funciondrios, percebia-os como um fator de motivacao
profissional

23 Um dos meus objetivos é alcancar o cargo mais
elevado dentro da organizagao.

27 Sinto-me motivado(a) quando o trabalho é elogiado
pelo meu superior.

Envolvimento

4 Normalmente considero-me uma pessoa com grande
motivagao.

8. Considero o meu trabalho mondtono

12 Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a
organizagao

16 Os meus conhecimentos sdo determinantes na
forma de trabalhar.

20 Aborreco-me quando ndo compreendo a finalidade
das minhas fungdes.

24 |dentifico-me com a funcdo que desempenho.

28 Trabalharia com maior empenho se existissem
formas de remuneracgao alternativa.

Desempenho Individual

Por favor, leia atentamente cada frase e assinale com um (X) a alternativa que corresponde ao

seu Caso

. Melhor
Pior Como Melhor
que a
qgue os 0s que os .
maioria
outros outros outros
dos outros

O melhor
nesta
atividade

1 Conhego o0 meu trabalho

2 Qualidade do meu trabalho

3 Quantidade do meu trabalho

4 Capacidade de iniciativa

5.Competéncias interpessoais

6 Capacidade de planeamento e
afetacdo de recursos

7 Empenho
organizagao

para com a

8 Avaliagdo geral de desempenho
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SATISFACAO COM O TRABALHO

As seguintes afirmacgOes aplicam-se ao trabalho em si mesmo. Para cada uma assinale com uma
cruz no quadrado correspondente, com base na escala que se segue

1.Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Ndo discordo nem concordo; 4. Concordo; 5. Concordo
totalmente

1. O meu trabalho é frustrante

2. O meu trabalho é desencorajante

3. O meu trabalho da satisfacao

4. O meu trabalho proporciona um sentimento de respeito por mim préprio

5. O meu trabalho permite-me aprender bastante

6. O meu trabalho é estimulante

SATISFACAO COM O CHEFE

Por favor, leia atentamente cada frase e assinale com um (X) a alternativa que corresponde ao
seu caso, com base na escala que se segue:

1.Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. Ndo discordo nem concordo; 4. Concordo; 5. Concordo
totalmente

1. Eu estou satisfeito com o meu chefe

2.Eu simpatizo realmente com o meu chefe

3. Eu falo bem do meu chefe aos outros

ENVOLVIMENTO RELATIVAMENTE A CHEFIA DIRETA
Por favor, leia atentamente cada frase e assinale com um (X) a alternativa que corresponde ao
seu caso, com base na escala que se segue:

1. Discordo totalmente; 2. Discordo; 3. N3do discordo nem concordo; 4. Concordo; 5.
Concordo totalmente

1. Eu ndo costumo ter dificuldade em concordar com o meu chefe direto
em questdes relacionadas com o trabalho

2. Eu estou disposto a fazer um esforgo para além do que normalmente se
espera, para que o meu chefe direto seja bem-sucedido

3. Eu tenho um sentimento de lealdade para com o meu chefe direto

Potencial Desenvolvimento

Considera que a organizacdo em que estd inserido tem capacidade para promover o seu
potencial

SIM  NAO
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