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RESUMO 

 

 

A avaliação de desempenho constitui uma ferramenta indispensável para as organizações, 

pois quando é bem implementada, rigorosa, transparente e imparcial pode constituir um 

instrumento impulsionador da motivação dos colaboradores. O presente trabalho insere-se 

nesta temática e visa averiguar se a avaliação de desempenho percecionada pelos 

funcionários do Serviço de Migração e Estrangeiros (SME), em Angola, influencia a sua 

motivação no trabalho. 

O estudo foi operacionalizado através de uma metodologia quantitativa, com recurso ao 

inquérito por questionário, sendo a amostra constituída por 72 funcionários do SME, com 

idades compreendidas entre os 24 e os 50 anos. Para a recolha de dados foi usado o 

Questionário de Motivação desenvolvido por McClelland (1987) e aferido para a população 

portuguesa por Rego (2000) e o Questionário de Avaliação de Desempenho elaborado por 

Camara e colaboradores (2016).  

Os resultados obtidos permitem constatar que a avaliação de desempenho tem um impacto 

positivo na motivação dos funcionários do SME e que a avaliação de desempenho e a 

motivação se encontram significativamente correlacionadas. Foi, ainda, possível verificar 

que a motivação para a afiliação é a dimensão mais valorizada pelos colaboradores do 

SME. 

 

 

Palavras-chave: Gestão, Avaliação, Gestão do desempenho, Avaliação de desempenho, 

Motivação. 
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ABSTRACT 

 

 

Performance appraisal is an indispensable tool for organizations, because when it is well 

implemented, rigorous, transparent and impartial, it can be a tool to motivate employees. 

The present work integrates in this matter and aims to determine if the perceived 

performance appraisal by the employees of the Serviço de Migração e Estrangeiros (SME), 

in Angola, influences their motivation at work. 

The study was operationalized with a quantitative methodology using the questionnaire 

survey. The sample consisted of 72 SME employees, aged between 24 and 50 years. For 

the data collection, were used the Motivation Questionnaire developed by McClelland 

(1987) and measured for the portuguese population by Rego (2000) and the Performance 

Appraisal Questionnaire prepared by Camara and collaborators (2016). 

The results show that the performance appraisal has a positive impact on the motivation of 

SME employees and the performance appraisal and motivation are significantly correlated. 

It was also possible to verify that the affiliation motivation is the dimension most valued by 

SME employees. 

 

 

Keywords: Management, Evaluation, Performance management, Performance appraisal, 

Motivation 
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CAPITULO 1  

INTRODUÇÃO 

 

 

1.1 INTRODUÇÃO 

Nos últimos tempos temos vindo a assistir à predominância de diversas mudanças a nível 

económico, tecnológico, político e social que têm impactos profundos no contexto do 

trabalho, tornando-o mais dinâmico, complexo, incerto e instável. Para responder a estas 

mudanças, começam a emergir novos contextos de trabalho que originam implicações na 

forma como as pessoas encaram e realizam as suas funções (Baruch, 2004). 

Neste particular, a Gestão de Recursos Humanos (GRH) começa a desempenhar um papel 

fundamental para as organizações, na medida em que ao falar de pessoas, há que 

considerar a gestão das suas expectativas profissionais e pessoais. Deste modo, para além 

da promoção de boas práticas na área dos recursos humanos, existe a preocupação de 

garantir que os valores das pessoas estão alinhados com a cultura organizacional e com 

os princípios que a empresa subscreve. Assim, é fundamental a criação de procedimentos 

e metodologias de trabalho claras e objetivas que identifiquem onde se quer chegar, o 

caminho a percorrer e o que é preciso concretizar para atingir as metas pretendidas (Sousa, 

Duarte, Sanches & Gomes, 2006). 

A performance dos indivíduos que têm funções com tarefas e responsabilidades idênticas, 

pode ser avaliada pelos mesmos critérios e ser diretamente comparada, através da 

avaliação de desempenho (AD), que cada vez mais ocupa um lugar de destaque nas 

organizações (Chiavenato, 2008). 

Uma AD bem planeada traz inúmeros benefícios a curto, médio e longo prazo, tanto para 

o colaborador, como para a chefia e para a organização, pelo que pode ser considerada 

uma ferramenta de gestão estratégica de recursos humanos (Almeida, 1996).  
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Entre os vários objetivos da AD, que serão desenvolvidos ao longo deste trabalho, 

encontram-se as questões motivacionais que, cada vez, se tornam mais complexas e 

exigentes (Khan, 2013). Os colaboradores começam a ser responsáveis pelas suas 

carreiras e a demonstrar maior autonomia, iniciativa e empenho, pelo que as suas 

necessidades começam a ser diferentes daquelas que um salário elevado pode oferecer 

(e.g., reconhecimento, promoções, realização profissional) (Donnelly, Gibson & Ivancevich, 

2000). 

A motivação começa a ser encarada como um fator fundamental para o sucesso 

organizacional, pois o crescimento e a vantagem competitiva de uma organização 

dependem largamente da motivação com que os seus trabalhadores desempenham as 

suas funções (Ek & Makur, 2013). Porém, a motivação não é um conceito fácil de gerir, 

pelo que é fundamental perceber qual o significado que os colaboradores atribuem ao 

trabalho que executam e quais os aspetos que os motivam na execução das suas tarefas 

(Lunenburg, 2011a). 

 

1.2 ENQUADRAMENTO DO TEMA 

A AD é um processo essencial em qualquer organização, pois é extremamente importante 

verificar se os colaboradores se adequam ao cargo que exercem e se possuem as 

competências necessárias para executar as funções que lhes foram atribuídas, de forma a 

corresponder aos objetivos da organização. Serve também para tomar decisões e adotar 

medidas que permitam colmatar as lacunas identificadas (e.g., ações de formação) por 

forma a melhorar o desempenho do colaborador ou para fomentar a motivação e o 

desenvolvimento de carreiras (e.g., promoções, remuneração) (Nascimento & Pereira, 

2014). 

A AD não representa uma técnica de modificação de comportamento, mas sim um 

instrumento que permite à organização aproveitar da melhor forma os seus recursos 

humanos. É um procedimento que beneficia tanto a organização como o colaborador, pois 

se, por um lado, a organização precisa de saber como os seus colaboradores executam 

as suas funções, conhecer os seus pontos fortes e fracos; por outro, os colaboradores têm 

que tomar conhecimento da perceção da empresa sobre si para poderem corrigir possíveis 

erros e se sentiram motivados para desempenharam as suas funções (Obisi, 2011). 

Segundo Bilhim (2006), as pessoas começam a ser consideradas um recurso intangível, 

pelo que cada vez mais, as organizações se preocupam com a motivação dos seus 

colaboradores, porque é através dos mesmos que as organizações obtêm vantagem 
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competitiva e se conseguem manter ativas num ambiente onde a concorrência é cada vez 

maior. Neste sentido, é fundamental basear a GRH em três aspetos fundamentais: (i) ver 

os colaboradores como seres humanos; (ii) não considerar os colaboradores como meros 

apenas recursos organizacionais; (iii) e encarar os colaboradores como parceiros da 

organização. 

 

1.3 QUESTÕES DE INVESTIGAÇÃO 

1.3.1  PERGUNTA DE PARTIDA 

Considerando esta problemática, foi formulada a seguinte pergunta de partida:  

• Em que medida a AD percecionada pelos funcionários do SME influencia a sua 

motivação no trabalho?  

 

1.3.2  PERGUNTAS DERIVADAS 

Desta questão principal extraímos quatro questões derivadas igualmente pertinentes para 

a elaboração deste trabalho, nomeadamente: 

• Qual é a dimensão da motivação mais valorizada pelos funcionários do SME? 

• Será que a motivação no trabalho, dos funcionários do SME, varia em função das 

suas características sociodemográficas?  

• Estarão a AD e a motivação no trabalho correlacionadas? 

• Será que AD tem um impacto significativo na motivação dos funcionários do SME? 

 

1.4 OBJETIVOS 

1.4.1 OBJETIVO GERAL 

O presente trabalho tem como principal objetivo averiguar se a AD percecionada pelos 

funcionários do SME influencia a sua motivação no trabalho. 

 

1.4.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

Para analisar detalhadamente a temática em estudo foram, ainda, delineados quatro 

objetivos específicos:  



Capítulo 1: Introdução 
 

 
A IMPORTÂNCIA DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NA MOTIVAÇÃO DOS TRABALHADORES                                                       4 

• Averiguar qual é a dimensão da motivação mais valorizada pelos funcionários do 

SME; 

• Verificar se a motivação no trabalho, dos funcionários do SME, varia em função das 

suas características sociodemográficas; 

• Verificar se a AD e a motivação no trabalho se encontram correlacionadas; 

• Investigar se a AD tem um impacto significativo na motivação dos funcionários do 

SME. 

 

1.5  HIPÓTESES 

Decorrente das questões referidas, no ponto anterior, foram formuladas as seguintes 

hipóteses: 

Hipótese 1: A motivação para a afiliação é a dimensão que apresenta valores médios mais 

elevados. 

Hipótese 2: A motivação dos funcionários do SME varia em função das suas 

características sociodemográficas. 

Hipótese 2a: A motivação dos funcionários do SME varia em função da faixa etária. 

Hipótese 2b: A motivação dos funcionários do SME varia em função do género. 

Hipótese 2c: A motivação dos funcionários do SME varia em função das habilitações 

literárias. 

Hipótese 2d: A motivação dos funcionários do SME varia segundo a função 

desempenhada. 

Hipótese 2e: A motivação dos funcionários do SME varia em função da antiguidade 

na organização. 

Hipótese 3:  Existe uma correlação significativa entre a motivação no trabalho e a AD. 

Hipótese 4:  A AD tem um impacto significativo na motivação dos funcionários do SME.  

 

1.6 METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 

A presente dissertação resulta de um trabalho de investigação realizado no Serviço de 

Migração e Estrangeiros (SME), de Angola, que foi operacionalizado através de um estudo 

de caso, que segundo Yin (2005) é a metodologia adequada para estudar fenómenos 

sociais complexos. O autor acrescenta que “um estudo de caso é uma investigação 
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empírica que estuda um fenómeno contemporâneo dentro do seu contexto de vida real, 

especialmente quando os limites entre o fenómeno e o contexto não estão claramente 

definidos” (p. 32). Assim, tendo por base a revisão de literatura, foi formulada uma pergunta 

de partida, da qual derivaram quatro hipóteses que pretenderam averiguar se a AD 

percecionada pelos funcionários do SME influencia a sua motivação no trabalho. 

Deste modo, recorreu-se a uma abordagem quantitativa, através da qual foi possível 

traduzir em números as informações recolhidas, para que pudessem ser classificadas e 

analisadas. Considerando o tipo de estudo e a metodologia utilizada, recorreu-se a um 

inquérito por questionário constituído por perguntas fechadas, que foram respondidas 

através de uma escala de Likert. 

Trata-se de um estudo exploratório, correlacional e de abordagem transversal que assenta 

no paradigma da investigação hipotético dedutiva, que procura determinar em que medida 

as variáveis em análise se relacionam entre si. 

Tendo por base estes pressupostos, seguiu-se o processo de investigação recomendado 

por Sarmento (2013), que assenta em três fases principais: exploratória, analítica e 

conclusiva. Cada uma das fases é composta por várias etapas (Figura 1).  

A fase exploratória é composta pela identificação do problema de investigação, a 

formulação das questões de investigação, o estabelecimento de objetivos, a lista de 

conhecimentos e competências, a formulação das hipóteses e a metodologia da 

investigação exploratória; a fase analítica inclui a metodologia da investigação analítica e 

a interpretação e apresentação dos resultados; e por último a fase conclusiva é constituída 

pela confirmação das hipóteses e verificação dos objetivos, a discussão dos resultados, as 

conclusões e recomendações e as recomendações para estudos futuros. 
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Figura 1: Etapas do processo de investigação. 
Fonte: Sarmento (2013). 

 

1.7 SÍNTESE DOS CAPíTULOS 

A presente dissertação encontra-se estruturada em sete capítulos.  

O primeiro capítulo é constituído pela presente introdução, que aborda o enquadramento 

do tema, as questões de investigação, os objetivos, as hipóteses e a metodologia de 

investigação. 

O capítulo dois é dedicado à avaliação e gestão de desempenho, nomeadamente aos seus 

objetivos, fases, intervenientes e métodos. Serão, ainda, apresentados os erros mais 

Fase exploratória 

- 1 - 
Identificação do problema da 

investigação  

- 2 - 
Formulação das questões  

de investigação  

- 3 - 
Estabelecimento de objetivos  

- 4 - 
Lista de conhecimentos  

e competências 

- 5 - 
Formulação das hipóteses  

- 6 - 
Metodologia da investigação 

exploratória  

Fase conclusiva 

- 12 - 
Recomendações para estudos  

futuros 

- 11 - 
Conclusões e recomendações  

- 10 - 
Discussão dos resultados  

- 9 - 
Confirmação das hipóteses 
 e verificação dos objetivos 

- 8 - 
Interpretação e apresentação 

dos resultados  

- 7 - 
Metodologia da investigação 

analítica 

Fase analítica 
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comuns de avaliação e a relação da avaliação de desempenho (AD) com as diversas 

práticas de gestão de recursos humanos (GRH). 

O terceiro capítulo aborda a motivação e as suas várias teorias de conteúdo e de processo.  

No quarto capítulo serão abordadas as atribuições do SME e do SEF e os respetivos 

processos de AD. 

O capítulo cinco é dedicado à metodologia da parte prática, debruçando-se sobre a 

caracterização da amostra, os instrumentos e os procedimentos de recolha e tratamento 

dos dados. Na consecução deste trabalho serão aplicadas a metodologia quantitativa e 

qualitativa. 

No sexto capítulo é feita uma apresentação do trabalho empírico, nomeadamente os 

resultados obtidos e sua análise. 

No capítulo seis, foram verificadas as hipóteses e dadas as respostas à pergunta de partida 

e questões de investigação. Refletimos, ainda, de forma crítica, sobre o trabalho 

desenvolvido ao longo dos capítulos, referindo alguns dos seus limites e sugerindo outras 

questões de investigação. 
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CAPÍTULO 2 

AVALIAÇÃO E GESTÃO DE DESEMPENHO 

 

 

2.1 INTRODUÇÃO 

Nas duas últimas décadas, tem-se vindo a assistir a uma expansão do conceito de AD, que 

passa a abordar uma perspetiva de carácter mais estratégico na integração das atividades 

de gestão de pessoas com as políticas organizacionais: a gestão do desempenho. Assim, 

passa de uma perspetiva meramente avaliativa, para uma perspetiva de melhoria, que 

incide sobre o trabalho, a produtividade e o esforço motivacional (Nascimento & Pereira, 

2014). 

Cada vez mais, as organizações se sentem pressionadas para se tornarem competitivas e 

sustentáveis, pelo que a gestão e avaliação de desempenho passou a ser uma ferramenta 

estratégica na GRH (Quadro 1) (Yun, Donahue, Dudley & McFarland, 2005).  

 

Quadro 1: O sistema de avaliação de desempenho como instrumento de gestão. 

 

 

 

 

Fonte: Adaptado de Martinez, Ferreira e Lopes (2013, p. 94). 

 

Segundo Sekiou e colaboradores (2009) a AD é uma atividade da GRH que consiste em 

formular uma opinião global e objetiva sobre um trabalhador quanto à execução das suas 

tarefas, durante um determinado período de tempo, com base em critérios explícitos e 

Promove o compromisso 
organizacional  

Promove a mudança 
organizacional  

Alinha os RH com os objetivos 
estratégicos 

Modelo de competências 
adequado à cultura  

que se pretende promover  

Promover o compromisso dos 
colaboradores com os objetivos 

e valores da organização  

Alinhar os objetivos  
com a estratégia  
da organização  

Maximiza os resultados do negócio e cria valor através das pessoas 
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regras estabelecidas. Deste modo, envolve a identificação dos seus pontos fortes e fracos, 

tanto a nível do saber, como das competências e dos comportamentos. 

Camara, Guerra e Rodrigues (2016) acrescentam que a AD pode ser definida como o 

processo através do qual uma organização mede a eficiência e a eficácia dos seus 

colaboradores. Neste âmbito, funciona como uma ferramenta de auditoria que fornece 

informação sobre a contribuição dos colaboradores para os objetivos/resultados 

organizacionais, podendo ser considerada uma prática formal e institucional. Geralmente, 

tem uma periodicidade anual, que visa atribuir uma classificação global ao colaborador, 

pelo desempenho prestado no ano anterior.  

Marques (2011), por sua vez, refere que é um procedimento que tem como objetivo 

promover a melhoria da performance dos funcionários e, consequentemente, o 

desempenho da organização, pelo que em alguns casos, existe a necessidade de ser 

realizada semestral ou trimestralmente. 

 

2.2 DEFINIÇÃO DO CONCEITO AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

Apesar da AD ser um dos conceitos mais utilizados em contexto organizacional ainda não 

existe uma definição simples do mesmo. Todavia, é consensual que a mesma é essencial 

para medir o contributo individual da equipa e detetar lacunas de competências ou antever 

possibilidades de desenvolvimento do colaborador que possam contribuir para novas 

orientações estratégicas da organização (Sousa et al., 2006). 

Sem a pretensão de esgotar o significado do conceito, a Tabela 1, apresenta algumas das 

definições mais referenciadas na literatura. 

 

Tabela 1: Definição de avaliação de desempenho. 

Autor(es) / Ano Definição 

Wormotte (1979, p. 31)* Conjunto de procedimentos sistemáticos, destinados a julgar as 

qualificações e o mérito dos membros  da organização. 

Chiavenato (1999, p. 201) Consiste na identificação, mensuração e administração do 

desempenho humano nas organizações. 

Fletcher (2001, p. 473) Fonte de informação através da qual as organizações procuram 

avaliar os empregados e desenvolver as suas competências, 

melhorar o seu desempenho e distribuir recompensas. 

Bilhim (2004, p. 256) Permite identificar as capacidades do trabalhador para que estes 

possam potenciar o seu desempenho. 

DeNisi e Pritchard  

(2006, p. 254) 

Conjunto amplo de atividades destinadas a melhorar o desempenho 

do funcionário. 

Fonte: Autores referidos na tabela; *cit. por Sekiou e colaboradores (2009). 
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Tabela 1: Definição de avaliação de desempenho (continuação). 

Autor(es) / Ano Definição 

Pacheco (2007, p. 4) Diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos 

funcionários de forma a promover o crescimento pessoal e 

profissional. 

Almeida (2008, p. 303) Processo formal, sistemático e periódico que visa avaliar os 

resultados alcançados por cada indivíduo, face aos objetivos 

previamente estabelecidos, detetando desvios que mereçam 

ações corretivas ou que sugiram um potencial de desenvolvimento. 

Sekiou e colaboradores  

(2009, p. 364) 

Permite avaliar o desempenho conseguido pelo trabalhador a fim 

de o comparar, quer com a regra estabelecida, quer com o 

desempenho de outros trabalhadores que ocupam postos de 

trabalho idênticos. 

Meireles, Melo e Estender  

(2013, p. 14) 

É uma ferramenta da gestão de pessoas que visa analisar o 

desempenho individual ou de um grupo de funcionários em uma 

determinada empresa. 

Pereira e Moreira  

(2015, p. 22) 

Alinhar as atividades dos colaboradores com os objetivos 

estratégicos da organização, por forma a melhorar o desempenho, 

a produtividade e a motivação. 

Fonte: Autores referidos na tabela. 

 

A existência de medidas de avaliação do desempenho é vital para garantir o sucesso da 

organização, pois é essencial que os gestores saibam o que aconteceu e o porquê do 

mesmo ter acontecido, bem como o que pode ser melhorado no futuro. Na prática, a 

concentração da avaliação do desempenho está na abordagem tradicional, onde os 

aspetos quantificáveis e mensuráveis são facilmente comparados com o desempenho 

passado, com os valores orçamentados ou com os padrões de mercado (Caetano, 2008). 

Rao (2008) defende que a gestão do sistema de AD é um processo contínuo de 

identificação, mediação e desenvolvimento da performance dos indivíduos e das equipas 

e do seu alinhamento com os objetivos estratégicos da organização. Este alinhamento é 

fundamental para que os colaboradores compreendam o seu papel e o seu contributo para 

o sucesso organizacional.  

A AD torna-se, assim, um elemento fundamental da GRH, pois permite informar os 

comportamentos individuais que estão em sintonia com a cultura organizacional desejada 

e suportam a excelência dos desempenhos. Garante, ainda, a distinção dos níveis de 

desempenho (reconhecendo o mérito) e a identificação dos pontos fortes e os aspetos a 

desenvolver de modo a proporcionar ações de melhoria a cada um dos colaboradores 

(Vasset, Marnburg, E. & Furunes, 2011). Simultaneamente, fornece informação relevante 

que permite a melhor adequação da pessoa à função, no que diz respeito ao 

desenvolvimento pessoal e progressão de carreira, bem com a avaliação e reconhecimento 

dos colaboradores em função da produtividade e dos resultados obtidos. Além de estimular 
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a melhoria contínua do desempenho, promove a comunicação eficaz entre chefia e 

colaborador, através da implementação de processos e instrumentos de suporte à 

orientação, acompanhamento e feedback de desempenho (Obisi, 2011). 

Neste contexto, Fletcher (2001) refere a existência de, pelo menos, três modelos de gestão 

do desempenho: (i) gestão de desempenho enquanto sistema de gestão organizacional; 

(ii) gestão de desempenho enquanto sistema de gestão individual dos colaboradores; (iii) 

e gestão de desempenho enquanto sistema de integração da gestão de desempenho 

organizacional e individual. 

Um sistema de gestão e AD visa melhorar a eficiência e eficácia dos colaboradores e o 

incremento das relações organizacionais, pelo que é fundamental que esteja assente em 

pressupostos de positividade, isto é, de valorização dos intervenientes, destacando os seus 

pontos fortes e o aperfeiçoamento dos mesmos. Todavia, os pontos fracos não devem ser 

ignorados, mas sim geridos (Rao, 2008). 

 

2.3 OBJETIVOS DA AVALIAÇÃO E GESTÃO DE DESEMPENHO 

Os sistemas de avaliação e gestão de desempenho são concebidos com o intuito de 

satisfazer dois tipos de necessidades: as organizacionais e as de cariz individual. As 

primeiras refletem-se nos julgamentos que servem de base às decisões ao nível das 

recompensas, progressões ou promoções, transferências, demissões e despedimentos. As 

segundas servem para comunicar ao colaborador a sua evolução e consequentes 

sugestões de desenvolvimento de competências necessárias à organização, à sua função 

e ao desenvolvimento da sua carreira (London, Mone & Scott, 2004). 

McNabb e Whitfield (2007) destacam os seguintes objetivos num sistema de gestão de 

desempenho: (i) alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia de negócio da 

organização; (ii) transmitir informações sobre o que a organização valoriza e que pretende 

reforçar; (iii) medir o desempenho individual e/ou das equipas; (iv) fomentar a motivação e 

o desenvolvimento de competências dos seus colaboradores; (v) fornecer dados para a 

tomada de decisão sobre a gestão de carreiras, recompensas, fluxos de trabalho, planos 

de desenvolvimento pessoal, recrutamento e seleção e promoção de uma plataforma para 

a gestão do conhecimento e da inovação; (vi) gerir a cultura organizacional e estratégias 

de mudança; (vii) e permitir a integração das práticas da gestão de pessoas. 

Após uma extensa revisão de literatura, Schraeder, Becton e Portis (2007) sistematizam 

esta prática de GRH e referem que entre os seus principais benefícios, se encontram: (i) a 

melhoria da eficácia organizacional, sobretudo quando existe uma interligação entre a 
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gestão de desempenho e os objetivos organizacionais; (ii) a implementação de práticas de 

feedback de desempenho; (iii) a simplificação e facilitação da comunicação entre a chefia 

e os colaboradores de modo a potenciar a motivação; (iv) a fixação e/ou reforço dos 

objetivos e comportamentos de desempenho desejados; () a melhoria do desenvolvimento 

das competências dos colaboradores; (vi) a determinação das necessidades formativas e 

planos de carreira; (vii) e o reforço da identidade e da notoriedade organizacional.  

 

2.4 FASES DO PROCESSO DE GESTÃO DE DESEMPENHO 

O processo de gestão de desempenho integra sete elementos chave: (i) definição de 

objetivos estratégicos, operacionais (departamentos), de equipas e individuais; (ii) 

definição e implementação de um sistema (medidas) de avaliação de desempenho; (iii) 

feedback e comunicação (revisões de desempenho); (iv) estratégias de formação e 

desenvolvimento; (v) desenho de sistemas de compensação (individuais e/ou coletivos) 

alinhados com a estratégia da organização; (vi) planeamento de carreiras; (vii) e gestão da 

cultura organizacional (Figura 2). 

 

 

Figura 2: Fases do processo de gestão do desempenho. 
Fonte: Nascimento e Pereira (2014, p.  251). 
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Este processo abarca a definição, a comunicação e negociação de objetivos de 

desempenho, o feedback aos colaboradores, o reconhecimento e análise de desvios ou 

dificuldades nos níveis de desempenho desejados, numa lógica de estímulo, 

desenvolvimento e motivação (Caetano, 2008). 

 

2.5 CICLO DE GESTÃO DE DESEMPENHO 

Alinhado com a estratégia, visão e missão da organização e tendo na sua génese a 

definição de objetivos organizacionais, departamentais, de equipas e individuais, o ciclo de 

gestão de desempenho desejável assenta num conjunto de cinco fases (Figura 3). 

 

 

Figura 3: Ciclo de gestão de desempenho. 

Fonte: Nascimento e Pereira (2014, p. 285). 

 

• Fase 1: Planeamento do desempenho 

É nesta fase que ocorre a entrevista inicial, na qual são estabelecidas as áreas de 

responsabilidades do colaborador, os objetivos e resultados a obter em cada área, 

os padrões/modelos de avaliação, os fatores críticos de desempenho, as 

competências e os comportamentos e o plano de desenvolvimento anual. 

• Fase 2: Execução do desempenho 

Ciclo de

gestão do 

desempenho

Fase 3 

Avaliação  

do 

desempenho 

 

Fase 4 

Revisão da 

avaliação do 

desempenho 

 

Fase 1 

Planeamento 

do 

desempenho 

 

Fase 2 

Execução 

do 

desempenho 

 

Fase 5 

Renovação e nova 

contratualização do 

desempenho 

 



Capítulo 2: Avaliação e gestão de desempenho 
 

 
A IMPORTÂNCIA DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NA MOTIVAÇÃO DOS TRABALHADORES                                                       14 

O plano combinado na fase anterior é posto em prática. Neste âmbito, o supervisor 

motiva, monitoriza o desempenho, atualiza os objetivos e reforça os 

comportamentos; e o colaborador compromete-se com os objetivos, procura 

feedback e prepara-se para as fases 3 e 4. 

• Fase 3: Avaliação do desempenho 

Ocorre a avaliação propriamente dita através do preenchimento da ficha de 

avaliação e da aprovação pelo superior hierárquico. É ainda, nesta fase que é feita 

a autoavaliação, a avaliação pelos pares, pelos subordinados e pelos stakeholders. 

• Fase 4: Revisão da avaliação do desempenho 

É nesta etapa que ocorre a entrevista final de feedback que assenta numa reunião 

formal entre o avaliado e o avaliador onde se analisa a autoavaliação do 

colaborador, dá-se conhecimento das cotações atribuídas, discutem-se os 

resultados atingidos, os fatores críticos de desempenho e o progresso e 

desenvolvimento do colaborador. Pode, ainda, contemplar a definição e tipos de 

recompensas e termina com a resposta formal do colaborador ao resultado da 

avaliação e a assinatura da ficha de avaliação. 

• Fase 5: Renovação e nova contratualização do desempenho 

A partir do input informacional proveniente da avaliação anterior procede-se à 

repetição da primeira fase para que possa ser feito um novo planeamento, que 

interage com os outros sistemas de gestão de pessoas (e.g., formação, gestão de 

compensações/remunerações, gestão de carreiras) e com os contextos 

organizacionais e estratégicos (Nascimento & Pereira, 2014). 

 

2.6 INTERVENIENTES NA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

No processo de AD atuam vários intervenientes: o próprio, o superior hierárquico, os 

colegas, os subordinados e outros stakeholders (e.g., clientes, fornecedores, acionistas). 

No entanto, na maioria das organizações é a chefia direta que assume o papel principal, 

apesar da avaliação feita pelo próprio colaborador ser fundamental para fomentar a 

responsabilização, a perceção e a aceitação do processo de avaliação (Schraeder et al., 

2007). 
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2.6.1  AUTOAVALIAÇÃO 

A AD realizada pelo próprio permite definir os seus pontos fracos e os seus pontos fortes. 

A autoavaliação é benéfica, pois aumenta a probabilidade de desenvolvimento de planos 

de ação e objetivos que resultam do acordo realizado entre o avaliado e a chefia. Porém, 

também tem algumas desvantagens, nomeadamente o facto de poder ser inflacionada e 

surgir sem o acordo da chefia direta (Caetano, 2008). 

 

2.6.2  CHEFIA DIRETA 

Segundo Sousa e colaboradores (2006), de um modo geral a AD é da responsabilidade da 

chefia direta, apesar da mesma poder ser complementada através da intervenção do gestor 

de recursos humanos. O autor refere ainda, que a chefia direta é que tem as melhores 

condições para acompanhar e verificar o desempenho de cada colaborador. 

 

2.6.3  COLEGAS (PARES) 

A avaliação feita pelos colegas que trabalham diretamente com o avaliado tem inúmeras 

vantagens, pois são estes que mais interagem e observam o desempenho do avaliado. 

Todavia, esta interação pode trazer algumas desvantagens devido à opinião negativa ou 

positiva que as relações pessoais podem ter nas avaliações (Caetano, 2008). 

 

2.6.4  SUBORDINADOS 

Raras são as organizações que recorrem à avaliação feita pelos subordinados, o que pode 

ser explicado pelo estilo de gestão da maioria das organizações. Além de que existe o 

receio de que este tipo de avaliação possa retirar poder às chefias e que a mesma possa 

sofrer distorções devido ao medo de represálias por parte dos superiores hierárquicos 

(Sekiou et al., 2009). 

 

2.6.5  AVALIAÇÃO DE 360º 

Para que exista coesão entre os sistemas de avaliação e as novas formas de trabalho, 

tornou-se necessário mudar o sistema de avaliação das pessoas e é neste âmbito que 

surge o método de Avaliação 360º. Neste sistema a avaliação é efetuada pelo próprio 
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(autoavaliação), pelos colegas, os clientes externos, os clientes internos, os colaboradores 

diretos, o superior hierárquico e as outras pessoas a quem o colaborador reporta. Este tipo 

de avaliação tem como vantagem a possibilidade do avaliado poder receber feedback 

sobre a sua performance e assim poder melhorá-la. No entanto, por ser um procedimento 

muito ambicioso e complexo, pode haver constrangimentos no contexto organizacional em 

que este sistema é implementado, principalmente se for numa organização que utiliza um 

estilo de gestão tradicional que se baseia na centralização das decisões e em baixos níveis 

de comunicação (Sousa et al., 2006). 

 

2.7 GESTÃO POR OBJETIVOS  

A gestão por objetivos visa alinhar a atuação dos colaboradores com os objetivos 

estratégicos da organização, mobilizá-los em função desses objetivos e fazê-los agir para 

levar a cabo a sua concretização (Camara et al., 2016). É uma abordagem que se centra 

numa comparação periódica entre os objetivos fixados pela organização para cada 

trabalhador, para um determinado período, e os resultados que o mesmo alcança (Mendes 

& Sarmento, 2009). 

A maior parte desses objetivos são de caráter permanente e repetem-se anualmente, 

mesmo tendo métricas diferentes, pois decorrem do sucesso da função desempenhada, 

cujo perfil tende a manter-se estável. Porém, há objetivos que resultam de iniciativas que 

fazem parte do plano anual de negócios, da organização, e não se repetem nos anos 

seguintes, porque se esgotam nesse ano (Lunenburg, 2012). 

Através da Figura 4 é possível verificar a ligação entre o plano estratégico da empresa e 

os objetivos individuais. Quando os objetivos individuais permanentes são cumpridos 

significa que o colaborador domina a função, pois dispõe das competências necessárias 

para a desempenhar segundo o estipulado pela organização.  
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Figura 4: Ligação dos objetivos individuais à estratégia da organização. 

Fonte: Adaptado de Camara e colaboradores (2016, p. 382). 

 

Por outro lado, considera-se que os objetivos anuais foram atingidos quando o colaborador 

tem sucesso no desempenho da sua função e para isso é fundamental que o colaborador 

domine o cargo que ocupa. O conjunto de objetivos permanentes e anuais dos 

colaboradores deve ser fixado antes do início do ciclo de desempenho, para que os 

mesmos tenham conhecimento daquilo que deles é esperado e que será avaliado no final 

do ano (Camara et al., 2016).  

A AD requer um diálogo permanente entre o avaliador e os avaliados e esse diálogo deve 

contribuir para definir as metas a alcançar, analisar o desempenho conseguido e 

estabelecer um feedback saudável entre ambas as partes (Atakpa, 2013). O processo de 

AD revela-se assim, uma ferramenta fundamental para a gestão de pessoas, pois é através 

do mesmo que resulta uma série de consequências para os trabalhadores da organização, 

nomeadamente, a motivação, a progressão, a retenção e seu próprio desenvolvimento 

(Mendes & Sarmento, 2009). 
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2.7.1  TIPO DE OBJETIVOS 

Para que uma organização atinja os seus objetivos é essencial que os colaboradores 

cumpram com sucesso as tarefas que lhe são atribuídas, pois é através da soma dos 

objetivos individuais, que os objetivos globais são alcançados. Para o efeito os objetivos 

anuais são sendo sucessivamente desdobrados, até ao nível individual, através do método 

da cascata. O desdobramento é feito por etapas, do topo para a base da organização, e 

depois são divididos pelos vários setores que a integram e respetivos colaboradores 

(Atakpa, Ocheni & Nwankwo, 2013). 

A repartição entre as várias áreas funcionais determina a distinção entre os objetivos 

estabelecidos para os setores que são centros de proveitos e para os que são centros de 

custos.  

Os centros de proveitos visam a faturação tanto dos clientes existentes como dos novos e 

geram vantagens para a organização; por outro lado, os centros de custos asseguram o 

cumprimento da missão da organização. Deste modo, os planos de ação anuais contêm 

três tipos de objetivos: 

• Os objetivos de equipa são caracterizados pela solidariedade e entreajuda entre 

os seus membros e dizem respeito aos propósitos globais do setor de atividade em 

que o colaborador está inserido e pelos quais é corresponsável; 

• Os objetivos individuais resultam do desdobramento, em cascata, dos objetivos 

da equipa e são imprescindíveis para responsabilizar individualmente cada 

colaborador; 

• Os objetivos que fazem parte do plano de ação anual dizem respeito às 

competências, pois é através das dimensões comportamentais que são definidos 

os perfis para a função e as regras de atuação da organização (Camara, 2012). 

No entanto, a natureza dos objetivos não se refere apenas aos resultados do negócio (e.g., 

volume de negócio, produtividade), também enfatiza a segurança, a qualidade e a 

consolidação da cultura. Neste âmbito, podem ainda, ser classificados em cinco tipos 

distintos de objetivos: 

• Os objetivos de negócio referem-se à contribuição de cada colaborador para a 

realização do plano de ação da organização, de acordo com o contrato individual 

de desempenho; 

• Os objetivos comportamentais focam-se no comportamento que o avaliado deve 

demonstrar para conseguir realizar com sucesso a sua função; 
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• Os objetivos de melhoria pessoal visam o autodesenvolvimento do colaborador, 

tanto a nível técnico (e.g., informática, línguas) como comportamental (e.g., gestão 

de pessoas, gestão de stress) para que o mesmo possa melhorar o seu 

desempenho no futuro; 

• Os objetivos de incentivo e contribuições de longo prazo podem ser 

enquadrados nos objetivos de negócio e reportam-se a resultados concretos e 

pontuais que o colaborador deve atingir durante o exercício das suas funções; 

• Os objetivos de desenvolvimento de pessoas enquadram-se numa visão que 

encara os recursos humanos como um ativo vital para as organizações e para o 

seu desenvolvimento (Camara et al., 2016). 

 

2.7.2  IDENTIFICAÇÃO DOS OBJETIVOS RELEVANTES PARA A FUNÇÃO 

Como anteriormente referido, tanto os objetivos individuais como os da equipa podem ser 

anuais ou permanentes e decorrem do perfil da função que é estabelecido pelas dimensões 

comportamentais.  

Verifica-se, assim, que as dimensões comportamentais têm um caráter permanente que 

apenas muda se o perfil da função for alterado. Os objetivos permanentes resultam da 

missão da função e os seus fatores críticos de sucesso dizem respeito a 20% das 

atividades desenvolvidas pelos colaboradores. Os restantes 80% dizem respeito aos 

resultados dessa mesma função (Khanna & Sharma, 2014). 

Os objetivos anuais referem-se às atividades definidas para um determinado ano e que 

não se repetem nos anos seguintes (e.g., lançamento de um produto, aquisição de um 

serviço). Estes objetivos são avaliados através da metodologia Key Performance Indicators 

(KPI). Estando esta metodologia associada aos objetivos, torna-se necessário colocar as 

tarefas sob a forma do objetivo que se pretende que o colaborador alcance (Pîrlog & Balint, 

2016). 

É, ainda, importante identificar a formato mais adequado para quantificar os resultados 

pretendidos e o peso que os mesmos têm dentro do grupo, pois só assim poderão ser 

medidos no final do ano (Camara et al. 2016). 
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2.7.3  REQUISITOS DOS OBJETIVOS 

Os objetivos devem reunir um conjunto de requisitos cumulativos que são denominados de 

SMART (Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time bound) (Bjerke & Renger, 2017). 

Deste modo, devem ser: 

• Específicos (S), pelo que se deve indicar claramente o que se pretende que o 

colaborador faça; 

• Mensuráveis (M) e estar associados a uma métrica que permita concluir de forma 

inequívoca se os objetivos foram atingidos; 

• Atingíveis (A) de forma a que o colaborador tenha a convicção de que se esforçar 

os consegue atingir; 

• Relevantes (R) para a função desempenhada; 

• Calendarizados (T) de modo a que o colaborador saiba quando os mesmos devem 

estar concluídos. 

 

2.8 MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

Nos últimos 50 anos, a medição do desempenho ocupou a atenção dos investigadores, 

surgindo grande diversidade de formatos, os quais diferem sobretudo nas abordagens 

utilizadas (Venclová, Šalková & Koláčková, 2013). É frequente existirem diferentes 

métodos dentro de uma organização, dependendo do departamento e do nível hierárquico 

dos colaboradores (Andrés, García-Lapresta & González-Pachón, 2010). 

 

2.8.1  MÉTODO DA ESCALA GRÁFICA 

É o método de AD mais utilizado e mais simples, pois exige muitos cuidados para 

neutralizar a subjetividade e o pré-julgamento do avaliador para evitar interferências. Trata-

se de um método que avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliação 

previamente definidos e graduados. Utiliza um formulário de dupla entrada, no qual as 

linhas (sentido horizontal) representam os fatores de AD e as colunas (sentido vertical) 

representam os graus de variação daqueles fatores. Esses fatores são previamente 

selecionados para definir, em cada colaborador, as qualidades que se pretende avaliar 

(Venclová, Šalková & Koláčková, 2013). 
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2.8.2  MÉTODO DA ESCOLHA FORÇADA 

O método da escolha forçada consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores 

através do preenchimento de um formulário, onde constam frases descritivas de 

determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Cada conjunto é composto 

por duas, quatro ou mais frases, em que o avaliador deve escolher, forçosamente, apenas 

uma ou duas das alternativas que mais se aplicam ao desempenho do colaborador 

avaliado. Esse tipo de avaliação força o avaliador a considerar somente o trabalho e os 

respetivos resultados e não a personalidade do avaliado (Nascimento & Pereira, 2014). 

 

2.8.3  MÉTODO DE PESQUISA DE CAMPO 

Este método é pouco utilizado pelas organizações, porque além de ter um custo alto, o seu 

resultado é bastante demorado. As entrevistas são feitas às chefias, por especialistas que 

procuram identificar as necessidades de melhoria no desempenho dos subordinados 

(Murphy & Balzer, 1989). 

 

2.8.4  MÉTODO DOS INCIDENTES CRÍTICOS 

O método dos incidentes críticos analisa os pontos fortes e fracos dos trabalhadores, 

deixando de lado os pontos intermédios. O objetivo deste método é aproveitar da melhor 

forma o ponto forte de cada trabalhador e trabalhar seus pontos fracos. Os peritos 

observam diretamente os colaboradores e vão distinguindo os desempenhos muito bons 

dos muito fracos (Khanna & Sharma, 2014). 

 

2.8.5  MÉTODO DE COMPARAÇÃO POR PARES 

Os avaliados são agrupados em pares e o avaliador decide qual é o “melhor” em termos 

de desempenho geral. A ordenação dos indivíduos pode ser obtida através contagem do 

número de vezes que cada indivíduo foi considerado o “melhor” do par (Lunenburg, 2012). 

 

2.8.6  MÉTODO DE FRASES DESCRITIVAS 

Este método não exige obrigatoriedade na escolha das frases e o avaliador assinala 

apenas as frases que caracterizam o desempenho positivo do colaborador e aquelas que 
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demonstram o oposto do seu desempenho (Jansirani, Hatrikrishnan Jaya & Saisathya, 

2013). 

 

2.8.7  MÉTODO DA AUTOAVALIAÇÃO 

É o método pelo qual o próprio colaborador avalia o seu desempenho dentro da 

organização, através de relatórios, formulários e outros documentos. Este método tem sido 

bastante criticado, pois muitas vezes o trabalhador não faz uma avaliação sincera de si, o 

que dificulta a posterior análise do avaliador (Sekiou et al, 2009). 

 

2.8.8  MÉTODO DE AVALIAÇÃO POR RESULTADOS 

Este método baseia-se na verificação periódica, entre os resultados fixados para cada 

colaborador e os resultados realmente alcançados. As conclusões obtidas permitem 

identificar os pontos fortes e fracos de cada colaborador (Fox, Bizman & Garti, 2005). 

 

2.8.9  MÉTODO DE AVALIAÇÃO POR OBJETIVOS 

Neste método a chefia e o colaborador negoceiam os objetivos a alcançar durante um 

determinado período de tempo. Os objetivos devem ser específicos, mensuráveis e estar 

alinhados com os objetivos da organização (Sekiou et al, 2009). 

 

2.8.10 MÉTODO MISTO 

Esta forma de avaliação é muito comum em organizações complexas, pois é capaz de 

abranger várias áreas em simultâneo. Deste modo, recorre a uma mistura de métodos para 

compor o modelo de AD dos seus colaboradores (Zhou, Wang & Liu, 2012). 

 

2.9  ERROS DE AVALIAÇÃO 

A aplicação dos métodos apresentados, por vezes, apresenta um conjunto de erros de 

avaliação que podem comprometer os efeitos que se pretendem com a AD, pelo que é 

fundamental ter consciência das distorções que involuntariamente podem ocorrer. Entre os 

erros mais comuns encontram-se: o efeito de Halo, o erro de similitude ou semelhança, o 

erro de tendência central, o efeito de severidade ou leniência, o erro por distorção 
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sistemática, o erro de primeira impressão, o erro de assimilação ou contraste e o erro de 

recenticidade (Murphy & Balzer, 1989). 

 

2.9.1 EFEITO DE HALO 

Consiste na tendência do avaliador para classificar uma pessoa a partir de uma impressão 

global, favorável ou desfavorável. Este tipo de erro resulta da falta de independência na 

aferição no desempenho e os avaliadores atribuem classificações aos indivíduos com base 

numa impressão geral que detêm dos mesmos, ao invés de distinguirem os diferentes 

níveis de desempenho exibidos nas diferentes dimensões (Murphy, Jako & Anhalt, 1993). 

 

2.9.2 ERRO DE SIMILITUDE OU SEMELHANÇA 

O avaliador tende a julgar favoravelmente os indivíduos que se parecem mais consigo ou 

com pessoas suas conhecidas (e.g., aparência física, forma de falar). Muitas das vezes o 

avaliador classifica os seus subordinados da mesma forma como ele próprio foi avaliado 

(Nascimento & Pereira, 2014). 

 

2.9.3 ERRO DE TENDÊNCIA CENTRAL 

Tendência do avaliador para utilizar os valores centrais e evitar os extremos, pelo que as 

avaliações se concentram em torno do ponto médio da escala. Geralmente, o avaliador 

adota duas posições: evita classificações baixas como receio de prejudicar os 

colaboradores ou evita classificações elevadas com receio de se comprometer no futuro 

(Camara et al., 2016). 

 

2.9.4 EFEITO DE SEVERIDADE OU LENIÊNCIA 

Este erro consiste na tendência constante por parte dos avaliadores em atribuírem 

avaliações demasiado elevadas (efeito de leniência) ou demasiado reduzidas (efeito de 

severidade), ou seja, tendem atribuir classificações acima ou abaixo do ponto médio da 

escala, em todas ou quase todas as dimensões (Jawahar, 2001). 
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2.9.5 ERRO POR DISTORÇÃO SISTEMÁTICA 

Ocorre quando os processos de recordação estão sistematicamente enviesados na direção 

de representações concetuais pré-existentes. Verifica-se nas situações em que que o 

avaliador atribui cotações em situações de memorização deficiente ou quando os 

avaliadores não detêm um conhecimento significativo das dimensões de desempenho ou 

carecem de familiaridade com os avaliados (Nascimento & Pereira, 2014). 

 

2.9.6 ERRO DE PRIMEIRA IMPRESSÃO 

Este erro está fortemente relacionado com o conceito de “efeito de primazia” em que as 

primeiras informações tendem a ser recordadas com mais facilidade do que as informações 

posteriores. A primeira impressão que o avaliador forma do avaliado tem tendência a 

permanecer e a sobrepor-se ao desempenho real (Gundersen, Tinsley & Terpstra, 1996). 

 

2.9.7 ERRO DE ASSIMILAÇÃO OU CONTRASTE 

Ocorre quando os vários processos de avaliação de um indivíduo são, geralmente, 

efetuados pelo mesmo avaliador e as perceções de desempenhos anteriores afetam o 

processo de avaliação atual e os seus resultados (Kumari, 2012). 

 

2.9.8 ERRO DE RECENTICIDADE 

A avaliação é fortemente influenciada (negativa ou positivamente) pelos comportamentos 

observados e pelas situações mais recentes. O avaliador tende a lembrar-se das situações 

que aconteceram há menos tempo e estas acabam por ter um efeito desproporcional na 

avaliação (Javidmehr & Ebrahimpour, 2015). 

 

2.10  RELAÇÃO DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO COM AS 

DIVERSAS PRÁTICAS DE GESTÃO DE RECURSOS 

HUMANOS 

Apesar das suas limitações e condicionalismos, a AD acaba por ser o motor de 

desenvolvimento de todas as outras práticas de GRH (Figura 5), porque a sua estrutura de 

relações é intensa e confere-lhes, muitas vezes, suporte e sentido (Sousa et al., 2006). 
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Figura 5: Relação da avaliação de desempenho com as diversas práticas de GRH. 
Fonte: Sousa e colaboradores (2006, p. 136). 

 

O sistema de AD recebe vários contributos (inputs), entre os quais: (i) a avaliação efetuada, 

aquando da seleção do colaborador que poderá auxiliar na aferição dos critérios de 

avaliação (recrutamento e seleção); (ii) a AD que tem por base uma análise funcional, 

porque teoricamente não é possível encetar uma avaliação sem ter em consideração a 

caracterização da função ocupada pelo avaliado (análise e descrição de funções); (iii) a 

formação recebida pelo colaborador que pode trazer informação importante para o 

processo de avaliação (gestão de competências); (iv) e após a definição de um plano de 

carreiras, a AD pode constituir um passo no sentido da progressão profissional 

(desenvolvimento de carreiras) (Chang & Feng, 2014). 

Por outro lado, também pode contribuir a vários níveis (outputs), nomeadamente: (i) serve 

para validar os métodos de seleção usados pela empresa porque, se forem recrutados 

indivíduos cujo desempenho seja avaliado como inferior ao esperado, pode refletir-se 

acerca das metodologias de recrutamento e seleção e, consequentemente, melhorá-las; 

(ii) gerir as recompensas de acordo com as performances, permitindo que o colaborador 

progrida na escala salarial em que está colocado, em função da avaliação que foi efetuada, 

podendo a avaliação premiar ou não os colaboradores (sistema de recompensas); (iii) 

identificar o potencial dos candidatos para posterior construção de planos de carreira e de 

sucessão (desenvolvimento de carreiras); (iv) e diagnosticar as necessidades de formação 

para uma melhoria do desempenho do colaborador (gestão de competências) (McNabb & 

Whitfield, 2007). 

Como refere Caetano (2008), a AD é um fenómeno complexo, mas a abordagem tradicional 

torna-se demasiado simplista e redutora por não ter em atenção um aspeto extremamente 

relevante: a realidade organizacional que dá vida à própria avaliação. Na verdade, a 
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avaliação do desempenho profissional é uma importante ferramenta de gestão que não 

pode ser separada do contexto onde é aplicada. Isto significa que só tem significado no 

exercício de uma função ou profissão e estando esta enquadrada num determinado 

contexto organizacional. Deste modo, poderá ser constituída por dimensões objetivas (os 

resultados que devem ser alcançados) e dimensões subjetivas (as formas como as funções 

devem ser desempenhadas). 

As dimensões objetivas têm a grande vantagem de reduzir a subjetividade e a 

arbitrariedade das avaliações potencialmente presentes nas componentes subjetivas. 

Cumulativamente, auxiliam os indivíduos e as equipas a focalizarem-se nos objetivos 

específicos. No entanto, podem desviar o foco de outros objetivos que, não estando 

formalmente reconhecidos, não deixam de ser igualmente relevantes. Por seu lado, as 

dimensões subjetivas têm a vantagem de recair sobre aspetos que são mais passíveis de 

controlo por parte dos colaboradores. Estas dimensões têm ainda a vantagem de contribuir 

de forma mais acentuada para o desenvolvimento dos indivíduos, na medida em que lhe 

indicam os resultados a alcançar e a forma como os mesmos podem ser atingidos (Tozlu 

& Kurtipek, 2015). 

Perante o exposto, podemos constatar que não existe um sistema de gestão de 

desempenho perfeito, mas sim diversos instrumentos que podem ser utilizados na sua 

construção, sendo que todos têm benefícios e desvantagens. As idiossincrasias das 

organizações são aspetos importantes a ter em conta na implementação de um sistema de 

gestão de desempenho, pelo que é importante destacar a necessidade de se efetuar uma 

análise prévia ao contexto onde o mesmo irá ser aplicado (Grubb, 2007). 

 

2.11  SÍNTESE 

Atualmente as organizações possuem uma visão mais abrangente do papel das pessoas, 

que deixaram de ser vistas como simples recursos com determinadas competências para 

executar as tarefas e para alcançar os objetivos da organização, para passarem a ser o 

seu ativo mais importante. Neste particular, a AD constitui um procedimento essencial a 

que todos os colaboradores devem ser submetidos, seja como condição para progredir a 

nível remuneratório seja como indicador das necessidades de aprendizagem e 

consequente desenvolvimento e gestão de carreira (Bassot, 2012).  

A AD permite validar os sistemas de recrutamento e seleção utlizados e medir o contributo 

de cada colaborador para alcançar os objetivos estratégicos da organização. Deste modo, 

assenta na fixação prévia de objetivos que devem ser quantificados, calendarizados e 
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alcançáveis e o seu sucesso depende do compromisso do colaborador para os atingir. Da 

AD resultam, ainda, três consequências principais: a gestão de remunerações, a 

determinação do potencial do colaborador e a identificação de necessidades de formação 

(Kromrei, 2015). 
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CAPÍTULO 3 

MOTIVAÇÃO 

 

 

3.1 INTRODUÇÃO 

Um dos maiores desafios enfrentados pelos gestores de recursos humanos, na atualidade, 

é conseguir maximizar o desempenho e promover a qualidade de vida dos seus 

colaboradores. Segundo Afful-Broni (2012) para que esta tarefa seja bem-sucedida é 

fundamental que as organizações consigam manter os seus colaboradores motivados, pois 

é necessário que as pessoas tenham noção de que os seus esforços conduzem a uma AD 

favorável. 

A longo do tempo, o conceito de motivação tem vindo a ser abordado através de várias 

perspetivas, o que dificulta a existência de uma definição que possa ser generalizada. 

Gomes e Borba (2011) defendem que esta situação pode ser explicada pelo facto de ser 

um conceito tão amplo e ao mesmo tempo tão vago, que cada autor a descreve de forma 

particular, tal como se pode verificar na Tabela 2. 

 
Tabela 2: Definição do conceito de motivação. 

Autor(es) / Ano Definição 

Deci (1992, p. 9) Está relacionado com três questões fundamentais que regulam o 

comportamento: o que energiza a ação, a forma como a mesma é direcionada 

e em que medida ela é voluntariamente controlada. 

Kanfer (1995, p. 330) Mecanismos psicológicos reguladores da direção, intensidade e persistência 

das ações. 

Georges e Jones  

(1999, p. 183) 

Forças psicológicas internas de um indivíduo que determinam a direção do 

seu comportamento, o seu nível de esforço e a sua persistência face aos 

obstáculos.  

Greenberg e Baron  

(2003, p. 190) 

Conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantêm o comportamento 

humano para alcançar um objetivo comum. 

Fonte: Autores referidos na tabela. 
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Tabela 2: Definição do conceito de motivação (continuação). 

Autor(es) / Ano Definição 

Kim (2006, p. 21) Está relacionada com o comportamento humano, com as suas causas ou 

razões e diferem em função das necessidades individuais.  

Grant (2008, p. 48 ) Surge a partir das forças psicológicas internas e determina a direção do 

comportamento, o nível de esforço e a persistência do indivíduo face aos 

obstáculos. 

Knapik (2010, p. 96) É o que move uma pessoa para uma determinada ação. 

Fachada (2012, p. 292) Conjunto de forças irracionais e compulsórias, herdadas, que dão forma a 

tudo o que as pessoas fazem, sentem ou dizem.  

Cunha et al.  

(2014, p. 154) 

Conjunto de forças energéticas cuja origem tanto pode ocorrer no indivíduo 

como fora dele e que molda o seu comportamento de trabalho. 

Fonte: Autores referidos na tabela. 

 

Apesar das inúmeras definições, Taylor (2015) refere ser consensual que a motivação é 

responsável pelas ações do indivíduo e pelo comportamento que lhe permite atingir 

determinados resultados. O autor acrescenta, ainda, que a maioria das definições envolve 

quatro componentes, nomeadamente: a estimulação (forças energéticas responsáveis pelo 

despoletar do comportamento), a ação e o esforço (comportamento observado), o 

movimento e a persistência (prolongamento no tempo do comportamento motivado) e a 

recompensa (reforço das ações anteriores). 

 

3.2 MOTIVAÇÃO INTRÍNSECA E EXTRÍNSECA 

Para que se possa compreender o comportamento dos colaboradores de uma organização, 

é fundamental conhecer as suas motivações, pois delas irão depender os níveis de 

desempenho profissional. Deste modo, a motivação pode dividir-se em extrínseca e 

intrínseca (Lloyd, Bond & Flaxman, 2017). 

A motivação intrínseca refere-se aos comportamentos de trabalho que são estimulados 

pelo entusiasmo que as tarefas em si mesmo suscitam em quem as executa (Urdziková & 

Kiss, 2009). Ryan e Deci (2000) acrescentam que a motivação intrínseca é o fenómeno 

que melhor explica o potencial positivo da natureza humana, pois tem por base o 

crescimento, a integridade psicológica e a coesão social, pelo que só ocorre em atividades 

com valor interno significativo para o individuo. Apesar da sua importância, a motivação 

intrínseca não se encontra em todas as ações do individuo e o que é intrinsecamente 

motivador num dado momento pode deixar de o ser a qualquer altura. 

Por outro lado, os comportamentos extrinsecamente motivados são aqueles em que as 

pessoas realizam uma atividade com a finalidade de obter alguma recompensa material ou 
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social ou para evitar algum tipo de punição. A motivação extrínseca é estimulada apenas 

por recompensas tangíveis (e.g., estatuto social, dinheiro, prémios) que se relacionam 

diretamente com elevados níveis de satisfação (Sansone & Harackiewicz, 2000). 

Apesar das necessidades diferirem de pessoa para pessoa, existem três princípios que 

ajudam a compreender de que forma a motivação influencia o comportamento humano: (i) 

o comportamento é causado por estímulos internos ou externos; (ii) o comportamento tem 

sempre uma finalidade; (iii) o comportamento é orientado para os objetivos (Covington, 

2000). 

A grande vantagem da motivação intrínseca é que a mesma tende a manter-se ao longo 

do tempo, enquanto a extrínseca tem tendência a desaparecer quando é retirado o fator 

motivador externo (Cunha el al., 2014). 

 

3.3 TEORIAS DA MOTIVAÇÃO 

As várias teorias que procuram estudar e compreender a motivação podem ser 

segmentadas em dois tipos: as teorias de conteúdo e as teorias de processo. De acordo 

com Mariana (2013), as teorias de conteúdo tentam explicar os fatores internos associados 

aos comportamentos de forma a compreender o que os motiva.  

As teorias de processo, por sua vez, procuram entender o que leva as pessoas a ficarem 

motivadas. Tendo em consideração esta divisão – conteúdo e processo – serão 

apresentadas algumas das teorias da motivação mais referidas na literatura (Vancouver, 

2008). 

 

3.3.1 TEORIAS DE CONTEÚDO 

Este grupo de teorias destaca as necessidades internas e o comportamento que resulta do 

esforço das pessoas para reduzir e/ou eliminar essas necessidades. Entre estas teorias 

destacam-se: (i) a hierarquia das necessidades de Maslow; (ii) a teoria ERG de Alderfer; 

(iii) a teoria das necessidades de McClelland; (iv) a teoria bifatorial de Herzberg; (v) e o 

modelo das características da função de Hackman e Oldham. 

 
3.3.1.1 Hierarquia das necessidades de Maslow 

A teoria de Maslow representa as necessidades humanas sob a forma de uma pirâmide, 

com cinco níveis, cada um com um conjunto de necessidades específicas que são 
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satisfeitas de acordo com uma hierarquia interna. A motivação dos indivíduos é estimulada 

pelo nível que ainda não está satisfeito e a partir do momento que um nível é satisfeito, o 

nível seguinte torna-se mais importante. Assim, baseia-se em três grandes premissas: (i) 

o princípio da dominância (o comportamento humano pode ser influenciado pelas 

necessidades não satisfeitas); (ii) o princípio da hierarquia (as necessidades podem ser 

reunidas de acordo com determinada classificação); (iii) o princípio da emergência (as 

necessidades surgem como fonte de motivação e condicionam o comportamento) 

(Taormina & Gao, 2013). 

Os cinco níveis podem ser agrupados em necessidades primárias – fisiológicas e de 

segurança – e necessidades secundárias – sociais, de estima e autorrealização (Maslow, 

1987) (Figura 6). 

As necessidades fisiológicas são inatas/biológicas e a sua principal característica é a 

urgência, pois são necessárias para garantir a sobrevivência do indivíduo (e.g., alimento, 

abrigo, repouso e sexo). No segundo nível estão as necessidades de segurança que 

apenas surgem quando as necessidades fisiológicas estão relativamente satisfeitas; são 

caracterizadas pela procura de um mundo ordenado, previsível e seguro.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6: Pirâmide da hierarquia das necessidades de Maslow. 
Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 163). 

 

O terceiro nível inclui as necessidades sociais que englobam as relações afetivas, a 

aceitação, a amizade, a compreensão e a consideração para com os outros e só surgem 

quando as necessidades fisiológicas e de segurança se encontram satisfeitas.  

As necessidades de estima surgem no quarto nível e dizem respeito ao orgulho, amor-

próprio, progresso, confiança, reconhecimento, apreciação, prestígio, estatuto e admiração 
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pelos outros. Quando essas necessidades não são satisfeitas, podem produzir sentimentos 

de inferioridade, dependência e desamparo que podem levar ao desânimo. 

No último nível estão as necessidades de autorrealização, que se referem ao 

desenvolvimento pessoal e realização plena de cada indivíduo, ao seu desenvolvimento 

pessoal e aperfeiçoamento dos seus talentos. Enquanto as quatro necessidades anteriores 

podem ser satisfeitas com recompensas externas, esta só pode ser satisfeita 

intrinsecamente e não pode ser observada nem controlada por outras pessoas (Maslow, 

1987). 

A teoria de Maslow sugere que os gestores devem conseguir identificar o nível de 

satisfação das necessidades dos seus colaboradores, para conseguirem encontrar uma 

forma de os manter motivados (Datta, 2010). 

 

3.3.1.2 Teoria ERG de Adelfer 

A teoria ERG (Existence, Relatedness, Growth) de Alderfer (1972) pode ser descrita como 

uma variação da hierarquia das necessidades de Maslow e procura compreender, explicar 

e prever a satisfação e as necessidades do ser humano. Segundo esta teoria só é possível 

compreender a motivação dos trabalhadores em função de um grupo de necessidades 

hierarquicamente organizadas. 

Este modelo também se apresenta sob a forma de uma pirâmide (Figura 7), composta por 

três níveis de necessidades: (i) as necessidades existenciais, encontram-se no primeiro 

nível e dizem respeito ao bem-estar fisiológico e material; (ii) no segundo nível surgem as 

necessidades de relacionamento que se referem ao desejo de alcançar relações 

interpessoais satisfatórias; (iii) por último, aparecem as necessidades de crescimento que 

indicam um desejo constante de crescimento e desenvolvimento (Arnolds & Boshoff, 2011). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Capítulo 4: Serviço de Migração e Estrangeiros em Angola versus Serviço de Estrangeiros e 
Fronteiras em Portugal 

 

 
A IMPORTÂNCIA DA AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NA MOTIVAÇÃO DOS TRABALHADORES                                                       33 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7: Teoria ERG de Alderfer. 

Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 163). 
 

A principal contribuição de Alderfer (1972) foi a flexibilização das relações entre os níveis 

da hierarquia, pois segundo o autor é possível que uma pessoa se sinta motivada em 

simultâneo por necessidades de vários níveis. 

 

3.3.1.3 Teoria das necessidades de McClelland 

Uma das teorias de conteúdo mais estudadas tem sido, precisamente a teoria das 

necessidades de David McClelland. À semelhança das teorias anteriores também explica 

a motivação humana através das suas necessidades, embora numa perspetiva diferente, 

pois centra-se nas vivências das pessoas e não nas suas necessidades primárias. Esta 

teoria defende a existência de três fontes fundamentais de motivação: (i) a necessidade de 

sucesso; (ii) a necessidade de afiliação; (iii) e a necessidade de poder (Royle & Hall, 2012) 

(Tabela 3). 
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Tabela 3: Caracterização sumária das necessidades da teoria de McClelland. 

Necessidades Características dos indivíduos 

Sucesso • Procura alcançar sucesso perante uma norma de excelência pessoal 

• Aspira alcançar metas elevadas, mas realistas 

• Responde positivamente à competição 

• Toma iniciativa 

• Prefere tarefas em que se possa responsabilizar pelos resultados 

• Assume riscos moderados 

• Relaciona-se preferencialmente com peritos 

Afiliação • Procura relações interpessoais fortes 

• Faz esforços para conquistar amizades e restaurar relações 

• Atribui mais importância às pessoas do que às tarefas 

• Procura a aprovação dos outros para as suas opiniões e atividades 

Poder • Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que lhe permitem 

exercer essa influência 

• Tenta assumir posições de liderança espontaneamente 

• Necessita e gosta de provocar impacto 

• Preocupa-se com o prestígio 

• Assume riscos elevados 

Fonte: Cunha et al. (2014, p. 159). 

 

Apesar dos três tipos de necessidades se encontrarem presentes em todas as pessoas, a 

ordem de importância e prioridade varia, o que sugere que os colaboradores devem ser 

motivados de acordo com as necessidades que mais valorizam (Ferreira & Martinez, 2008). 

O estudo desenvolvido por Rego (2000) revelou que a motivação para a afiliação foi a que 

apresentou os valores médios mais elevados. Demonstrou, ainda, que as várias dimensões 

da motivação não variam em função do sexo dos participantes, apesar das mulheres 

apresentarem valores mais elevados na motivação para a afiliação, tal como os indivíduos 

que possuem habilitações literárias de nível superior. 

 

3.3.1.4 Teoria bifatorial de Herzberg 

Herzberg (2003) identifica duas classes de fatores para analisar o comportamento das 

pessoas no trabalho: os fatores higiénicos e os fatores motivacionais (Tabela 4). 

Tabela 4: Fatores motivacionais e higiénicos. 

Fatores motivacionais Fatores higiénicos 

Sentimento de realização 

Reconhecimento 

Trabalho variado e desafiante 

Desenvolvimento pessoal 

Relação com o chefe 

Relação com os colegas 

Supervisão técnica 

Condições de trabalho 

Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 161). 
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Os fatores motivacionais são de natureza extrínseca, pelo que são os que mais contribuem 

para a satisfação no trabalho. Estes fatores estão relacionados com o conteúdo do cargo 

e com a natureza das tarefas que a pessoa executa (Petri & Govern, 2004). 

Os fatores higiénicos dizem respeito ao ambiente que rodeia as pessoas e abrangem as 

condições dentro das quais elas desempenham as suas funções, pelo que não contribuem 

diretamente para a satisfação no trabalho, mas impedem que uma pessoa esteja 

insatisfeita com o mesmo. São fatores de contexto e situam-se no ambiente externo que 

circunda o indivíduo (Maciel & Sá, 2007). 

De acordo com esta teoria os fatores motivacionais são os únicos capazes de motivar os 

indivíduos e contribuir para a sua satisfação, pois os fatores higiénicos, apenas, 

conseguem reduzir ou anular a insatisfação (Robbins & Judge, 2013). 

 

3.3.1.5 Modelo das características da função de Hackman e Oldham 

A especificidade do trabalho tem sido apontada como uma das principais causas de 

(des)motivação. Face a esta situação foram identificadas cinco características que 

contribuem para fazer da função uma fonte de motivação, designadamente: a variedade, a 

identidade, o significado, a autonomia e o feedback dos resultados (Figura 8). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 8: Modelo das características da função de Hackman e Oldham. 

Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 163). 
 

A variedade associa-se à diversidade de funções e contrapõe-se à monotonia; a identidade 

está relacionada com a capacidade que as pessoas têm para se identificarem com as 

tarefas que desempenham e associarem os seus conhecimentos ao desempenho laboral; 
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o significado resulta da compreensão do porquê de se executarem determinadas funções 

e não outras; a autonomia surge quando existe a possibilidade dos colaboradores 

manifestarem a sua opinião e darem sugestões para o desempenho das suas funções; por 

fim, o feedback, diz respeito às respostas que os colaboradores recebem dos resultados 

do seu trabalho (Ali et al., 2014). 

Estas dimensões podem ser avaliadas pelo Job Diagnostic Survey, um instrumento de 

avaliação desenvolvido por Hackman e Oldham (1980) para identificar Potencial Motivador 

do Trabalho, podendo o mesmo ser calculado através da seguinte fórmula: 

 

(variedade + identidade + significado) x autonomia x feedback 

                                                    3 

 

Segundo Bilhim (2006), do ponto de vista motivacional, este modelo sugere que quando o 

indivíduo realiza corretamente a sua tarefa, se preocupa com ela e toma conhecimento dos 

resultados das suas ações, sente-se recompensado internamente. 

 

3.3.2 TEORIAS DE PROCESSO 

As teorias baseadas no processo, são também conhecidas por teorias cognitivas, pois 

focalizam-se na compreensão do processo subjacente à motivação no trabalho, tentando 

explicar as necessidades e o comportamento resultante dessa situação. Entre as principais 

teorias deste grupo encontram-se: (i) a teoria da equidade de Adams, (ii) a teoria da 

definição de objetivos de Locke e Latham; (iii) e a teoria das expectativas de Vroom. 

 

3.3.2.1 Teoria da equidade de Adams 

A teoria de Adams centra-se na perceção dos indivíduos relativamente à justiça existente 

no local de trabalho, pois as pessoas procuram um equilíbrio entre o seu comportamento 

e o dos outros. É através dessa perceção que surge o sentimento de equidade ou 

iniquidade, sendo os inputs (e.g., investimento, esforço, inteligência) e os outcomes (e.g., 

resultados, pagamento, reconhecimento) os elementos principais da interação entre as 

pessoas. Assim, o colaborador faz uma comparação entre o seu desempenho e os 

benefícios de que usufrui, com o desempenho e benefícios de outros trabalhadores em 

situação idêntica (Figura 9). De acordo com esta teoria as pessoas além de se 
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preocuparem com os valores e as recompensas pelos seus esforços, também relacionam 

estes aspetos com aquilo que os outros recebem (Ryan, 2016). 

As pessoas comparam os inputs e os outputs do seu trabalho com o dos seus semelhantes 

e se desta comparação resultar uma situação de injustiça, prevalecerá um sentimento de 

iniquidade, que os trabalhadores irão tentar reduzir. Existe equidade quando os 

trabalhadores percecionam que os seus inputs e outputs são equivalentes aos dos outros 

na mesma situação (Adams, 1963). No entanto, quando o trabalhador perceciona a 

existência de algo que considera uma injustiça, geralmente, altera o seu desempenho e, 

por vezes, leva-o a deixar a organização (Konopaske & Werner, 2002). 

 

 

Equidade 

 

Resultados recebidos pelo próprio                    =                 Resultados recebidos pelos colegas 

                     Contributos do próprio                                                         Contributos dos colegas 
 

 
 

Iniquidade desfavorável 

 

Resultados recebidos pelo próprio                    <                 Resultados recebidos pelos colegas 

                      Contributos do próprio                                                         Contributos dos colegas 
 

 
 

Iniquidade favorável 

 

Resultados recebidos pelo próprio                    =                 Resultados recebidos pelos colegas 

                     Contributos do próprio                                                         Contributos dos colegas 
 

Figura 9: Teoria de equidade de Adams. 

Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 166). 

 

Perante uma situação de iniquidade, o trabalhador pode optar por: (i) reduzir o esforço 

(inputs) em relação ao trabalho que desempenha; (ii) manter a quantidade de trabalho, mas 

reduzir a qualidade do mesmo; (iii) distorcer as suas auto perceções através da ideia de 

que trabalha mais ou menos que os outros; (iv) distorcer as perceções sobre os outros; (v) 

escolher outro ponto de referência de modo a ter outra base de equilíbrio; (v) e/ ou sair da 

organização (Cunha et al., 2014). 
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3.3.2.2 Teoria da definição de objetivos de Locke e Latham 

Esta teoria defende que os objetivos motivam os indivíduos e dirigem o seu comportamento 

no sentido de regular o esforço e aumentar a persistência para desenvolver estratégias 

que lhes permitam alcançar o que pretendem (Figura 10). 

O estabelecimento de objetivos aumenta tanto a motivação como a performance e tem um 

grande impacto na perceção do progresso. Para os objetivos funcionarem têm que ser 

específicos e devem obedecer a critérios de proximidade, pois os objetivos a curto prazo 

têm maior impacto na ação e na motivação do que os de longo prazo. Os objetivos devem 

implicar algum esforço, mas não devem ser impossíveis de atingir, porque o feedback 

sobre o grau de realização dos objetivos aumenta a motivação e a produtividade dos 

trabalhadores. Deste modo, o principal gerador de motivação é o objetivo em si mesmo e 

não as possíveis recompensas (Kleingeld, Mierlo & Arends, 2011). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 
 

Esta teoria defende que a satisfação no trabalho deriva de um estado emocional que 

resulta da avaliação que a pessoa faz sobre a forma como o seu trabalho possibilita a 

obtenção dos seus objetivos (Lunenburg, 2011b). 

 
 
 

Fontes  
de 

 input 

Empenho em 
alcançar o 
objetivo 

Aceitação  
do  

objetivo 

Características  
do  

objeto 

Elementos 
de 

apoio 

Perigos 

Benefícios 

Esforço Desempenho 

Figura 10: Teoria da definição de objetivos de Locke e Latham. 

Fonte: Latham e Locke (1979). 
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3.3.2.3 Teoria das expectativas de Vroom 

Esta teoria parte do pressuposto que a pessoa procura maximizar a sua satisfação através 

da escolha de uma alternativa de ação, cujos resultados esperados devem ser o mais 

elevados possível. Assim, o processo de motivação deve ser explicado em função dos 

objetivos e das escolhas de cada pessoa, tendo em conta as suas expectativas (Figura 

11). 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

A teoria das expectativas centra-se em três relações: expectativas (relação esforço-

desempenho), instrumentalidade (relação desempenho-recompensa) e valência (relação 

recompensas-objetivos pessoais) (Vroom, 1964) (Figura 12). 

 

 

 

 

 

As pessoas sentem-se motivadas para adotar determinado comportamento quando 

acreditam que esse comportamento as irá conduzir aos resultados desejados, pois têm a 

expectativa que ao melhorar o seu desempenho através da instrumentalidade conseguem 

alcançar o objetivo ambicionado (Lăzăroiu, 2015). 

Figura 11: Teoria das expectativas de Vroom. 

Fonte: Chiavenato (2008). 

Figura 12: Equação da teoria das expectativas de Vroom. 

Fonte: Adaptado de Cunha e colaboradores (2014, p. 171). 
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3.4 SÍNTESE  

O colaborador sente-se motivado quando os seus objetivos vão ao encontro dos objetivos 

da organização. Deste modo, é fundamental ajustar os interesses dos colaboradores aos 

do contexto organizacional. Segundo Herzberg (2010) existem oito fatores essenciais para 

manter os trabalhadores motivados, designadamente: (i) dar feedback sobre o trabalho 

realizado; (ii) fomentar o crescimento profissional; (iii) reconhecer o trabalho e os resultados 

alcançados; (iv) atribuir um salário equivalente ao trabalho desempenhado; (v) promover o 

bom relacionamento entre os colegas; (vi) oferecer benefícios justos; (vii) permitir a 

liberdade de expressão e a participação na tomada de decisão; (viii) e dar autonomia. 

As teorias de conteúdo procuram identificar os fatores que se encontram associados à 

motivação num ambiente relativamente estático; e as teorias de processo encaram a 

motivação numa perspetiva dinâmica, procurando uma relação causal entre o tempo e os 

acontecimentos, na medida em que estes se relacionam com o comportamento no local de 

trabalho. Os dois grupos de teorias devem ser entendidos como complementares e não 

como oponentes, pois em conjunto fornecem uma visão mais completa dos fatores 

motivacionais intervenientes no comportamento humano (Steers, Mowday & Shapiro, 

2004). 
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CAPÍTULO 4 

SERVIÇO DE MIGRAÇÃO E ESTRANGEIROS EM 

ANGOLA VERSUS SERVIÇO DE ESTRANGEIROS E 

FRONTEIRAS EM PORTUGAL 

 

 

4.1 INTRODUÇÃO 

Num mundo globalizado e repleto de informação, os serviços públicos pretendem 

distinguir-se pela qualidade do seu trabalho, mas tal só é possível através da procura da 

excelência ao nível dos serviços, das estruturas humanas, tecnológicas e comunicacionais 

que o sustentam. 

É neste âmbito que surge a AD, cujo principal objetivo é alcançar um conjunto de objetivos 

estratégicos e administrativos (Caetano, 2008). Estrategicamente serve para incitar, 

encorajar, recompensar e motivar os colaboradores, pois trata-se de um instrumento que 

pode ser usado para manter o desempenho individual, da unidade ou da organização. Em 

termos administrativos a AD representa um conjunto de resultados que devem ser usados 

para determinar uma variedade de decisões de recursos humanos, entre as quais: a 

compensação remuneratória, a progressão na carreira e o desenvolvimento do 

colaborador. 

 

4.2 SERVIÇO DE MIGRAÇÃO E ESTRANGEIROS  

O Serviço de Migração e Estrangeiros (SME), enquanto organismo responsável por 

assegurar a soberania e a segurança das fronteiras de Angola, assume um papel 

fundamental na regulação dos fluxos migratórios e no acompanhamento daqueles que os 

pretendem integrar. 

A este órgão do Ministério do Interior compete promover e coordenar a execução das 

medidas e ações inerentes ao trânsito, entrada, permanência, residência e saída de 
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pessoas nos postos de fronteira terrestre, marítima, aérea e fluvial em todo o território 

nacional. 

A estrutura orgânica do SME compreende os órgãos de apoio consultivo, órgãos de apoio 

técnico, órgãos apoio instrumental, órgãos executivos centrais, órgãos executivos locais 

(SME, 2011). 

 

4.2.1  ATRIBUIÇÕES DO SERVIÇO DE MIGRAÇÃO E ESTRANGEIROS 

O SME tem as seguintes atribuições:  

• Proceder à recolha, pesquisa e tratamento das informações úteis à política 

migratória nacional;  

• Assegurar os serviços relativos à entrada, permanência, residência e saída de 

cidadãos estrangeiros em todo o território nacional;  

• Proceder ao controlo e fiscalização da entrada de visitantes e passageiros em 

embarcações, aeronaves e outras entidades de acordo com as disposições 

constantes no regulamento sanitário internacional e da legislação migratória;  

• Fiscalizar as operações de embarque e desembarque de passageiros, impedindo a 

entrada dos que se apresentarem em situação migratória irregular nos postos de 

fronteira terrestre, marítima, fluvial e aérea;  

• Proceder à instrução preparatória dos processos referentes às infrações ao regime 

jurídico legal de cidadãos estrangeiros no território nacional;  

• Propor a regulamentação de matérias específicas atinentes a situações jurídicas 

dos estrangeiros;  

• Controlar a permanência dos estrangeiros e fiscalizar as suas atividades no 

território nacional;  

• Proceder ao tratamento das solicitações de asilo com vista à atribuição do estatuto 

de refugiado pelo Comité de Reconhecimento do Direito de Asilo; 

• Orientar metodologicamente os Consulados angolanos na interpretação e aplicação 

da política e da legislação migratória nacional;  

• Garantir a emissão do passaporte nacional nos termos da legislação em vigor;  

• Manter a necessária coordenação com as entidades a quem compete assegurar o 

cumprimento da legislação reguladora do emprego de estrangeiros;  
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• Manter relações de cooperação com os órgãos judiciais; colaborar com as 

instituições congéneres de países estrangeiros;  

• Zelar pela superação técnica e profissional dos seus quadros;  

• Garantir o apoio necessário e oportuno aos demais órgãos operativos do Ministério 

do Interior; 

• Garantir o cumprimento escrupuloso dos princípios de compartimentação, 

preservação e sigilo em relação aos assuntos do Estado;  

• Executar quaisquer outras tarefas que lhe forem superiormente determinadas 

(Decreto Presidencial nº 37/14, de 19 de fevereiro). 

 

4.2.2 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NO SERVIÇO DE MIGRAÇÃO E 

ESTRANGEIROS 

O Departamento de Recursos Humanos do SME é o órgão responsável por proceder ao 

estudo, orientação, controlo e coordenação das atividades no domínio da força de trabalho, 

formação e organização profissional e controlo de quadros. Neste âmbito, é dirigido por um 

Chefe de Departamento e tem a seguinte estrutura: secção de seleção e formação, secção 

de organização de pessoal e salário e secção de controlo de quadros (República de 

Angola, 2010).  

É da responsabilidade deste departamento aumentar o nível de competência dos seus 

novos colaboradores e garantir a sua capacidade e formação intelectual para que se 

possam adaptar aos desafios do futuro, avaliando o seu desempenho de forma 

transparente e promovendo um clima de meritocracia. Entre as principais competências 

encontram-se a: 

• Adequação dos recursos humanos presentes e futuros às necessidades e tarefas 

a desempenhar; 

• Avaliação rigorosa e transparente de todos os colaboradores; 

• Promoção de formação profissional contínua e adequada às necessidades e 

tendências do mercado; 

• Implementação de um sistema de reclamações e louvores transparente e à prova 

de fraude. 
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O Decreto nº 25/94, de 1 de julho, revogado pelo Decreto Presidencial nº 37/14, de 19 de 

fevereiro, estabelece as regras e procedimentos a serem observados em matéria de 

classificação de serviço dos funcionários públicos. No entanto, as atribuições do SME, cuja 

avaliação do seu efetivo exige aspetos próprios da atividade, implica a existência de um 

diploma específico. 

O regulamento de AD do SME estabelece os princípios, regras e procedimentos a serem 

observados na AD e é aplicável a todos os colaboradores do regime de carreira específica 

no ativo. 

Este regulamento postula que a avaliação pode ser: (i) ordinária, quando se realiza 

anualmente, visando a apreciação global de desempenho do efetivo; (ii) contínua, que diz 

respeito à apreciação global de desempenho do efetivo no exercício das suas funções, 

execução de tarefas, cumprimento de missões e de atividades de instrução e treinamento 

de modo ininterupto; (iii) periódica quando a apreciação global de desempenho do efetivo 

no exercício das suas funções, execução de tarefas, cumprimento de missões e de 

atividades de instrução e treinamento é feita durante determinado período; (iv) e 

extraordinária, quano se realiza a qualquer momento, visando um fim específico. 

A AD visa fundamentalmente a classificação do funcionário, tendo por base os 

conhecimentos e qualidades de que fez prova no exercício das suas funções; a valorização 

individual, a melhoria da eficácia e a possibilidade dada a cada funcionário de conhecer os 

juízos que os seus superiores hierárquicos formulam quanto ao desempenho das suas 

funções; contribuir para o diagnóstico das situações de trabalho com vista ao 

estabelecimento de medidas tendentes à sua correção e transformação; contribuir para a 

compatibilização das aptidões do efetivo ao interesse do SME; e contribuir para o 

conhecimento do potencial humano existente no SME. 

Os dados obtidos no processo de avaliação servem de indicadores para: a formação e 

aperfeiçoamento de conhecimentos, promoção, nomeação para cargos de direção/chefia, 

modificação da relação jurídica de emprego, atribuição e concessão de estímulos. 

O processo de avaliação visa, igualmente, corrigir as assimetrias originadas por critérios 

de avaliação diferenciados e contribuir para a realização profissional do efetivo e a melhoria 

da efetividade. 

A avaliação é feita pelo chefe direto do avaliado e obedece ao princípio da individualidade 

e da universalidade, princípio da legalidade e da fundamentação, princípio da igualdade e 

da imparcialidade, princípio da impugnação, princípio da confidencialidade, princípios de 

sistematicidade e continuidade, princípio da substanciação. 
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Esta avaliação pode, ainda, ser escolar e/ou circunstancial. A avaliação escolar obedece 

às normas próprias dos estabelecimentos em que o efetivo do SME estiver em formação e 

é efetuada após a conclusão de cursos; e a avaliação circunstancial é efetuada sempre 

que se verificar a movimentação ou transferência do avaliado desde que a avaliação tenha 

ocorrido num período igual ou superior a seis meses. 

A média final é o resultado derivado do somatório dos fatores de avaliação, divididos pelo 

número de fatores de avaliação considerados. A avaliação é considerada 

significativamente favorável quando a média é igual ou superior a 15; favorável quando é 

igual ou superior a 10; e desfavorável quando é inferior a 10. 

Após a avaliação, os resultados são registados em fichas específicas para o efeito, que 

são preenchidas em dois exemplares, sendo uma arquivada no respetivo processo 

individual e outra na área de recursos humanos (Decreto Presidencial nº 37/14, de 19 de 

fevereiro). 

 

4.3 SERVIÇO DE ESTRANGEIROS E FRONTEIRAS 

O Serviço de Estrangeiros e Fronteiras (SEF) é o organismo do Ministério da Administração 

Interna que tem por missão assegurar o controlo das pessoas nas fronteiras, dos 

estrangeiros em território nacional, a prevenção e o combate à criminalidade relacionada 

com a imigração ilegal e tráfico de seres humanos, gerir os documentos de viagem e de 

identificação de estrangeiros e instruir os processos de pedido de asilo, na salvaguarda da 

segurança interna e dos direitos e liberdades individuais no contexto global da realidade 

migratória (SEF, 2011). 

A estrutura orgânica do SEF foi definida no Decreto-Lei nº 252/2000, de 16 de outubro, e 

alterada pelo Decreto-Lei nº 240/2012, de 6 de novembro; é hierarquizada verticalmente e 

conta com os seguintes órgãos e serviços: Diretoria Geral, Conselho Administrativo, 

Serviços Centrais e Serviços Descentralizados (SEF, 2012). 

 

4.3.1  ATRIBUIÇÕES DO SERVIÇO DE ESTRANGEIROS E FRONTEIRAS 

As principais atribuições do SEF são:  

• Vigiar e fiscalizar os postos de fronteira, incluindo a zona internacional dos portos e 

aeroportos, a circulação de pessoas, podendo impedir o desembarque de 
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passageiros e tripulantes de embarcações e aeronaves indocumentados ou em 

situação irregular;  

• Impedir o desembarque de passageiros e tripulantes de embarcações e aeronaves 

que provenham de portos ou aeroportos de risco sob o aspeto sanitário, sem prévio 

assentimento das competentes autoridades sanitárias; 

• Proceder ao controlo da circulação de pessoas nos postos de fronteira, impedindo 

a entrada ou saída do território nacional de pessoas que não satisfaçam os 

requisitos legais exigíveis para o efeito;  

• Autorizar e verificar a entrada de pessoas a bordo de embarcações e aeronaves;  

• Controlar e fiscalizar a permanência e atividades dos estrangeiros em todo o 

território nacional;  

• Assegurar a realização de controlos móveis e de operações conjuntas com serviços 

ou forças de segurança congéneres, nacionais e espanholas;  

• Proceder à investigação dos crimes de auxílio à imigração ilegal, bem como 

investigar outros com eles conexos, sem prejuízo da competência de outras 

entidades;  

• Emitir parecer relativamente a pedidos de vistos consulares;  

• Conceder em território nacional vistos, prorrogações de permanência, autorizações 

de residência, bem como documentos de viagem nos termos da lei;  

• Reconhecer o direito ao reagrupamento familiar;  

• Manter a necessária colaboração com as entidades às quais compete a fiscalização 

do cumprimento da lei reguladora do trabalho de estrangeiros;  

• Instaurar, instruir e decidir os processos de expulsão administrativa de estrangeiros 

do território nacional e dar execução às decisões de expulsão administrativas e 

judiciais, bem como acionar, instruir e decidir os processos de readmissão e 

assegurar a sua execução;  

• Efetuar escoltas de cidadãos objeto de medidas de afastamento;  

• Decidir sobre a aceitação da análise dos pedidos de asilo e proceder à instrução 

dos processos de concessão, de determinação do Estado responsável pela análise 

dos respetivos pedidos e da transferência dos candidatos entre os Estados 

membros da União Europeia;  
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• Emitir parecer sobre os processos de concessão de nacionalidade portuguesa por 

naturalização;  

• Analisar e dar parecer sobre os pedidos de concessão de estatutos de igualdade 

formulados pelos cidadãos estrangeiros abrangidos por convenções internacionais;  

• Assegurar a gestão e a comunicação de dados relativos à parte nacional do Sistema 

de Informação Schengen e, sem prejuízo das competências de outras entidades, 

de outros sistemas de informação comuns aos Estados membros da União 

Europeia no âmbito do controlo da circulação de pessoas, nomeadamente o 

Sistema de Informação de Vistos e o Sistema de Informação Antecipada de 

Passageiros, bem como os relativos ao sistema de informação do passaporte 

eletrónico português;  

• Cooperar com as representações diplomáticas e consulares de outros Estados, 

devidamente acreditadas em Portugal, nomeadamente no repatriamento dos seus 

nacionais;  

• Assegurar o cumprimento das atribuições previstas na legislação sobre a entrada, 

permanência, saída e afastamento de estrangeiros do território nacional;  

• Assegurar as relações de cooperação com todos os órgãos e serviços do Estado, 

nomeadamente com os demais serviços e forças de segurança, bem como com 

organizações não-governamentais legalmente reconhecidas;  

• Coordenar a cooperação entre as forças e serviços de segurança nacionais e de 

outros países em matéria de circulação de pessoas, do controlo de estrangeiros e 

da investigação dos crimes de auxílio à imigração ilegal e outros com eles conexos;  

• Assegurar o planeamento e a execução da assistência técnica necessária ao 

correto funcionamento dos Centros de Cooperação Policial e Aduaneira em matéria 

de sistemas de informação, plataformas digitais de trabalho e sistemas de 

comunicação; 

• Emitir o passaporte comum e o passaporte temporário português. 

No plano internacional é responsável por assegurar, por determinação do Governo, a 

representação do Estado Português a nível da União Europeia no Comité Estratégico 

Imigração, Fronteiras e Asilo no Grupo de Alto Nível de Migração, no Grupo de Budapeste 

e noutras organizações internacionais, bem como a participação em grupos de trabalho de 

cooperação policial em matérias que tenham ligação com as atribuições do SEF. 
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Deve, ainda, garantir a representação do Estado Português no desenvolvimento do Acervo 

de Schengen no âmbito da União Europeia, assim como a colaboração com os serviços 

similares estrangeiros. 

No que diz respeito à sua visão, o SEF quer construir um serviço de segurança próximo 

dos cidadãos que seja ativo e eficaz na gestão dos fluxos migratórios e na construção do 

espaço alargado de liberdades, segurança e justiça. Os seus valores assentam na 

proximidade com os cidadãos estrangeiros, na modernização, na eficácia, na salvaguarda 

do interesse público e na qualificação dos seus colaboradores. 

 

4.3.2 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO NO SERVIÇO DE ESTRANGEIROS E 

FRONTEIRAS 

A valorização dos recursos humanos no SEF tem sido uma das prioridades da sua Direção, 

com uma aposta clara na qualificação, adequação de perfis às funções e gestão das 

motivações profissionais (SEF, 2014). 

Ao Gabinete de Recursos Humanos compete:  

• Definir e executar os procedimentos relativos à gestão e administração de pessoal;  

• Elaborar estudos, inquéritos e trabalhos tendo em vista a gestão dos recursos 

humanos;  

• Estudar e promover as medidas tendentes à atualização do mapa de pessoal;  

• Organizar e manter atualizado o registo biográfico e disciplinar dos trabalhadores;  

• Elaborar o balanço social, nos termos da legislação aplicável;  

• Proceder às diligências necessárias à credenciação de trabalhadores (Decreto-Lei 

240/2012, artigo 19º). 

A AD do pessoal do SEF visa essencialmente:  

• Avaliar profissionalmente os trabalhadores, tendo em atenção os conhecimentos e 

qualidades revelados no exercício das suas funções; 

• Realizar uma gestão de pessoal baseada em critérios de justiça e equidade;  

• A valorização pessoal e o incentivo ao aperfeiçoamento e desenvolvimento das 

capacidades individuais e profissionais, permitindo a cada um conhecer o juízo que 

os superiores hierárquicos formulam a seu respeito;  
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• Atribuir ao mérito individual o papel que lhe é devido para efeitos de mudança de 

categoria ou nível;  

• Contribuir para a melhoria progressiva dos processos de seleção, bem como para 

o levantamento das necessidades e atualização da formação profissional;  

• Possibilitar a melhoria dos níveis de eficácia individual e organizacionais;  

• Reconhecer e distinguir os trabalhadores pelo seu desempenho (Portaria 534/2015, 

de 9 de julho). 

Para que a AD alcance os seus objetivos deve obedecer aos princípios de isenção, 

objetividade, justiça relativa e atualidade. 

A avaliação pode ser ordinária ou extraordinária e é da competência do superior hierárquico 

direto que no decurso do período a que se reporta a avaliação, reúna no mínimo seis meses 

de contacto funcional com o avaliado. 

A avaliação ordinária é atribuída anualmente com referência ao desempenho do 

trabalhador no ano civil anterior, indicando concretamente o período de tempo a que se 

reporta, com exclusão dos trabalhadores que não detêm, pelo menos, seis meses de 

serviço efetivo prestado no ano anterior. 

A avaliação extraordinária é aplicável ao pessoal que não possa ser objeto de avaliação 

ordinária e é atribuída quando, por qualquer motivo, tenha decorrido mais de um ano sem 

avaliação do desempenho. 

A AD inicia-se nos primeiros cinco dias úteis do mês de janeiro de cada ano e incide sobre 

os resultados obtidos na prossecução de objetivos individuais em articulação com os 

objetivos da respetiva unidade orgânica e as competências que visam avaliar os 

conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercício de uma 

função. Os resultados decorrem da verificação do grau de cumprimento dos objetivos 

previamente definidos pelo serviço. 

Entre as competências a avaliar, encontra-se a orientação para os resultados, a orientação 

para o serviço público, o compromisso com o serviço, o relacionamento interpessoal, a 

representação e colaboração institucional, o trabalho de equipa e cooperação, a iniciativa 

e adaptação, o sentido de responsabilidade, a proficiência técnica e a tolerância à pressão 

e contrariedades. 

São avaliadas oito competências: quatro comuns a todos os trabalhadores e previamente 

estabelecidas; e quatro a contratualizar entre o avaliador e o avaliado, tendo em conta as 

funções. 
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Para apreciação de cada uma das competências será utilizada uma escala descritiva 

distribuída por quatro graus e a pontuação final a atribuir é a média aritmética das 

pontuações atribuídas às oito competências.  

A avaliação final é expressa em menções qualitativas em função das pontuações finais em 

cada parâmetro, nos seguintes termos: muito bom, quando a pontuação final for superior 

a 7.5 pontos; bom, quando a pontuação final se situar entre 5 e 7.5 pontos; suficiente, 

quando a pontuação final se situar entre 2.51 e 4.99 pontos; e medíocre, quando a 

pontuação final é inferior a 2.5 pontos. 

Terminado o processo de avaliação, o avaliador informa o avaliado através de uma ficha 

específica para o efeito. O avaliado, após tomar conhecimento da ficha de avaliação, 

poderá solicitar ao Diretor Nacional, no prazo de 15 dias úteis, que o seu processo de 

avaliação seja submetido à apreciação da comissão de avaliação, com indicação dos 

factos ou circunstâncias que julgue suscetíveis de constituir fundamento de revisão da 

avaliação proposta, reportada ao período a que respeita a avaliação. 

O processo de avaliação tem caráter confidencial e todos os intervenientes ficam obrigados 

ao dever de sigilo. 

 

4.4 SÍNTESE 

A necessidade de introduzir adequados sistemas de AD, na Administração Pública, surge 

no âmbito do novo modelo de gestão pública que se caracteriza pela introdução de 

instrumentos de gestão privada e de uma maior racionalização no uso dos recursos, de 

forma a reduzir a despesa pública e aumentar a qualidade do serviço prestado.  

A criação de valor para o cliente/cidadão, através de uma gestão mais eficiente, eficaz e 

económica, são alguns dos princípios que caracterizam a AD baseada em outputs e 

outcomes (Dooren, 2005). 

Ambos os serviços – SME e SEF – possuem uma estrutura hierarquizada verticalmente e 

são responsáveis pelo controlo das pessoas nas fronteiras e por assegurar a segurança 

interna no contexto global da realidade migratória.  

Relativamente à AD, verifica-se que tanto o DRH do SME como o do SEF procuram 

adequar os recursos humanos presentes e futuros às necessidades e tarefas a 

desempenhar, pelo que avaliam os seus colaboradores de acordo com os conhecimentos 

e qualidades revelados no exercício das suas funções. 
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Apesar do processo de AD ser semelhante, a classificação atribuída é diferente, pois 

enquanto no SME a avaliação é considerada significativamente favorável quando a média 

é igual ou superior a 15, favorável quando é igual ou superior a 10 e desfavorável quando 

é inferior a 10. No SEF as pontuações finais oscilam entre muito bom, quando a pontuação 

é superior a 7.5 pontos; bom, quando a pontuação varia entre 5 e 7.5 pontos; suficiente, 

quando a pontuação oscila entre 2.51 e 4.99 pontos; e medíocre, quando a pontuação é 

inferior a 2.5 pontos. 

Em ambos os serviços o processo de avaliação é confidencial e todos os intervenientes 

ficam obrigados ao dever de sigilo. 
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CAPÍTULO 5 

METODOLOGIA DA PARTE PRÁTICA 

 

 

5.1 INTRODUÇÃO 

O procedimento metodológico utilizado na presente investigação foi o inquérito por 

questionário, que se adapta a uma utilização pedagógica pelo carácter muito preciso e 

formal da sua construção e aplicação prática. A sua aplicação foi precedida de um trabalho 

de pesquisa bibliográfica, em torno da importância da AD na motivação dos trabalhadores 

do SME, em Angola. 

 

5.2 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO 

5.2.1   CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

No momento da recolha dos dados, o Departamento de RH do SME contava com 87 

funcionários. A amostra foi calculada de acordo com o postulado por Sarmento (2013), 

para amostras aleatórias simples com uma população finita, com um nível de confiança de 

95% e uma margem de erro de 5%. Assim, a amostra é constituída por 72 sujeitos, com 

idades compreendidas entre os 24 e os 50 anos (M = 32.61; DP = 5.23), sendo 58.3% do 

sexo feminino. Relativamente às habilitações literárias, verificou-se que 65.3% possui 

licenciatura, 19.4% bacharelato e 15.3% o ensino secundário. 

Observando o Gráfico 1, podemos verificar que 72.2% dos participantes desempenham a 

função de Técnico administrativo, 12.5% de Técnico de Recursos Humanos, 8.3% são 

Técnicos superiores e 6.9% são Técnicos de informática. 
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Gráfico 1: Distribuição dos participantes segundo a função desempenhada. 

 

 

Constatou-se, ainda que 80.6% dos participantes obtiveram uma classificação de favorável 

na última AD, sendo as mulheres que apresentam um desempenho superior (Tabela 5). 

 

Tabela 5: Distribuição dos participantes em função do resultado da última AD. 

Avaliação Masculino Feminino 

Favorável 41.4% 42.9% 

Significativamente favorável 58.5% 57.1% 

 

No que diz respeito à antiguidade, verificou-se que a maior parte dos funcionários (38.9%) 

desempenha funções no SME há menos de 5 anos (M = 4.93; DP = 4.76). 

 

5.2.1   INSTRUMENTOS 

A motivação dos funcionários foi avaliada através do questionário desenvolvido por 

McClelland (1987) e aferido para a população portuguesa por Rego (2000) e para a 

avaliação de desempenho recorreu-se ao questionário elaborado por Camara e 

colaboradores (2016). Os instrumentos encontram-se descritos a seguir. 

 

5.2.1.1 Questionário de Motivação 

Desenvolvido e validado por McClelland (1987), o Questionário de Motivação foi adaptado 

para o contexto português por Rego (2000). O instrumento é composto por 27 itens que 

72,2%

6,9%

12,5%

8,3%

Técnico administrativo

Técnico de informática

Técnico de RH
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avaliam três dimensões distintas: a motivação para a afiliação, que se refere ao interesse 

em estabelecer, manter ou restaurar um relacionamento afetivo positivo com outras 

pessoas; a motivação para o poder, que está associada a atividades competitivas e 

assertivas e ao interesse em alcançar e manter o prestígio e a reputação; e a motivação 

para o sucesso, que representa o interesse recorrente em fazer as coisas melhor e alcançar 

padrões de excelência.  

As respostas podem ser dadas numa escala tipo Likert de sete pontos (1 = Nunca a 7 - 

Sempre) consoante a frequência com que as afirmações se aplicam aos participantes. 

Assim, quanto maior é o valor da média do somatório dos itens, mais elevados são os 

níveis nessa dimensão. 

No sentido de responder ao objetivo geral do trabalho, acrescentámos uma variável 

compósita constituída pelos 27 itens que compõem o Questionário de Motivação. 

 

5.2.1.2 Questionário de Avaliação de Desempenho 

O Questionário de Avaliação de Desempenho foi elaborado por Camara e colaboradores 

(2016) e é constituído por um total de 16 itens de autopreenchimento que avaliam uma 

única dimensão. 

Cada item corresponde a uma frase afirmativa que remete para o comportamento dos 

funcionários em contexto de trabalho. Para cada frase existem sete possibilidades de 

resposta, apresentadas numa escala tipo Likert que oscila entre 1 = Nunca e 7 = Sempre. 

A pontuação total é calculada através do somatório de todos os itens, pelo que quanto mais 

alta, melhor será o desempenho do sujeito. 

 

5.3 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA E TRATAMENTO DE DADOS 

O processo de avaliação iniciou-se pelo contacto com o chefe da Secção de Recursos 

Humanos do SME, no sentido de explicar os objetivos da investigação e obter a autorização 

necessária à realização do estudo, bem como para solicitar a sua colaboração para a 

distribuição dos questionários.  

Os questionários foram entregues dentro de um envelope e após o preenchimento foram 

devolvidos da mesma forma, assegurando assim o seu anonimato. Importa referir que 

todos os funcionários participaram no estudo de forma voluntária, tendo sido avisados que 

poderiam desistir a qualquer momento se assim o desejassem. 
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Após receção dos questionários os dados foram analisados através do software estatístico 

SPSS (versão 22). 

 

5.4 SÍNTESE 

O presente capítulo teve como objetivo apresentar os instrumentos de recolha de dados e 

os resultados obtidos através dos mesmos, no que diz respeito à caracterização da 

amostra. Foram, ainda, abordados os procedimentos realizados para a operacionalização 

do estudo. 
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CAPÍTULO 6 

TRABALHO DE CAMPO E RESULTADOS 

 

 

6.1 INTRODUÇÃO 

Numa primeira fase será analisada a consistência interna dos instrumentos utilizados, por 

forma a garantir a fiabilidade dos mesmos. Seguidamente, apresentar-se-ão as estatísticas 

descritivas e diferenciais das variáveis em estudo; e num terceiro momento, avaliaremos o 

grau de associação entre a AD, a motivação e as suas várias dimensões. Por último, 

recorreremos a análises de regressão para apurar o efeito das variáveis independentes na 

explicação da motivação dos funcionários do SME. 

A apresentação dos dados é feita com recurso a gráficos e tabelas, de modo a que a sua 

leitura e interpretação seja mais elucidativa. 

 

6.2 ANÁLISE DA CONSISTÊNCIA INTERNA 

Para análise da fiabilidade recorreu-se ao coeficiente alfa de Cronbach que permite 

verificar se determinado conjunto de itens está a medir um único constructo latente, pelo 

que quanto mais elevado é o valor do coeficiente de fiabilidade, menor é a influência dos 

erros da medida e maior é a consistência interna dos itens (Hair et al., 2010). 

Através da Tabela 6, podemos verificar que valores obtidos para a motivação e as suas 

três dimensões, bem como para a AD apresentam coeficientes de alfa de Cronbach 

superiores a 0.70, o que sugere uma adequada consistência interna (Marôco, 2014). 
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Tabela 6: Coeficientes alfa de Cronbach para as variáveis em estudo 

Variáveis Alfa de Cronbach 

Motivação para a afiliação 0.82 

Motivação para o poder 0.76 

Motivação para o sucesso 0.71 

Motivação (escala global) 0.83 

Avaliação de desempenho 0.90 

 

6.3 ESTATÍSTICA DESCRITIVA E DIFERENCIAL 

Num segundo momento, as variáveis em estudo foram analisadas em função das 

características sóciodemográficas dos participantes. Para o efeito foram utilizados testes 

de diferenças de médias, que além de permitirem analisar os valores médios das variáveis 

em questão, também visam perceber como esses valores se manifestam em função das 

variáveis independentes consideradas.  

Os dados evidenciados no Gráfico 2, levam-nos a concluir que a dimensão da motivação 

com valores médios mais elevados é a motivação para a afiliação (M = 5.94; DP = 0.82), o 

que sugere que os participantes valorizam o estabelecimento e manutenção dos 

relacionamentos afetivos com os seus colegas de trabalho. 

 

                                    Gráfico 2: Valores médios da motivação e as suas dimensões 
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Com o objetivo de facilitar o tratamento estatístico, as idades dos inquiridos foram 

recodificadas em três grupos: (i) Menos de 30 anos; (ii) Entre os 30 e os 34 anos; (iii) e 35 

anos ou mais.  

Observando a Tabela 7, é possível constatar que apenas existem diferenças significativas 

em função da faixa etária no que diz respeito à motivação para a afiliação [F(2,69) = 3.679, 

p < 0.05], sendo as diferenças mais notórias as que ocorrem entre os funcionários mais 

novos e os mais velhos. Contudo, os participantes pertencentes ao grupo com 35 anos ou 

mais são os que apresentam valores médios mais elevados em todas as variáveis 

avaliadas. 

 

Tabela 7: Motivação e as suas dimensões em função da idade dos participantes. 

 Menos de 30 

anos 

Entre os 30 e 

os 34 anos 

35 anos ou 

mais 

  

 M DP M DP M DP F Sig. 

Motivação para a afiliação 5.68 0.87 5.98 0.72 6.30 0.74 3.679  0.030* 

Motivação para o poder 5.22 0.99 5.57 0.74 5.58 1.07 1.229 0.299 

Motivação para o sucesso 4.28 1.13 4.23 1.21 4.49 1.52 0.246 0.783 

Motivação (escala global) 5.14 0.70 5.36 0.69 5.58 0.79 2.135 0.126 

  Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0.05 

 

Relativamente ao género (Tabela 8), os resultados obtidos através do teste t-student para 

amostras independentes revelam que apesar dos resultados médios dos homens serem 

superiores aos das mulheres em todas as variáveis, as diferenças significativas apenas 

ocorrem na motivação para o sucesso [t(70) = 2.474, p < 0.05]. 

 

Tabela 8: Motivação e as suas dimensões em função do género dos participantes. 

 Masculino Feminino  

 M DP M DP t-test Sig. 

Motivação para a afiliação 6.01 0.84 5.90 0.81 0.582 0.562 

Motivação para o poder 5.43 0.76 5.43 1.07 0.015 0.988 

Motivação para o sucesso 4.74 1.27 4.02 1.17 2.474  0.016* 

Motivação (escala global) 5.48 0.74 5.22 0.72 1.521 0.133 

   Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0.05 

 

No que se refere às habilitações literárias (Tabela 9) constatou-se que apesar dos 

participantes que possuem o grau de bacharel apresentarem os valores médios mais 

elevados, apenas existem diferenças significativas na motivação para a afiliação [F(2,69) = 

3.669, p < 0.05]. 
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Tabela 9: Motivação e as suas dimensões em função das habilitações literárias dos participantes. 

 Ensino secundário Licenciatura Bacharel   

 M DP M DP M DP F Sig. 

Motivação para a afiliação 6.20 0.73 5.76 0.86 6.36 0.58 3.669  0.031* 

Motivação para o poder 5.30 0.78 5.43 1.01 5.50 0.91 0.139 0.871 

Motivação para o sucesso 4.61 1.66 4.18 1.20 4.57 1.09 0.869 0.424 

Motivação (escala global) 5.49 0.67 5.21 0.77 5.61 0.59 1.950 0.150 

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0.05 

 

Quando considerada a função desempenhada (Tabela 10) verificou-se a existência de 

diferenças significativas apenas na motivação para o sucesso [F(3,68) = 3.579, p < 0.05], 

sendo as principais diferenças as que ocorrem entre os Técnicos superiores e os Técnicos 

de informática. Porém, são os Técnicos superiores que apresentam valores médios mais 

elevados na maioria das dimensões avaliadas.  

 

Tabela 10: Motivação e as suas dimensões segundo a função desempenhada pelos participantes. 

 TA TRH TI TS   

 M DP M DP M DP M DP F Sig. 

Motivação para a afiliação 5.86 0.89 5.90 0.39 5.95 0.55 6.71 0.24 1.982 0.125 

Motivação para o poder 5.41 0.96 4.86 1.16 5.68 0.85 5.62 0.81 0.892 0.450 

Motivação para o sucesso 4.38 1.20 4.45 1.54 3.29 1.31 5.29 0.41 3.579  0.018* 

Motivação (escala global) 5.30 0.77 5.20 0.69 5.09 0.60 6.01 0.22 2.155 0.101 

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0.05; TA = Técnico administrativo; TRH = Técnico de RH; TI = 

Técnico de informática; TS = Técnico superior 

 

A análise dos dados permitiu-nos, ainda, constatar que existem diferenças estatisticamente 

significativas em função da antiguidade na organização (Tabela 11) no que diz respeito 

à motivação para a afiliação [F(2,69) = 13.648, p < 0.01], motivação para o poder [F(2,69) = 

3.912, p < 0.05] e escala global da motivação [F(2,69) = 10.794, p < 0.01]. Importa referir que 

os funcionários do SME cuja antiguidade oscila entre os 3 e os 5 anos são os que 

apresentam os valores médios mais elevados em todas as variáveis em estudo. 

 

Tabela 11: Motivação e as suas dimensões em função da antiguidade na organização. 

 ≤ 2 anos 3 a 5 anos ≥ 6 anos   

 M DP M DP M DP F Sig. 

Motivação para a afiliação 5.36 0.68 6.37 0.67 6.08 0.79 13.648   0.000** 

Motivação para o poder 5.02 0.81 5.71 0.87 5.54 1.08 3.912  0.025* 

Motivação para o sucesso 3.98 1.06 4.67 1.15 4.26 1.55 2.090 0.132 

Motivação (escala global) 4.86 0.47 5.69 0.65 5.40 0.83 10.794   0.000** 

  Nota: M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0.05; **p <0.01 
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6.4 ASSOCIAÇÃO ENTRE VARIÁVEIS 

Pretendeu-se, também, analisar a associação entre a motivação e as suas dimensões e a 

AD, tendo-se constatado que existe uma correlação significativa entre todas as variáveis 

em estudo. Constatou-se, ainda, que as correlações mais elevadas são as que decorrem 

da ligação entre a escala global da motivação e a motivação para a afiliação (r = 0.884, p 

< 0.01).  

Por outro lado, ao avaliarmos a associação entre a AD e a motivação (escala global) 

verificou-se que as mesmas se encontram significativamente associadas (r = 0.619, p < 

0.01), o que sugere que quanto mais positiva é a perceção dos funcionários do SME 

relativamente à AD, maior é a sua motivação no trabalho (Tabela 12). 

 

Tabela 12: Correlações entre a motivação e as suas dimensões e a AD. 

 1 2 3 4 5 

Motivação para a afiliação (1) -     

Motivação para o poder (2) 0.531** -    

Motivação para o sucesso (3) 0.412**  - 0.002 -   

Motivação (escala global) (4) 0.884** 0.598** 0.711** -  

Avaliação de desempenho (5) 0.589** 0.472** 0.332** 0.619** - 

  Nota: **p < 0.01 

 

6.5 PREDITORES DE MOTIVAÇÃO 

A análise prende-se agora com a influência da perceção acerca da AD e as variáveis 

relacionadas com o contexto de trabalho, nomeadamente a função exercida e a 

antiguidade na instituição, na motivação dos trabalhadores do SME. Para o efeito foi 

utilizada a escala global da motivação (Tabela 13). 

 

Tabela 13: Variáveis preditoras de motivação. 

Variáveis preditoras   Beta R2 Semiparcial 

Avaliação de desempenho   0.605** 0.373 

Função  - 0.005* 0.023 

Antiguidade na função   0.157* 0.002 

R2 ajustado 

F(3,68)  

  0.382 

15.631 

 

  Nota: *p < 0.05; **p < 0.001 

 

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo linear é estatisticamente significativo 

[F(3,68) = 15.631, p < 0.001] e que 38.2% da variação da motivação (R2ajustado = 0.382) é 
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explicada pelo conjunto de variáveis explicativas. Foi, ainda, possível constatar que apesar 

dos diversos preditores incluídos no modelo terem um efeito significativo, a AD (B = 0.490) 

é a que tem maior efeito na motivação dos funcionários do SME, explicando 37.3% da sua 

variação. Também se verificou que quanto mais elevado é o cargo desempenhado, maior 

é a motivação dos colaboradores. 

 

6.6 SÍNTESE 

Pretendia-se com este estudo averiguar em que medida a AD percecionada pelos 

funcionários do SME influencia a sua motivação no trabalho. Para o efeito recorreu-se ao 

Questionário de Motivação (Rego, 2000) e ao Questionário de Avaliação de Desempenho 

(Camara et al., 2016).  

A análise efetuada revelou que os instrumentos utilizados apresentam uma adequada 

consistência interna, garantindo assim que as variáveis observadas se unem para avaliar 

um único constructo latente.  

Posteriormente, foram analisadas as diferenças de médias das variáveis em estudo em 

função das características sociodemográficas dos participantes, tendo-se verificado que as 

mesmas ocorrem em função da faixa etária, do género, da função desempenhada e da 

antiguidade na organização, apesar de não se manifestarem em todas as dimensões 

avaliadas. 

Verificou-se, ainda, a existência de uma correlação significativamente positiva entre a 

escala global da motivação e das suas três dimensões com a AD; e por último, recorremos 

a análises de regressão para apurar o efeito da AD e das variáveis relacionadas com o 

contexto de trabalho na motivação dos participantes. 

As reflexões e conclusões são apresentadas no capítulo seguinte. 
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CAPÍTULO 7 

CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

 

 

7.1. INTRODUÇÃO 

Ao longo deste trabalho procurámos demonstrar a importância da AD na motivação dos 

funcionários do SME, pois quando os colaboradores sentem que os seus esforços 

conduzem a uma AD favorável, sentem-se mais motivados e consequentemente 

apresentam um melhor desempenho. 

 

7.2 VERIFICAÇÃO DE HIPÓTESES 

Após a análise dos resultados, passaremos à análise das hipóteses inicialmente 

formuladas: 

Hipótese 1: A motivação para a afiliação é a dimensão que apresenta valores médios mais 

elevados. 

A primeira hipótese foi totalmente confirmada através da análise dos resultados 

apresentados no Gráfico 2, que demonstram que a dimensão que revela os valores mais 

elevados é a motivação para a afiliação, sendo estes bastante altos, pois numa escala de 

sete pontos obteve uma pontuação média de 5.94 (DP = 0.82). 

 

Hipótese 2: A motivação dos funcionários do SME varia em função das suas 

características sociodemográficas. 

Hipótese 2a: A motivação dos funcionários do SME varia em função da faixa etária. 

A hipótese 2a foi parcialmente confirmada porque como se pode verificar na Tabela 

7, apesar dos funcionários pertencentes ao grupo com idades iguais ou superiores a 

35 anos em todas as dimensões avaliadas [Motivação para a afiliação: M(< 30 anos) = 
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5.68, DP(< 30 anos) = 0.87; M(30-34 anos) = 5.98, DP(30-34 anos) = 0.72; M(≥ 35 anos) = 6.30, DP(≥ 

35 anos) = 0.74; Motivação para o poder: M(< 30 anos) = 5.22, DP(< 30 anos) = 0.99; M(30-34 anos) 

= 5.57, DP(30-34 anos) = 0.74; M(≥ 35 anos) = 5.58, DP(≥ 35 anos) = 1.07; Motivação para o 

sucesso: M(< 30 anos) = 4.28, DP(< 30 anos) = 1.13; M(30-34 anos) = 4.23, DP(30-34 anos) = 1.21; 

M(≥ 35 anos) = 4.49, DP(≥ 35 anos) = 1.52; Motivação (escala global): M(< 30 anos) = 5.14, DP(< 

30 anos) = 0.70; M(30-34 anos) = 5.36, DP(30-34 anos) = 0.69; M(≥ 35 anos) = 5.58, DP(≥ 35 anos) = 

0.79)], apenas existem diferenças significativas no que diz respeito à motivação para 

a afiliação [F(2,69) = 3.679, p < 0.05]. 

Hipótese 2b: A motivação dos funcionários do SME varia em função do género. 

A hipótese 2b foi parcialmente confirmada porque as diferenças significativas 

ocorrem apenas na motivação para o sucesso [t(70) = 2.474, p < 0.05] como se pode 

constatar através da análise da Tabela 8. Porém, os resultados revelam que os 

homens apresentam valores médios superiores na maioria das dimensões avaliadas 

[Motivação para a afiliação: M(Homens) = 6.01, DP(Homens) = 0.84; M(Mulheres) = 5.90, 

DP(Mulheres) = 0.81; Motivação para o poder: M(Homens) = 5.43, DP(Homens) = 0.76; M(Mulheres) 

= 5.43, DP(Mulheres) = 1.07; Motivação para o sucesso: M(Homens) = 4.74, DP(Homens) = 

1.27; M(Mulheres) = 4.02, DP(Mulheres) = 1.17; Motivação (escala global): M(Homens) = 5.48, 

DP(Homens) = 0.74; M(Mulheres) = 5.22, DP(Mulheres) = 0.72]. 

Hipótese 2c: A motivação dos funcionários do SME varia em função das habilitações 

literárias. 

A hipótese 2c foi parcialmente confirmada porque apenas se verificaram diferenças 

significativas na motivação para a afiliação [F(2,69) = 3.669, p < 0.05], como demonstra 

a Tabela 9. Verificou-se, ainda, que os funcionários que possuem o grau de bacharel 

são os apresentam valores médios mais elevados na maior parte das dimensões 

avaliadas [Motivação para a afiliação: M(Ensino secundário) = 6.20, DP(Ensino secundário) = 0.73; 

M(Licenciatura) = 5.76, DP(Licenciatura) = 0.86; M(Bacharel) = 6.36, DP(Bacharel) = 0.58; Motivação 

para o poder: M(Ensino secundário) = 5.30, DP(Ensino secundário) = 0.78; M(Licenciatura) = 5.43, 

DP(Licenciatura) = 1.01; M(Bacharel) = 5.50, DP(Bacharel) = 0.91; Motivação para o sucesso: 

M(Ensino secundário)  = 4.61, DP(Ensino secundário) = 1.66; M(Licenciatura) = 4.18, DP(Licenciatura) = 1.20; 

M(Bacharel) = 4.57, DP(Bacharel) = 1.09; Motivação (escala global): M(Ensino secundário)  = 5.49, 

DP(Ensino secundário)  = 0.67; M(Licenciatura) = 5.21, DP(Licenciatura) = 0.77; M(Bacharel)= 5.61, 

DP(Bacharel)= 0.59)]. 

Hipótese 2d: A motivação dos funcionários do SME varia segundo a função 

desempenhada. 
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A hipótese 2d foi parcialmente confirmada através da análise dos resultados 

expostos na Tabela 10, que revela que as diferenças significativas apenas ocorrem 

em relação à motivação para o sucesso [F (3,68) = 3.579, p < 0.05]. Não obstante, foi 

possível constatar que são os Técnicos superiores que apresentam valores médios 

mais elevados na maioria das dimensões avaliadas [Motivação para a afiliação: M 

(Técnico administrativo) = 5.86, DP (Técnico administrativo) = 0.89; M (Técnico de RH) = 5.90, DP (Técnico de 

RH) = 0.39; M (Técnico de informática) = 5.95, DP (Técnico de informática) = 0.55; M (Técnico superior) = 6.71, 

DP (Técnico superior) = 0.24; Motivação para o poder: M (Técnico administrativo) = 5.41, DP (Técnico 

administrativo) = 0.96; M (Técnico de RH) = 4.86, DP (Técnico de RH) = 1.16; M (Técnico de informática) = 5.68, 

DP (Técnico de informática) = 0.85; M (Técnico superior) = 5.62, DP (Técnico superior) = 0.81; Motivação 

para o sucesso: M (Técnico administrativo) = 4.38, DP (Técnico administrativo) = 1.20; M (Técnico de RH) = 

4.45, DP (Técnico de RH) = 1.54; M (Técnico de informática) = 3.29, DP (Técnico de informática) = 1.31; M 

(Técnico superior) = 5.29, DP (Técnico superior) = 0.41; Motivação (escala global): M (Técnico 

administrativo) = 5.30, DP (Técnico administrativo) = 0.77; M (Técnico de RH) = 5.20, DP (Técnico de RH) = 

0.69; M (Técnico de informática) = 5.09, DP (Técnico de informática) = 0.60; M (Técnico superior) = 6.01, DP 

(Técnico superior) = 0.22]. 

Hipótese 2e: A motivação dos funcionários do SME varia em função da antiguidade 

na organização. 

A hipótese 2e foi parcialmente confirmada porque como se pode observar na 

Tabela 11, com exceção da motivação para o sucesso [F (2,69) = 2.090, p > 0.05], 

verificaram-se diferenças significativas em todas as outras dimensões: motivação 

para a afiliação [F (2,69) = 13.648, p < 0.01], motivação para o poder [F(2,69) = 3.912, p 

< 0.05] e escala global da motivação [F(2,69) = 10.794, p < 0.01]. Também, foi possível 

constatar que os funcionários cuja antiguidade oscila entre os 3 e os 5 anos são os 

que apresentam os valores médios mais elevados na escala global de motivação e 

em todas as suas dimensões [Motivação para a afiliação: M(≤2 anos) = 5.36, DP(≤2 anos) 

= 0.68; M(3-5 anos) = 6.37, DP(3-5 anos) = 0.67; M(≥ 6 anos) = 6.08, DP(≥ 6 anos) = 0.79; Motivação 

para o poder:  M(≤2 anos) = 5.02, DP(≤2 anos) = 0.81; M(3-5 anos) = 5.71, DP(3-5 anos) = 0.87; 

M(≥ 6 anos) = 5.54, DP(≥ 6 anos) = 1.08; Motivação para o sucesso:  M(≤2 anos) = 3.98, DP(≤2 

anos) = 1.06; M(3-5 anos) = 4.67, DP(3-5 anos) = 1.15; M(≥ 6 anos) = 4.26, DP(≥ 6 anos) = 1.55; 

Motivação (escala global):  M(≤2 anos) = 4.86, DP(≤2 anos) = 0.47; M(3-5 anos) = 5.69, DP(3-5 

anos) = 0.65; M(≥ 6 anos) = 5.40, DP(≥ 6 anos) = 0.83]. 
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Hipótese 3:  Existe uma correlação significativa entre a motivação no trabalho e a AD. 

A terceira hipótese foi totalmente confirmada através da análise dos resultados da Tabela 

12 que demonstrou que a AD e a motivação (escala global) se encontram 

significativamente associadas (r = 0.619, p < 0.01). 

 

Hipótese 4:  A AD tem um impacto significativo na motivação dos funcionários do SME.  

A hipótese 4 foi totalmente confirmada porque a AD tem um impacto significativamente 

positivo na motivação dos funcionários do SME [F(3,68) = 15.631, p < 0.001], como se pode 

verificar na Tabela 13. 

 

7.3 CONFIRMAÇÃO DOS OBJETIVOS  

Perante o exposto é possível afirmar que os resultados obtidos permitem validar o objetivo 

geral, inicialmente formulado, pois a análise dos dados revelou que a AD percecionada 

pelos funcionários do SME influencia a sua motivação no trabalho [F(3,68) = 15.631, p < 

0.001] e explica 37.3% da variação da mesma. 

Relativamente aos objetivos específicos verificou-se que, de um modo geral, também 

foram validados, pois foi possível apurar que: 

• A dimensão da motivação mais valorizada pelos funcionários do SME é a motivação 

para a afiliação (objetivo especifico 1), que obteve a pontuação média mais elevada 

quando comparada com as outras dimensões [Motivação para a afiliação: M = 5.94, 

DP = 0.82; Motivação para o poder: M = 5.43, DP = 0.95; Motivação para o sucesso: 

M = 4.32, DP = 1.26];  

• A motivação no trabalho, dos funcionários do SME, varia em função das suas 

características sociodemográficas (objetivo especifico 2), nomeadamente: a 

motivação para a afiliação que difere significativamente segundo a faixa etária 

[F(2,69) = 3.679, p < 0.05], as habilitações literárias  [F(2,69) = 3.669, p < 0.05] e a 

antiguidade na organização [F(2,69) = 13.648, p < 0.01]; a motivação para o sucesso 

que difere significativamente em função do género [t(70) = 2.474, p < 0.05] e do cargo 

desempenhado [F(3,68) = 3.579, p < 0.05]; a motivação para o poder que difere 

significativamente em função da antiguidade na organização [F(2,69) = 3.912, p < 

0.05]; e a escala global da motivação que difere significativamente em função da 

antiguidade na organização [F(2,69) = 10.794, p < 0.01]; 
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• A AD e a motivação no trabalho (escala global) se encontram correlacionadas (r = 

0.619, p < 0.01) (objetivo específico 3); 

• A AD tem um impacto significativo na motivação dos funcionários do SME [F(3,68) = 

15.631, p < 0.001] (objetivo específico 4). 

 

7.4 RESPOSTA À PERGUNTA DE PARTIDA E PERGUNTAS 

DERIVADAS  

A pergunta de partida deste trabalho pretendia averiguar se a AD percecionada pelos 

funcionários do SME influencia a sua motivação no trabalho, tendo-se verificado que de 

facto a AD tem um impacto significativo na motivação dos trabalhadores do SME [F(3,68) = 

15.631, p < 0.001], principalmente no que diz respeito á motivação para a afiliação, pois é 

a dimensão que apresenta valores médios mais elevados. 

Para analisar detalhadamente a temática em estudo foram delineadas quatro perguntas 

derivadas, a partir das quais se verificou que: 

• A dimensão da motivação que apresenta os valores médios mais elevados é a 

motivação para a afiliação [Motivação para a afiliação: M = 5.94, DP = 0.82; 

Motivação para o poder: M = 5.43, DP = 0.95; Motivação para o sucesso: M = 4.32, 

DP = 1.26];  

• A escala global da motivação e as suas dimensões variam em função das variáveis 

sociodemográficas dos participantes [a escala global da motivação difere 

significativamente em função da antiguidade na organização [F(2,69) = 10.794, p < 

0.01]; a motivação para a afiliação difere significativamente em função da faixa 

etária [F(2,69) = 3.679, p < 0.05], das habilitações literárias  [F(2,69) = 3.669, p < 0.05] 

e da antiguidade na organização [F(2,69) = 13.648, p < 0.01]; a motivação para o 

sucesso difere significativamente em função do género [t(70) = 2.474, p < 0.05] e do 

cargo desempenhado [F(3,68) = 3.579, p < 0.05]; e a motivação para o poder difere 

significativamente em função da antiguidade na organização [F(2,69) = 3.912, p < 

0.05]; 

• A AD e a motivação no trabalho encontram-se positivamente correlacionadas (r = 

0.619, p < 0.01); 

• A AD tem um impacto significativo na motivação no trabalho dos funcionários do 

SME [F(3,68) = 15.631, p < 0.001]. 
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7.5 REFLEXÕES FINAIS 

Esta investigação permitiu conhecer a perceção dos funcionários do SME acerca da AD e 

do tipo de motivação que os leva a realizar o seu trabalho de forma eficaz. Possibilitou, 

ainda, inteirarmo-nos acerca das suas atitudes e comportamentos perante um trabalho 

desta natureza.  

Segundo a Teoria das necessidades de McClelland, que serviu de base a este estudo, os 

funcionários do SME são motivados pela cooperação e compreensão entre os colegas e 

valorizam a manutenção de relações pessoais, estreitas e amigáveis no local de trabalho. 

Verifica-se, assim, que a competitividade, o prestígio, a influência, o desejo de controlar e 

influenciar os outros e assumir responsabilidades são aspetos pouco enfatizados e como 

tal não influenciam o seu desempenho em contexto laboral. 

 

7.6 LIMITAÇÕES DA INVESTIGAÇÃO 

A impossibilidade da investigadora se deslocar a Angola para recolher os dados, o que 

impediu uma explicação mais pormenorizada acerca dos mesmos e um maior detalhe 

acerca dos objetivos do estudo. 

O facto de os dados terem sido recolhidos à distância atrasou substancialmente a 

devolução dos questionários e impossibilitou a realização de entrevistas que teria permitido 

obter informação mais detalhada sobre a temática em estudo. 

Por último, a burocracia associada à comunicação com o SEF, em Portugal, inviabilizou a 

realização de um estudo comparativo entre os dois serviços. 

 

7.7 RECOMENDAÇÕES PARA INVESTIGAÇÕES FUTURAS 

Sugere-se que em estudos futuros a amostra seja ampliada aos restantes serviços do SME 

e não apenas ao Departamento de RH, por forma a que os resultados possam ser 

generalizados. 

Também se recomenda a realização de uma análise comparativa entre o SME e o SEF, no 

sentido de apurar qual o serviço que apresenta funcionários mais motivados e a partir dos 

resultados obtidos realizar ações de formação que permitissem aumentar a motivação dos 

trabalhadores. 
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Sugere-se, ainda, a inclusão de instrumentos que permitam avaliar a satisfação com as 

características das funções realizadas, com o clima e cultura organizacional, com o suporte 

do supervisor e o tipo de liderança. 
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 ANEXO 1 
AUTORIZAÇÃO DO AUTOR DO QUESTIONÁRIO DE MOTIVAÇÃO 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ANEXO 2 
AUTORIZAÇÃO DO AUTOR DO QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO DE 
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 ANEXO 3 
QUESTIONÁRIO SOCIODEMOGRÁFICO 

 

 

  



 

 

 

 

Este questionário destina-se a fins meramente académicos e insere-se no âmbito de uma 

dissertação de mestrado sobre os importância da avaliação de desempenho na motivação dos 

trabalhadores do Serviço de Emigração e Estrangeiros em Angola.  
 

As respostas são anónimas e os dados serão tratados de forma totalmente confidencial. Por 

favor, responda a todas as questões, pois só assim estará a contribuir para o sucesso desta 

investigação. 

 

Obrigada pela colaboração! 
 

 

 
 
Os dados que se seguem destinam-se à caracterização da amostra e em nada o(a) vão 

comprometer: 

 

Idade: _______ anos 

 

Género: Masculino    Feminino  

 

Habilitações literárias:  _______________________ 

 

Função: _________________________ 

 

Antiguidade na função: _______ anos 

 

Resultado da última avaliação de desempenho:  

Significativamente favorável   Favorável    Desfavorável  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ANEXO 4 
QUESTIONÁRIO DE MOTIVAÇÃO 

 

 

 
  



 

 

Responda a cada uma das seguintes afirmações, utilizando a seguinte escala de 7 pontos: 

1 2 3 4 5 6 7 

Nunca      Sempre 

 
 

1. Sinto-me satisfeito quanto tenho relações amistosas com a maior parte 

das outras pessoas.  
1 2 3 4 5 6 7 

2. No trabalho, gosto de ter amigos com quem possa partilhar as minhas 

alegrias e tristezas.  
1 2 3 4 5 6 7 

3. Procuro saber se os meus pontos de vista prejudicam o bem-estar das 

outras pessoas. 
1 2 3 4 5 6 7 

4. Gosto de ser solidário com as outras pessoas, mesmo que não sejam 

das minhas relações.  
1 2 3 4 5 6 7 

5. Sinto satisfação quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica 

feliz com o meu apoio.  
1 2 3 4 5 6 7 

6. Gosto de fazer amizades que se mantenham para além das relações 

de trabalho.  
1 2 3 4 5 6 7 

7. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo 

compreender os seus sentimentos e apoiá-la no que me fosse possível. 
1 2 3 4 5 6 7 

8. No trabalho, gosto de ser uma pessoa amável.  1 2 3 4 5 6 7 

9. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim.  1 2 3 4 5 6 7 

10. No trabalho, presto muita atenção aos sentimentos dos outros.  1 2 3 4 5 6 7 

11. Considero-me um bom colega de trabalho, com espírito de equipa.  1 2 3 4 5 6 7 

12. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para o 

mal-estar das relações no trabalho.  
1 2 3 4 5 6 7 

13. Quando chego a algum lugar, fico satisfeito se as pessoas me 

prestam atenção.  
1 2 3 4 5 6 7 

14. Tenho um desejo secreto de chamar a atenção das pessoas. 1 2 3 4 5 6 7 

15. Sinto prazer quando consigo convencer os meus adversários a 

aceitarem as minhas posições.  
1 2 3 4 5 6 7 

16. Insisto numa determinada opinião apenas para «não dar o braço a 

torcer».  
1 2 3 4 5 6 7 

17. Tenho discussões com os outros porque costumo insistir naquilo que 

penso que deve ser feito.  
1 2 3 4 5 6 7 

18. Procuro relacionar-me com pessoas influentes. 1 2 3 4 5 6 7 

19. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro 

as que me permitam exercer mais influência.  
1 2 3 4 5 6 7 

20. Quando participo de algum convívio, aproveito para influenciar os 

outros e obter o seu apoio para aquilo que quero fazer. 
1 2 3 4 5 6 7 

21. Se me derem a escolher, gosto de optar por tarefas de cujos 

resultados eu possa ser responsabilizado.  
1 2 3 4 5 6 7 

22. Sinto-me atraído por tarefas novas.  1 2 3 4 5 6 7 

23. Se sinto dificuldades numa tarefa que me foi atribuída, procuro a ajuda 

dos especialistas no assunto.  
1 2 3 4 5 6 7 

24. Gosto de aperfeiçoar constantemente as minhas competências 

pessoais.  
1 2 3 4 5 6 7 

25. Esforço-me por melhorar os meus resultados anteriores.  1 2 3 4 5 6 7 

26. Procuro evitar que me atribuam maiores responsabilidades.  1 2 3 4 5 6 7 

27. Quando as dificuldades são grandes, tenho tendência para desistir de 

procurar o que pretendia. 
1 2 3 4 5 6 7 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  ANEXO 5 
 QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 

 

 

  



 

 

 
Refira em que medida concorda com as seguintes afirmações, usando para o efeito a seguinte escala 

de 7 pontos: 

1 2 3 4 5 6 7 

Nunca      Sempre 

 
 
 

1. Dá seguimento às suas tarefas para assegurar que sejam concluídas 
com sucesso e não perde o interesse antes que o projeto estar 
completo. 

1 2 3 4 5 6 7 

2. Dá um bom exemplo e é um modelo do comportamento desejado para 
o seu grupo de trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

3. Vai para além do que é exigível, sem precisar que lho digam. 1 2 3 4 5 6 7 

4. Vê o falhanço como uma derrota temporária de que pode recuperar 
rapidamente. 

1 2 3 4 5 6 7 

5. Ganha energia e ânimo com objetivos desafiantes e atingíveis, pelos 
quais é pessoalmente responsabilizado. 

1 2 3 4 5 6 7 

6. Faz tudo o necessário para assegurar que os seus clientes ou parceiros 
internos estão satisfeitos. 

1 2 3 4 5 6 7 

7. Vê rapidamente a relação entre assuntos aparentemente não 
relacionados. 

1 2 3 4 5 6 7 

8. Não se sente ameaçado pelo sucesso das outras pessoas. 1 2 3 4 5 6 7 

9. Equilibra a procura de produtividade e resultados com a preocupação 
pelas necessidades dos indivíduos, no seu grupo de trabalho. 

1 2 3 4 5 6 7 

10. Aprende com os seus erros e modifica o comportamento em resultado 
do que aprendeu. 

1 2 3 4 5 6 7 

11. Dá feedback aos outros acerca o seu desempenho e do que fazer para 
o melhorar. 

1 2 3 4 5 6 7 

12. Atua de forma consistente com o que diz. 1 2 3 4 5 6 7 

13. Pensa para além do dia-a-dia, tendo uma perspetiva alargada e de 
longo prazo acerca das decisões de negócio. 

1 2 3 4 5 6 7 

14. Reforça, por palavras e atos, que a satisfação dos clientes é uma 
prioridade. 

1 2 3 4 5 6 7 

15. Demonstra um interesse ativo em entender como as coisas funcionam. 1 2 3 4 5 6 7 

16. Mantém em andamento a sua parte do trabalho, mesmo quando 
enfrenta problemas ou incerteza. 

1 2 3 4 5 6 7 
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