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RESUMO

A avaliacdo de desempenho constitui uma ferramenta indispensavel para as organizacoes,
pois quando é bem implementada, rigorosa, transparente e imparcial pode constituir um
instrumento impulsionador da motivagéo dos colaboradores. O presente trabalho insere-se
nesta tematica e visa averiguar se a avaliacdo de desempenho percecionada pelos
funcionarios do Servico de Migracdo e Estrangeiros (SME), em Angola, influencia a sua

motivacao no trabalho.

O estudo foi operacionalizado através de uma metodologia quantitativa, com recurso ao
inquérito por questionario, sendo a amostra constituida por 72 funcionarios do SME, com
idades compreendidas entre os 24 e os 50 anos. Para a recolha de dados foi usado o
Questionario de Motivacao desenvolvido por McClelland (1987) e aferido para a populagéo
portuguesa por Rego (2000) e o Questionario de Avaliagdo de Desempenho elaborado por

Camara e colaboradores (2016).

Os resultados obtidos permitem constatar que a avaliagdo de desempenho tem um impacto
positivo na motivacdo dos funcionarios do SME e que a avaliacdo de desempenho e a
motivacdo se encontram significativamente correlacionadas. Foi, ainda, possivel verificar
gue a motivacdo para a afiliacdo € a dimensdo mais valorizada pelos colaboradores do
SME.

Palavras-chave: Gestéo, Avaliacdo, Gestdo do desempenho, Avaliacdo de desempenho,

Motivacao.
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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 Servigo de Migragéo 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: Introducéao

CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 INTRODUCAO

Nos ultimos tempos temos vindo a assistir a predominancia de diversas mudancas a nivel
econdmico, tecnolégico, politico e social que tém impactos profundos no contexto do
trabalho, tornando-o mais dindmico, complexo, incerto e instavel. Para responder a estas
mudangas, comegam a emergir novos contextos de trabalho que originam implicagdes na

forma como as pessoas encaram e realizam as suas func¢des (Baruch, 2004).

Neste particular, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) comec¢a a desempenhar um papel
fundamental para as organizacdes, na medida em que ao falar de pessoas, ha que
considerar a gestao das suas expectativas profissionais e pessoais. Deste modo, para além
da promocao de boas praticas na area dos recursos humanos, existe a preocupacéo de
garantir que os valores das pessoas estdo alinhados com a cultura organizacional e com
0s principios que a empresa subscreve. Assim, é fundamental a criacdo de procedimentos
e metodologias de trabalho claras e objetivas que identifiquem onde se quer chegar, o
caminho a percorrer e 0 que € preciso concretizar para atingir as metas pretendidas (Sousa,
Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

A performance dos individuos que tém fun¢cdes com tarefas e responsabilidades idénticas,
pode ser avaliada pelos mesmos critérios e ser diretamente comparada, através da
avaliagcdo de desempenho (AD), que cada vez mais ocupa um lugar de destaque nas

organizacdes (Chiavenato, 2008).

Uma AD bem planeada traz inimeros beneficios a curto, médio e longo prazo, tanto para
o colaborador, como para a chefia e para a organizacao, pelo que pode ser considerada

uma ferramenta de gestao estratégica de recursos humanos (Almeida, 1996).
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Capitulo 1: Introducéao

Entre os varios objetivos da AD, que serdo desenvolvidos ao longo deste trabalho,
encontram-se as questdes motivacionais que, cada vez, se tornam mais complexas e
exigentes (Khan, 2013). Os colaboradores comecam a ser responsaveis pelas suas
carreiras e a demonstrar maior autonomia, iniciativa e empenho, pelo que as suas
necessidades comecam a ser diferentes daquelas que um salario elevado pode oferecer
(e.g., reconhecimento, promogdes, realizacao profissional) (Donnelly, Gibson & lvancevich,
2000).

A motivagdo comeca a ser encarada como um fator fundamental para 0 sucesso
organizacional, pois o crescimento e a vantagem competitiva de uma organizacdo
dependem largamente da motivacdo com que os seus trabalhadores desempenham as
suas funcbes (Ek & Makur, 2013). Porém, a motivacao ndo é um conceito facil de gerir,
pelo que é fundamental perceber qual o significado que os colaboradores atribuem ao
trabalho que executam e quais 0s aspetos que 0s motivam na execuc¢ao das suas tarefas
(Lunenburg, 2011a).

1.2 ENQUADRAMENTO DO TEMA

A AD é um processo essencial em qualquer organiza¢ao, pois € extremamente importante
verificar se os colaboradores se adequam ao cargo que exercem e se possuem as
competéncias necessarias para executar as funcdes que lhes foram atribuidas, de forma a
corresponder aos objetivos da organizacdo. Serve também para tomar decis6es e adotar
medidas que permitam colmatar as lacunas identificadas (e.g., acbes de formacao) por
forma a melhorar 0 desempenho do colaborador ou para fomentar a motivacdo e o
desenvolvimento de carreiras (e.g., promocdes, remuneracdo) (Nascimento & Pereira,
2014).

A AD nao representa uma técnica de modificacdo de comportamento, mas sim um
instrumento que permite & organizagdo aproveitar da melhor forma 0s seus recursos
humanos. E um procedimento que beneficia tanto a organiza¢éo como o colaborador, pois
se, por um lado, a organizagéo precisa de saber como os seus colaboradores executam
as suas fungdes, conhecer os seus pontos fortes e fracos; por outro, os colaboradores tém
gue tomar conhecimento da percecao da empresa sobre si para poderem corrigir possiveis

erros e se sentiram motivados para desempenharam as suas func¢des (Obisi, 2011).

Segundo Bilhim (2006), as pessoas comecam a ser consideradas um recurso intangivel,
pelo que cada vez mais, as organizacbes se preocupam com a motivacdo dos seus

colaboradores, porque é através dos mesmos que as organizagfes obtém vantagem

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA MOTIVAGAO DOS TRABALHADORES 2



Capitulo 1: Introducéao

competitiva e se conseguem manter ativas num ambiente onde a concorréncia é cada vez
maior. Neste sentido, é fundamental basear a GRH em trés aspetos fundamentais: (i) ver
os colaboradores como seres humanos; (ii) ndo considerar os colaboradores como meros
apenas recursos organizacionais; (iii) e encarar os colaboradores como parceiros da

organizagao.

1.3 QUESTOES DE INVESTIGACAO

1.3.1 PERGUNTA DE PARTIDA

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

e Em que medida a AD percecionada pelos funcionarios do SME influencia a sua

motivacdo no trabalho?

1.3.2 PERGUNTAS DERIVADAS

Desta questao principal extraimos quatro questbes derivadas igualmente pertinentes para

a elaboracgéo deste trabalho, nomeadamente:

¢ Qual é a dimensdo da motivacdo mais valorizada pelos funcionarios do SME?

e Sera que a motivacdo no trabalho, dos funcionarios do SME, varia em funcao das
suas caracteristicas sociodemogréaficas?

e Estardo a AD e a motivacdo no trabalho correlacionadas?

e Sera que AD tem um impacto significativo na motivacéo dos funcionarios do SME?

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

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

funcionéarios do SME influencia a sua motivacéo no trabalho.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

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

objetivos especificos:
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e Averiguar qual é a dimensdo da motivacdo mais valorizada pelos funcionéarios do
SME;

e Verificar se a motivacao no trabalho, dos funcionarios do SME, varia em fun¢éo das
suas caracteristicas sociodemograficas;

e Verificar se a AD e a motivagao no trabalho se encontram correlacionadas;

e Investigar se a AD tem um impacto significativo na motivacéo dos funcionarios do
SME.

1.5 HIPOTESES

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

hipéteses:

Hipotese 1: A motivacdo para a afiliacdo é a dimenséo que apresenta valores médios mais

elevados.

Hipotese 2: A motivacdo dos funcionarios do SME varia em funcdo das suas

caracteristicas sociodemograficas.
Hipotese 2a: A motivacao dos funcionarios do SME varia em fungéo da faixa etaria.
Hip6tese 2b: A motivagéo dos funcionarios do SME varia em fungéo do género.

Hip6tese 2c: A motivagdo dos funcionérios do SME varia em fungéo das habilitacdes

literarias.

Hip6tese 2d: A motivacdo dos funcionarios do SME varia segundo a funcao

desempenhada.

Hip6tese 2e: A motivacao dos funcionarios do SME varia em funcéo da antiguidade

na organizacao.
Hipo6tese 3: Existe uma correlacao significativa entre a motivagcéo no trabalho e a AD.

Hipotese 4: A AD tem um impacto significativo na motivagédo dos funcionarios do SME.

1.6 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A presente dissertacdo resulta de um trabalho de investigacéo realizado no Servi¢o de
Migracédo e Estrangeiros (SME), de Angola, que foi operacionalizado através de um estudo
de caso, que segundo Yin (2005) é a metodologia adequada para estudar fenébmenos

sociais complexos. O autor acrescenta que “um estudo de caso é uma investigacao
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empirica que estuda um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos” (p. 32). Assim, tendo por base a revisao de literatura, foi formulada uma pergunta
de partida, da qual derivaram quatro hipéteses que pretenderam averiguar se a AD

percecionada pelos funcionarios do SME influencia a sua motivac¢éo no trabalho.

Deste modo, recorreu-se a uma abordagem quantitativa, através da qual foi possivel
traduzir em numeros as informacdes recolhidas, para que pudessem ser classificadas e
analisadas. Considerando o tipo de estudo e a metodologia utilizada, recorreu-se a um
inquérito por questionario constituido por perguntas fechadas, que foram respondidas

através de uma escala de Likert.

Trata-se de um estudo exploratorio, correlacional e de abordagem transversal que assenta
no paradigma da investigacao hipotético dedutiva, que procura determinar em que medida

as variaveis em analise se relacionam entre si.

Tendo por base estes pressupostos, seguiu-se o processo de investigacado recomendado
por Sarmento (2013), que assenta em trés fases principais: exploratéria, analitica e

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

A fase exploratéria é composta pela identificacdo do problema de investigagdo, a
formulacdo das questdes de investigacdo, o estabelecimento de objetivos, a lista de
conhecimentos e competéncias, a formulacdo das hip6teses e a metodologia da
investigacdo exploratéria; a fase analitica inclui a metodologia da investigagédo analitica e
a interpretacao e apresentacao dos resultados; e por ultimo a fase conclusiva é constituida
pela confirmagé&o das hipéteses e verificagdo dos objetivos, a discusséo dos resultados, as

conclusdes e recomendacdes e as recomendacdes para estudos futuros.
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Fase exploratdria Fase conclusiva

- -1- Recomendag-élezs-para estudos
Identificagéo do problema da
: S futuros
investigacao

-11 -

2. Conclus6es e recomendagdes

Formulagao das questbes
de investigacao l

¥ o

Discusséo dos resultados

-3-
Estabelecimento de objetivos f
-9-
‘ Confirmac&o das hipéteses

e verificagdo dos objetivos

-4 -
Lista de conhecimentos t
e competéncias

s

-8-
-5- = x
. Interpretacéo e apresentacéo
Formulagé&o das hipoteses P doi resultgdos ¢
-6 - -7-
Metodologia da investigagéo Metodologia da investigagéo
exploratoria l analitica

Figura 1: Etapas do processo de investigagéo.
Fonte: Sarmento (2013).

1.7 SINTESE DOS CAPIiTULOS

A presente dissertagdo encontra-se estruturada em sete capitulos.

O primeiro capitulo é constituido pela presente introdugéo, que aborda o enquadramento
do tema, as questdes de investigacdo, os objetivos, as hipéteses e a metodologia de

investigacao.

O capitulo dois € dedicado a avaliacao e gestdo de desempenho, nomeadamente aos seus

objetivos, fases, intervenientes e métodos. Serdo, ainda, apresentados 0s erros mais
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comuns de avaliacdo e a relacdo da avaliacdo de desempenho (AD) com as diversas

préaticas de gestdo de recursos humanos (GRH).
O terceiro capitulo aborda a motivacao e as suas varias teorias de contetdo e de processo.

No quarto capitulo serdo abordadas as atribuicbes do SME e do SEF e 0s respetivos

processos de AD.

O capitulo cinco é dedicado & metodologia da parte pratica, debrugcando-se sobre a
caracterizacdo da amostra, 0s instrumentos e os procedimentos de recolha e tratamento
dos dados. Na consecucgédo deste trabalho serdo aplicadas a metodologia quantitativa e
qualitativa.

No sexto capitulo é feita uma apresentacdo do trabalho empirico, nomeadamente os

resultados obtidos e sua analise.

No capitulo seis, foram verificadas as hipéteses e dadas as respostas a pergunta de partida
e questdes de investigacdo. Refletimos, ainda, de forma critica, sobre o trabalho
desenvolvido ao longo dos capitulos, referindo alguns dos seus limites e sugerindo outras

guestdes de investigacao.
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CAPITULO 2

AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

2.1 INTRODUCAO

Nas duas ultimas décadas, tem-se vindo a assistir a uma expansao do conceito de AD, que
passa a abordar uma perspetiva de caracter mais estratégico na integracao das atividades
de gestao de pessoas com as politicas organizacionais: a gestdo do desempenho. Assim,
passa de uma perspetiva meramente avaliativa, para uma perspetiva de melhoria, que
incide sobre o trabalho, a produtividade e o esforco motivacional (Nascimento & Pereira,
2014).

Cada vez mais, as organizag0es se sentem pressionadas para se tornarem competitivas e
sustentaveis, pelo que a gestéo e avaliacdo de desempenho passou a ser uma ferramenta
estratégica na GRH (Quadro 1) (Yun, Donahue, Dudley & McFarland, 2005).

Quadro 1: O sistema de avaliagcdo de desempenho como instrumento de gestéo.

Promove o compromisso Promove a mudanca Alinha os RH com os objetivos
organizacional organizacional estratégicos
Modelo de competéncias Promover o compromisso dos Alinhar os objetivos
adequado a cultura colaboradores com os objetivos com a estratégia
gue se pretende promover e valores da organizacéo da organizacéo

Maximiza os resultados do negdcio e cria valor através das pessoas

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 opinidao global e objetiva sobre um trabalhador quanto a execugao das suas

tarefas, durante um determinado periodo de tempo, com base em critérios explicitos e
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regras estabelecidas. Deste modo, envolve a identificacdo dos seus pontos fortes e fracos,

tanto a nivel do saber, como das competéncias e dos comportamentos.

Camara, Guerra e Rodrigues (2016) acrescentam que a AD pode ser definida como o
processo através do qual uma organizacdo mede a eficiéncia e a eficacia dos seus
colaboradores. Neste ambito, funciona como uma ferramenta de auditoria que fornece
informacdo sobre a contribuicdo dos colaboradores para 0s objetivos/resultados
organizacionais, podendo ser considerada uma pratica formal e institucional. Geralmente,
tem uma periodicidade anual, que visa atribuir uma classificacdo global ao colaborador,

pelo desempenho prestado no ano anterior.

Marques (2011), por sua vez, refere que € um procedimento que tem como objetivo
promover a melhoria da performance dos funcionarios e, consequentemente, o
desempenho da organizagéo, pelo que em alguns casos, existe a necessidade de ser

realizada semestral ou trimestralmente.

2.2 DEFINICAO DO CONCEITO AVALIACAO DE DESEMPENHO

Apesar da AD ser um dos conceitos mais utilizados em contexto organizacional ainda n&o
existe uma definicdo simples do mesmo. Todavia, é consensual que a mesma é essencial
para medir o contributo individual da equipa e detetar lacunas de competéncias ou antever
possibilidades de desenvolvimento do colaborador que possam contribuir para novas

orientagcBes estratégicas da organizacao (Sousa et al., 2006).

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

definicbes mais referenciadas na literatura.

Tabela 1: Definicdo de avaliagdo de desempenho.

Autor(es) / Ano Definicédo

Wormotte (1979, p. 31)* Conjunto de procedimentos sistematicos, destinados a julgar as
qualificagbes e o mérito dos membros da organizagéo.

Chiavenato (1999, p. 201) Consiste na identificacdo, mensuracdo e administracdo do
desempenho humano nas organizacdes.

Fletcher (2001, p. 473) Fonte de informacédo através da qual as organiza¢des procuram

avaliar os empregados e desenvolver as suas competéncias,
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 Conjunto amplo de atividades destinadas a melhorar o desempenho

(2006, p. 254) do funcionario.

Fonte: Autores referidos na tabela; *cit. por Sekiou e colaboradores (2009).
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Tabela 1: Definicdo de avaliagcdo de desempenho (continuag&o).

Autor(es) / Ano Definicdo

Pacheco (2007, p. 4) Diagnosticar e analisar o desempenho individual e grupal dos
funcionarios de forma a promover o crescimento pessoal e
profissional.

Almeida (2008, p. 303) Processo formal, sistemético e periddico que visa avaliar os

resultados alcangcados por cada individuo, face aos objetivos
previamente estabelecidos, detetando desvios que merecam
ac0es corretivas ou que sugiram um potencial de desenvolvimento.
Sekiou e colaboradores Permite avaliar o desempenho conseguido pelo trabalhador a fim
(2009, p. 364) de o comparar, quer com a regra estabelecida, quer com o
desempenho de outros trabalhadores que ocupam postos de
trabalho idénticos.

Meireles, Melo e Estender E uma ferramenta da gestdo de pessoas que visa analisar o

(2013, p. 14) desempenho individual ou de um grupo de funcionarios em uma
determinada empresa.

Pereira e Moreira Alinhar as atividades dos colaboradores com o0s objetivos

(2015, p. 22) estratégicos da organizagéo, por forma a melhorar o desempenho,

a produtividade e a motivagao.

Fonte: Autores referidos na tabela.

A existéncia de medidas de avaliacao do desempenho € vital para garantir o sucesso da
organizacao, pois € essencial que os gestores saibam o que aconteceu e o0 porqué do
mesmo ter acontecido, bem como o que pode ser melhorado no futuro. Na prética, a
concentracdo da avaliagdo do desempenho estad na abordagem tradicional, onde os
aspetos quantificaveis e mensuraveis sdo facilmente comparados com o desempenho

passado, com os valores orgamentados ou com os padrdes de mercado (Caetano, 2008).

Rao (2008) defende que a gestdo do sistema de AD é um processo continuo de
identificacdo, mediacdo e desenvolvimento da performance dos individuos e das equipas
e do seu alinhamento com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. Este alinhamento é
fundamental para que os colaboradores compreendam o seu papel e o seu contributo para

0 sucesso organizacional.

A AD torna-se, assim, um elemento fundamental da GRH, pois permite informar os
comportamentos individuais que estdo em sintonia com a cultura organizacional desejada
e suportam a exceléncia dos desempenhos. Garante, ainda, a distingdo dos niveis de
desempenho (reconhecendo o mérito) e a identificacdo dos pontos fortes e os aspetos a
desenvolver de modo a proporcionar acdes de melhoria a cada um dos colaboradores
(Vasset, Marnburg, E. & Furunes, 2011). Simultaneamente, fornece informacao relevante
que permite a melhor adequacdo da pessoa a funcdo, no que diz respeito ao
desenvolvimento pessoal e progressao de carreira, bem com a avaliagéo e reconhecimento

dos colaboradores em funcdo da produtividade e dos resultados obtidos. Além de estimular
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a melhoria continua do desempenho, promove a comunicacdo eficaz entre chefia e
colaborador, através da implementacdo de processos e instrumentos de suporte a

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

Neste contexto, Fletcher (2001) refere a existéncia de, pelo menos, trés modelos de gestédo
do desempenho: (i) gestdo de desempenho enquanto sistema de gestdo organizacional;
(ii) gestdo de desempenho enquanto sistema de gestéo individual dos colaboradores; (iii)
e gestdo de desempenho enquanto sistema de integracdo da gestdo de desempenho

organizacional e individual.

Um sistema de gestdo e AD visa melhorar a eficiéncia e eficacia dos colaboradores e o
incremento das relagdes organizacionais, pelo que é fundamental que esteja assente em
pressupostos de positividade, isto é, de valoriza¢cao dos intervenientes, destacando os seus
pontos fortes e o aperfeicoamento dos mesmos. Todavia, os pontos fracos ndo devem ser

ignorados, mas sim geridos (Rao, 2008).

2.3 OBJETIVOS DA AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

Os sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho sdo 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 as decisfes ao nivel das
recompensas, progressées ou promogdes, transferéncias, demissdes e despedimentos. As
segundas servem para comunicar ao colaborador a sua evolugcdo e consequentes
sugestdes de desenvolvimento de competéncias necessarias a organizacao, a sua funcao

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

McNabb e Whitfield (2007) destacam os seguintes objetivos hum sistema de gestédo de
desempenho: (i) alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia de negdécio da
organizacao; (ii) transmitir informacdes sobre o que a organizacdo valoriza e que pretende
reforcar; (iii) medir o desempenho individual e/ou das equipas; (iv) fomentar a motivacao e
o desenvolvimento de competéncias dos seus colaboradores; (v) fornecer dados para a
tomada de decisdo sobre a gestédo de carreiras, recompensas, fluxos de trabalho, planos
de desenvolvimento pessoal, recrutamento e selecdo e promoc¢éo de uma plataforma para
a gestdo do conhecimento e da inovacéo; (vi) gerir a cultura organizacional e estratégias

de mudanca; (vii) e permitir a integracdo das praticas da gestdo de pessoas.

Apds uma extensa revisao de literatura, Schraeder, Becton e Portis (2007) sistematizam
esta pratica de GRH e referem que entre 0s seus principais beneficios, se encontram: (i) a

melhoria da eficacia organizacional, sobretudo quando existe uma interligacdo entre a
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gestdo de desempenho e 0s objetivos organizacionais; (ii) a implementacao de praticas de
feedback de desempenho; (iii) a simplificacéo e facilitagdo da comunicacéo entre a chefia
e 0s colaboradores de modo a potenciar a motivacao; (iv) a fixacdo e/ou reforco dos
objetivos e comportamentos de desempenho desejados; () a melhoria do desenvolvimento
das competéncias dos colaboradores; (vi) a determinacdo das necessidades formativas e

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

2.4 FASES DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO

O processo de gestdo de desempenho integra sete elementos chave: (i) definicdo de
objetivos estratégicos, operacionais (departamentos), de equipas e individuais; (ii)
definicdo e implementacdo de um sistema (medidas) de avaliagdo de desempenho; (iii)
feedback e comunicacdo (revisdes de desempenho); (iv) estratégias de formacdo e
desenvolvimento; (v) desenho de sistemas de compensacdo (individuais e/ou coletivos)
alinhados com a estratégia da organizacéo; (vi) planeamento de carreiras; (vii) e gestdo da

cultura organizacional (Figura 2).

Definicdo de objetivos:

* Estratégicos

+ Operacionais

+ |ndividuais e de eguipa

Implementacdo de um sistema
L

de avaliacdo de desempenho

. ‘ Flano de comunicacdo ‘

Estrategias deforma;ao e
desenvolvimento

Desenho de sistemas de
. .
compensacio

— ‘ Desenho da gestdode carreiras ‘

e

Gestdoda cultura organizacional

Figura 2: Fases do processo de gestdo do desempenho.
Fonte: Nascimento e Pereira (2014, p. 251).
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Este processo abarca a definicAo, a comunicacdo e negociacdo de objetivos de
desempenho, o feedback aos colaboradores, o reconhecimento e analise de desvios ou
dificuldades nos niveis de desempenho desejados, numa légica de estimulo,

desenvolvimento e motivagéo (Caetano, 2008).

2.5 CICLO DE GESTAO DE DESEMPENHO

Alinhado com a estratégia, visdo e missdo da organizacdo e tendo na sua génese a
definicdo de objetivos organizacionais, departamentais, de equipas e individuais, o ciclo de

gestdo de desempenho desejavel assenta num conjunto de cinco fases (Figura 3).

Fase 1
Planeamento
do
desempenho

Fase 5 Fase 2

Renovacéo e nova Execucéo
contratualizacdo do do
desempenho Ciclo de desempenho

gestdo do
desempenho

Fase 3

Fase 4

Reviséo da Avaliacédo
avaliacdo do do
desempenho desempenho

Figura 3: Ciclo de gestdo de desempenho.
Fonte: Nascimento e Pereira (2014, p. 285).

e Fase 1: Planeamento do desempenho

E nesta fase que ocorre a entrevista inicial, na qual sdo estabelecidas as areas de
responsabilidades do colaborador, os objetivos e resultados a obter em cada area,
os padrbes/modelos de avaliacdo, os fatores criticos de desempenho, as

competéncias e os comportamentos e o plano de desenvolvimento anual.

e Fase 2: Execugdo do desempenho
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2.6

O plano combinado na fase anterior € posto em pratica. Neste ambito, o supervisor
motiva, monitoriza o desempenho, atualiza os objetivos e reforgca os
comportamentos; e o colaborador compromete-se com 0s objetivos, procura

feedback e prepara-se para as fases 3 e 4.
Fase 3: Avaliacdo do desempenho

Ocorre a avaliagdo propriamente dita através do preenchimento da ficha de
avaliacdo e da aprovacao pelo superior hierarquico. E ainda, nesta fase que ¢é feita

a autoavaliacdo, a avaliacdo pelos pares, pelos subordinados e pelos stakeholders.
Fase 4: Revisdo da avaliagcdo do desempenho

E nesta etapa que ocorre a entrevista final de feedback que assenta numa reunido
formal entre o avaliado e o avaliador onde se analisa a autoavaliacdo do
colaborador, da-se conhecimento das cotacbes atribuidas, discutem-se o0s
resultados atingidos, os fatores criticos de desempenho e o progresso e
desenvolvimento do colaborador. Pode, ainda, contemplar a definicdo e tipos de
recompensas e termina com a resposta formal do colaborador ao resultado da

avaliacdo e a assinatura da ficha de avaliagéo.
Fase 5: Renovacdo e nova contratualizacdo do desempenho

A partir do input informacional proveniente da avaliacdo anterior procede-se a
repeticdo da primeira fase para que possa ser feito um novo planeamento, que
interage com 0s outros sistemas de gestédo de pessoas (e.g., formacao, gestdo de
compensacgdes/remuneragcbes, gestdo de carreiras) e com 0S contextos

organizacionais e estratégicos (Nascimento & Pereira, 2014).

INTERVENIENTES NA AVALIACAO DE DESEMPENHO

No processo de AD atuam Vvarios intervenientes: o préprio, o superior hierarquico, os

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

No entanto, ha maioria das organizacfes é a chefia direta que assume o papel principal,

apesar da avaliacdo feita pelo préprio colaborador ser fundamental para fomentar a

responsabilizacdo, a percecao e a aceitacdo do processo de avaliagdo (Schraeder et al.,

2007).
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2.6.1 AUTOAVALIACAO

A AD realizada pelo préprio permite definir os seus pontos fracos e os seus pontos fortes.
A autoavaliacdo é benéfica, pois aumenta a probabilidade de desenvolvimento de planos
de acéo 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 € da responsabilidade da
chefia direta, apesar da mesma poder ser complementada através da intervencéo do gestor
de recursos humanos. O autor refere ainda, que a chefia direta € que tem as melhores

condi¢bes para acompanhar e verificar 0 desempenho de cada colaborador.

2.6.3 COLEGAS (PARES)

A avaliacéo feita pelos colegas que trabalham diretamente com o avaliado tem indmeras
vantagens, pois sdo estes que mais interagem e observam o desempenho do avaliado.
Todavia, esta interacdo pode trazer algumas desvantagens devido a opinido negativa ou

positiva que as relacdes pessoais podem ter nas avaliagfes (Caetano, 2008).

2.6.4 SUBORDINADOS

Raras sdo as organiza¢des que recorrem a avaliagcdo feita pelos subordinados, o que pode
ser explicado pelo estilo de gestdo da maioria das organizacdes. Além de que existe o
receio de que este tipo de avaliagcdo possa retirar poder as chefias e que a mesma possa
sofrer distorcbes devido ao medo de represalias por parte dos superiores hierarquicos
(Sekiou et al., 2009).

2.6.5 AVALIACAO DE 360°

Para que exista coesdo entre os sistemas de avaliacdo e as novas formas de trabalho,
tornou-se necessario mudar o sistema de avaliacao das pessoas e € neste ambito que

surge o método de Avaliagdo 360°. Neste sistema a avaliagdo é efetuada pelo préprio
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(autoavaliacao), pelos colegas, os clientes externos, os clientes internos, os colaboradores
diretos, o superior hierarquico e as outras pessoas a quem o colaborador reporta. Este tipo
de avaliacdo tem como vantagem a possibilidade do avaliado poder receber feedback
sobre a sua performance e assim poder melhora-la. No entanto, por ser um procedimento
muito ambicioso e complexo, pode haver constrangimentos no contexto organizacional em
gue este sistema € implementado, principalmente se for numa organizacdo que utiliza um
estilo de gestéo tradicional que se baseia na centralizagcdo das decisfes e em baixos niveis

de comunicacgéo (Sousa et al., 2006).

2.7 GESTAO POR OBJETIVOS

A gestdo por objetivos visa alinhar a atuagdo dos colaboradores com o0s objetivos
estratégicos da organizacéo, mobiliza-los em funcdo desses objetivos e fazé-los agir para
levar a cabo a sua concretizac&o (Camara et al., 2016). E uma abordagem que se centra
numa comparacao peridédica entre os objetivos fixados pela organizacdo para cada
trabalhador, para um determinado periodo, e os resultados que o mesmo alcanca (Mendes
& Sarmento, 2009).

A maior parte desses objetivos sdo de carater permanente e repetem-se anualmente,
mesmo tendo métricas diferentes, pois decorrem do sucesso da fun¢do desempenhada,
cujo perfil tende a manter-se estavel. Porém, ha objetivos que resultam de iniciativas que
fazem parte do plano anual de negécios, da organizagdo, e ndo se repetem nos anos

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

Através da Figura 4 é possivel verificar a ligacdo entre o plano estratégico da empresa e
0s objetivos individuais. Quando os objetivos individuais permanentes sdo cumpridos
significa que o colaborador domina a funcao, pois dispde das competéncias necessarias

para a desempenhar segundo o estipulado pela organizacao.
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Plano estratégico da

organizagao \
Estrutura por areas funcionais, cada uma a

sua misséo e objetivos Plano de negécio do ano

que permitem a area funcional desempenhar

v v

Conjunto de cargos analisados e avaliados Planos e acéo funcionais, desdobramento do

T plano anual da organizacéo
a sua misséo

v v
Responsabilidades permanentes dos titulares Planos de acgéo individuais que traduzem os
dos cargos objetivos individuais especificos do ano

Objetivos individuais

; Objetivos individuais / :
i permanentes '
anuais i
v v

Dominio da fungé@o (desempenho de acordo Fatores de sucesso (atingimento dos

com os padroes) objetivos)

‘ Avaliacéo dos resultados ‘ /

Figura 4: Ligacdo dos objetivos individuais a estratégia da organizacéo.
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 funcao 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 inicio do ciclo de desempenho, para que 0s
mesmos tenham conhecimento daquilo que deles é esperado e que serd avaliado no final

do ano (Camara et al., 2016).

A AD requer um didlogo permanente entre o avaliador e os avaliados e esse dialogo deve
contribuir para definir as metas a alcancar, analisar o desempenho conseguido e
estabelecer um feedback saudavel entre ambas as partes (Atakpa, 2013). O processo de
AD revela-se assim, uma ferramenta fundamental para a gestéo de pessoas, pois € através
do mesmo que resulta uma série de consequéncias para os trabalhadores da organizagéo,
nomeadamente, a motivagdo, a progressao, a retencdo e seu proprio desenvolvimento
(Mendes & Sarmento, 2009).

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA MOTIVAGAO DOS TRABALHADORES 17



Capitulo 2: Avaliacéo e gestdo de desempenho

2.7.1 TIPO DE OBJETIVOS

Para que uma organizacdo atinja 0s seus objetivos é essencial que os colaboradores
cumpram com sucesso as tarefas que Ihe séo atribuidas, pois é através da soma dos
objetivos individuais, que os objetivos globais séo alcancados. Para o efeito os objetivos
anuais sdo sendo sucessivamente desdobrados, até ao nivel individual, através do método
da cascata. O desdobramento é feito por etapas, do topo para a base da organizacgéao, e
depois sado divididos pelos varios setores que a integram e respetivos colaboradores
(Atakpa, Ocheni & Nwankwo, 2013).

A reparticdo entre as vérias areas funcionais determina a distincdo entre os objetivos
estabelecidos para os setores que sdo centros de proveitos e para 0s que sdo centros de

custos.

Os centros de proveitos visam a faturacao tanto dos clientes existentes como dos novos e
geram vantagens para a organizagdo; por outro lado, os centros de custos asseguram o
cumprimento da misséo da organizacdo. Deste modo, os planos de acdo anuais contém

trés tipos de objetivos:

e Os objetivos de equipa séo caracterizados pela solidariedade e entreajuda entre
0s seus membros e dizem respeito aos propdésitos globais do setor de atividade em

gue o colaborador esté inserido e pelos quais é corresponsavel,

e Os objetivos individuais resultam do desdobramento, em cascata, dos objetivos
da equipa e sao imprescindiveis para responsabilizar individualmente cada

colaborador;

e Os objetivos que fazem parte do plano de agdo anual dizem respeito as
competéncias, pois € através das dimensdes comportamentais que séo definidos

os perfis para a funcao e as regras de atuacéo da organizacdo (Camara, 2012).

No entanto, a natureza dos objetivos ndo se refere apenas aos resultados do negaocio (e.g.,
volume de negdcio, produtividade), também enfatiza a seguranca, a qualidade e a
consolidacdo da cultura. Neste ambito, podem ainda, ser classificados em cinco tipos

distintos de objetivos:

e Os objetivos de nego6cio referem-se a contribuicdo de cada colaborador para a
realizacdo do plano de acéo da organizacdo, 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 funcéo;
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e Os objetivos de melhoria pessoal visam o autodesenvolvimento do colaborador,
tanto a nivel técnico (e.g., informatica, linguas) como comportamental (e.g., gestéo
de pessoas, gestdo de stress) para que o mesmo possa melhorar 0 seu

desempenho no futuro;

e Os objetivos de incentivo e contribuicbes de longo prazo podem ser
enquadrados nos objetivos de negocio e reportam-se a resultados concretos e

pontuais que o colaborador deve atingir durante o exercicio das suas funcoées;

e Os objetivos de desenvolvimento de pessoas enquadram-se numa visdo que
encara 0s recursos humanos como um ativo vital para as organizacbes e para o

seu desenvolvimento (Camara et al., 2016).

2.7.2 IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS RELEVANTES PARA A FUNCAO

Como anteriormente referido, tanto os objetivos individuais como os da equipa podem ser
anuais ou permanentes e decorrem do perfil da funcao que € estabelecido pelas dimensées

comportamentais.

Verifica-se, assim, que as dimensfes comportamentais tém um carater permanente que
apenas muda se o perfil da funcéo for alterado. Os objetivos permanentes resultam da
missdo da funcdo e os seus fatores criticos de sucesso dizem respeito a 20% das
atividades desenvolvidas pelos colaboradores. Os restantes 80% dizem respeito aos

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

Os objetivos anuais referem-se as atividades definidas para um determinado ano e que
nao se repetem nos anos seguintes (e.g., lancamento de um produto, aquisicdo de um
servigo). Estes objetivos sdo avaliados através da metodologia Key Performance Indicators
(KPI). Estando esta metodologia associada aos objetivos, torna-se necessario colocar as
tarefas sob a forma do objetivo que se pretende que o colaborador alcance (Pirlog & Balint,
2016).

E, ainda, importante identificar a formato mais adequado para quantificar os resultados
pretendidos e 0 peso que 0os mesmos tém dentro do grupo, pois s6 assim poderdo 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 sdo denominados de
SMART (Specific, Measurable, Attainable, Relevant, Time bound) (Bjerke & Renger, 2017).

Deste modo, devem ser:

e Especificos (S), pelo que se deve indicar claramente o que se pretende que o

colaborador faca;

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

inequivoca se os objetivos foram atingidos;

e Atingiveis (A) de forma a que o colaborador tenha a convic¢éo de que se esforcar

0S consegue atingir;
e Relevantes (R) para a fungdo desempenhada;

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

estar concluidos.

2.8 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nos ultimos 50 anos, a medicdo do desempenho ocupou a atencdo dos investigadores,
surgindo grande diversidade de formatos, os quais diferem sobretudo nas abordagens
utilizadas (Venclova, Salkova & Kolagkova, 2013). E frequente existirem diferentes
métodos dentro de uma organizacao, dependendo do departamento e do nivel hierarquico

dos colaboradores (Andrés, Garcia-Lapresta & Gonzalez-Pachén, 2010).

2.8.1 METODO DA ESCALA GRAFICA

E 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 interferéncias. Trata-
se de um método que avalia 0 desempenho das pessoas através de fatores de avaliacao
previamente definidos e graduados. Utiliza um formulario de dupla entrada, no qual as
linhas (sentido horizontal) representam os fatores de AD e as colunas (sentido vertical)
representam os graus de variagdo daqueles fatores. Esses fatores sdo previamente
selecionados para definir, em cada colaborador, as qualidades que se pretende avaliar
(Venclova, Salkova & Kolagkova, 2013).
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2.8.2 METODO DA ESCOLHA FORCADA

O método da escolha forgcada consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores
através do preenchimento de um formulario, 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, forcosamente, apenas
uma ou duas das alternativas que mais se aplicam ao desempenho do colaborador
avaliado. Esse tipo de avaliacéo forca o avaliador a considerar somente o trabalho e os

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

2.8.3 METODO DE PESQUISA DE CAMPO

Este método é pouco utilizado pelas organizacdes, porque além de ter um custo alto, o seu
resultado é bastante demorado. As entrevistas sdo feitas as chefias, por especialistas que
procuram identificar as necessidades de melhoria no desempenho dos subordinados
(Murphy & Balzer, 1989).

2.8.4 METODO DOS INCIDENTES CRITICOS

O método dos incidentes criticos analisa os pontos fortes e fracos dos trabalhadores,
deixando de lado os pontos intermédios. O objetivo deste método € aproveitar da melhor
forma o ponto forte de cada trabalhador e trabalhar seus pontos fracos. Os peritos
observam diretamente os colaboradores e vao distinguindo os desempenhos muito bons

dos muito fracos (Khanna & Sharma, 2014).

2.8.5 METODO DE COMPARACAO POR PARES

Os avaliados sao agrupados em pares e o avaliador decide qual é o “melhor” em termos
de desempenho geral. A ordenagédo dos individuos pode ser obtida através contagem do

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

2.8.6 METODO DE FRASES DESCRITIVAS

Este método ndo 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 METODO DA AUTOAVALIACAO

E o método pelo qual o proprio colaborador avalia o seu desempenho dentro da
organizacao, através de relatorios, formularios e outros documentos. Este método tem sido
bastante criticado, pois muitas vezes o trabalhador n&do faz uma avaliagcéo sincera de si, 0

gue dificulta a posterior analise do avaliador (Sekiou et al, 2009).

2.8.8 METODO DE AVALIACAO POR RESULTADOS

Este método baseia-se na verificagdo periddica, entre os resultados fixados para cada
colaborador e os resultados realmente alcancados. As conclusdes obtidas permitem

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

2.8.9 METODO DE AVALIACAO POR OBJETIVOS

Neste método a chefia e o colaborador negoceiam os objetivos a alcancar durante um
determinado periodo de tempo. Os objetivos devem ser especificos, mensuraveis e estar

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

2.8.10 METODO MISTO

Esta forma de avaliacdo € muito comum em organiza¢cdes complexas, pois é capaz de
abranger varias areas em simultaneo. 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 AVALIACAO

A aplicacdo dos métodos apresentados, por vezes, apresenta um conjunto de erros de
avaliacdo que podem comprometer os efeitos que se pretendem com a AD, pelo que é
fundamental ter consciéncia das distor¢des que involuntariamente podem ocorrer. Entre 0s
erros mais comuns encontram-se: o efeito de Halo, o erro de similitude ou semelhancga, o

erro de tendéncia central, o efeito de severidade ou leniéncia, o erro por distorcdo
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sistematica, o erro de primeira impressao, o erro de assimilacdo ou contraste e o erro de
recenticidade (Murphy & Balzer, 1989).

2.9.1 EFEITO DE HALO

Consiste na tendéncia do avaliador para classificar uma pessoa a partir de uma impresséao
global, favoravel ou desfavoravel. Este tipo de erro resulta da falta de independéncia na
afericdo no desempenho e os avaliadores atribuem classifica¢des aos individuos com base
numa impressédo geral que detém dos mesmos, ao invés de distinguirem os diferentes

niveis de desempenho exibidos nas diferentes dimensdes (Murphy, Jako & Anhalt, 1993).

2.9.2 ERRO DE SIMILITUDE OU SEMELHANCA

O avaliador tende a julgar favoravelmente os individuos que se parecem mais consigo ou
com pessoas suas conhecidas (e.g., aparéncia fisica, forma de falar). Muitas das vezes o
avaliador classifica os seus subordinados da mesma forma como ele préprio foi avaliado
(Nascimento & Pereira, 2014).

2.9.3 ERRO DE TENDENCIA CENTRAL

Tendéncia do avaliador para utilizar os valores centrais e evitar os extremos, pelo que as
avaliacdes se concentram em torno do ponto médio da escala. Geralmente, o avaliador
adota duas posicOes: evita classificacbes baixas como receio de prejudicar os
colaboradores ou evita classificagdes elevadas com receio de se comprometer no futuro
(Camara et al., 2016).

2.9.4 EFEITO DE SEVERIDADE OU LENIENCIA

Este erro consiste na tendéncia constante por parte dos avaliadores em atribuirem
avaliacbes demasiado elevadas (efeito de leniéncia) ou demasiado reduzidas (efeito de
severidade), ou seja, tendem atribuir classificagdes acima ou abaixo do ponto médio da

escala, em todas ou quase todas as dimensdes (Jawahar, 2001).
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2.9.5 ERRO POR DISTORCAO SISTEMATICA

Ocorre quando os processos de recordacao estao sistematicamente enviesados na direcao
de representacfes concetuais pré-existentes. Verifica-se nas situacdes em que que o
avaliador atribui cotacbes em situacbes de memorizagdo deficiente ou quando o0s
avaliadores ndo detém um conhecimento significativo das dimensdes de desempenho ou

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

2.9.6 ERRO DE PRIMEIRA IMPRESSAO

Este erro esta fortemente relacionado com o conceito de “efeito de primazia” em que as
primeiras informacdes tendem a ser recordadas com mais facilidade do que as informacdes
posteriores. A primeira impressdo que o avaliador forma do avaliado tem tendéncia a

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

2.9.7 ERRO DE ASSIMILAGAO OU CONTRASTE

Ocorre quando os varios processos de avaliacdo de um individuo sdo, geralmente,
efetuados pelo mesmo avaliador e as percecdes de desempenhos anteriores afetam o

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

2.9.8 ERRO DE RECENTICIDADE

A avaliagéo é fortemente influenciada (negativa ou positivamente) pelos comportamentos
observados e pelas situagdes mais recentes. O avaliador tende a lembrar-se das situagdes
gue aconteceram ha menos tempo e estas acabam por ter um efeito desproporcional na

avaliacdo (Javidmehr & Ebrahimpour, 2015).

2.10 RELACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO COM AS
DIVERSAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

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

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

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

O sistema de AD recebe varios contributos (inputs), entre os quais: (i) a avaliacao efetuada,
aquando da selecdo do colaborador que podera auxiliar na afericdo dos critérios de
avaliacao (recrutamento e sele¢do); (i) a AD que tem por base uma analise funcional,
porque teoricamente ndo é possivel encetar uma avaliacdo sem ter em consideracéo a
caracterizacdo da fungcdo ocupada pelo avaliado (anélise e descricdo de funcgdes); (iii) a
formacgdo recebida pelo colaborador que pode trazer informacdo importante para o
processo de avaliacdo (gestdo de competéncias); (iv) e apOs a definicdo de um plano de
carreiras, a AD pode constituir um passo no sentido da progressdo profissional

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

Por outro lado, também pode contribuir a varios niveis (outputs), nomeadamente: (i) serve
para validar os métodos de sele¢do usados pela empresa porque, se forem recrutados
individuos cujo desempenho seja avaliado como inferior ao esperado, pode refletir-se
acerca das metodologias de recrutamento e selecdo e, consequentemente, melhora-las;
(ii) gerir as recompensas de acordo com as performances, permitindo que o colaborador
progrida na escala salarial em que esta colocado, em funcdo da avaliacdo que foi efetuada,
podendo a avaliagdo premiar ou ndo os colaboradores (sistema de recompensas); (iii)
identificar o potencial dos candidatos para posterior construcdo de planos de carreira e de
sucessao (desenvolvimento de carreiras); (iv) e diagnosticar as necessidades de formacao
para uma melhoria do desempenho do colaborador (gestdo de competéncias) (McNabb &
Whitfield, 2007).

Como refere Caetano (2008), a AD é um fendmeno complexo, mas a abordagem tradicional
torna-se demasiado simplista e redutora por ndo ter em atencédo um aspeto extremamente

relevante: a realidade organizacional que d& vida a propria avaliacdo. Na verdade, a
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avaliacdo do desempenho profissional € uma importante ferramenta de gestdo que nao
pode ser separada do contexto onde é aplicada. Isto significa que s6 tem significado no
exercicio de uma fungdo ou profissdo e estando esta enquadrada num determinado
contexto organizacional. Deste modo, podera ser constituida por dimensdes objetivas (0s
resultados que devem ser alcancados) e dimensdes subjetivas (as formas como as funcbes

devem ser desempenhadas).

As dimensbes objetivas tém a grande vantagem de reduzir a subjetividade e a
arbitrariedade das avaliagbes potencialmente presentes nas componentes subjetivas.
Cumulativamente, auxiliam os individuos e as equipas a focalizarem-se nos objetivos
especificos. No entanto, podem desviar o foco de outros objetivos que, ndo estando
formalmente reconhecidos, ndo deixam de ser igualmente relevantes. Por seu lado, as
dimensdes subjetivas tém a vantagem de recair sobre aspetos que sao mais passiveis de
controlo por parte dos colaboradores. Estas dimensdes tém ainda a vantagem de contribuir
de forma mais acentuada para o desenvolvimento dos individuos, na medida em que lhe
indicam os resultados a alcancar e a forma como os mesmos podem ser atingidos (Tozlu
& Kurtipek, 2015).

Perante o exposto, podemos constatar que nao existe um sistema de gestdo de
desempenho perfeito, mas sim diversos instrumentos que podem ser utilizados na sua
construcao, sendo que todos tém beneficios e desvantagens. As idiossincrasias das
organizagdes sao aspetos importantes a ter em conta na implementagéo de um sistema de
gestdo de desempenho, pelo que é importante destacar a necessidade de se efetuar uma

analise prévia ao contexto onde o mesmo ira ser aplicado (Grubb, 2007).

2.11 SINTESE

Atualmente as organiza¢gfbes possuem uma visdo mais abrangente do papel das pessoas,
gue deixaram de ser vistas como simples recursos com determinadas competéncias para
executar as tarefas e para alcancar os objetivos da organizacdo, para passarem a ser o
seu ativo mais importante. Neste particular, a AD constitui um procedimento essencial a
gue todos os colaboradores devem ser submetidos, seja como condi¢éo para progredir a
nivel remuneratério seja como indicador das necessidades de aprendizagem e

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

A AD permite validar os sistemas de recrutamento e selecédo utlizados e medir o contributo
de cada colaborador para alcancar os objetivos estratégicos da organizagdo. Deste modo,

assenta na fixacdo prévia de objetivos que devem ser quantificados, calendarizados e
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alcancaveis e o0 seu sucesso depende do compromisso do colaborador para os atingir. Da
AD resultam, ainda, trés consequéncias principais: a gestdo de remuneragbes, a
determinacgéo do potencial do colaborador e a identificacdo de necessidades de formacao
(Kromrei, 2015).
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CAPITULO 3
MOTIVACAO

3.1 INTRODUCAO

Um dos maiores desafios enfrentados pelos gestores de recursos humanos, na atualidade,
€ 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 organiza¢des consigam manter os seus colaboradores motivados, pois
€ necessario que as pessoas tenham noc¢ao de que os seus esfor¢cos conduzem a uma AD

favoravel.

A longo do tempo, o conceito de motivagdo tem vindo a ser abordado através de vérias
perspetivas, o que dificulta a existéncia de uma definicdo que possa ser generalizada.
Gomes e Borba (2011) defendem que esta situacao pode ser explicada pelo facto de ser
um conceito tdo amplo e ao mesmo tempo tdo vago, que cada autor a descreve de forma

particular, tal como se pode verificar na Tabela 2.

Tabela 2: Definicdo do conceito de motivagéo.

Autor(es) / Ano Definicdo

Deci (1992, p. 9) Esta relacionado com trés questbes fundamentais que regulam o
comportamento: 0 que energiza a acéo, a forma como a mesma é direcionada
e em que medida ela é voluntariamente controlada.

Kanfer (1995, p. 330) Mecanismos psicolégicos reguladores da direcdo, intensidade e persisténcia
das ag0es.

Georges e Jones Forcas psicoldgicas internas de um individuo que determinam a direcdo do

(1999, p. 183) seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos
obstéculos.

Greenberg e Baron Conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o comportamento

(2003, p. 190) humano para alcancar um objetivo comum.

Fonte: Autores referidos na tabela.
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Tabela 2: Definicdo do conceito de motivagdo (continuacgéo).

Autor(es) / Ano Definicédo

Kim (2006, p. 21) Esté relacionada com o comportamento humano, com as suas causas ou
razBes e diferem em funcdo das necessidades individuais.

Grant (2008, p. 48) Surge a partir das forcas psicoldgicas internas e determina a dire¢do do
comportamento, o nivel de esfor¢o e a persisténcia do individuo face aos
obstaculos.

Knapik (2010, p. 96) E o0 que move uma pessoa para uma determinada ago.

Fachada (2012, p. 292) Conjunto de forgas irracionais e compulsérias, herdadas, que dao forma a
tudo o que as pessoas fazem, sentem ou dizem.

Cunha et al. Conjunto de forgcas energéticas cuja origem tanto pode ocorrer no individuo

(2014, p. 154) como fora dele e que molda o seu comportamento de trabalho.

Fonte: Autores referidos na tabela.

Apesar das inumeras definicdes, Taylor (2015) refere ser consensual que a motivacao é
responsavel pelas a¢des do individuo e pelo comportamento que lhe permite atingir
determinados resultados. O autor acrescenta, ainda, que a maioria das definicdes envolve
guatro componentes, nomeadamente: a estimulacao (forcas energéticas responsaveis pelo
despoletar do comportamento), a acdo e o esforco (comportamento observado), o
movimento e a persisténcia (prolongamento no tempo do comportamento motivado) e a

recompensa (reforco das acbes anteriores).

3.2 MOTIVACAO INTRINSECA E EXTRINSECA

Para que se possa compreender o comportamento dos colaboradores de uma organizacao,
é fundamental conhecer as suas motivacdes, pois delas irdo depender os niveis de
desempenho profissional. Deste modo, a motivacdo pode dividir-se em extrinseca e

intrinseca (Lloyd, Bond & Flaxman, 2017).

A motivacao intrinseca refere-se aos comportamentos de trabalho que séo estimulados
pelo entusiasmo que as tarefas em si mesmo suscitam em quem as executa (Urdzikova &
Kiss, 2009). Ryan e Deci (2000) acrescentam que a motivagéo intrinseca é o fenomeno
gue melhor explica o potencial positivo da natureza humana, pois tem por base o
crescimento, a integridade psicolégica e a coeséo social, pelo que sé ocorre em atividades
com valor interno significativo para o individuo. Apesar da sua importancia, a motivagéo
intrinseca ndo se encontra em todas as ac¢des 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 sdo 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 punicdo. A motivacao extrinseca € estimulada apenas
por recompensas tangiveis (e.g., estatuto social, dinheiro, prémios) que se relacionam

diretamente com elevados niveis de satisfacdo (Sansone & Harackiewicz, 2000).

Apesar das necessidades diferirem de pessoa para pessoa, existem trés principios que
ajudam a compreender de que forma a motivacao influencia o comportamento humano: (i)
0 comportamento € causado por estimulos internos ou externos; (ii) o comportamento tem
sempre uma finalidade; (iii) o comportamento é orientado para os objetivos (Covington,
2000).

A grande vantagem da motivagao intrinseca € que a mesma tende a manter-se ao longo
do tempo, enquanto a extrinseca tem tendéncia a desaparecer quando € retirado o fator

motivador externo (Cunha el al., 2014).

3.3 TEORIAS DA MOTIVACAO

As vérias teorias que procuram estudar e compreender a motivagcdo podem ser
segmentadas em dois tipos: as teorias de contetdo e as teorias de processo. De acordo
com Mariana (2013), as teorias de conteudo tentam explicar os fatores internos associados

aos comportamentos de forma a compreender o que 0s motiva.

As teorias de processo, por sua vez, procuram entender o que leva as pessoas a ficarem
motivadas. Tendo em consideragdo esta divisdo — conteudo e processo — serdo
apresentadas algumas das teorias da motivagdo mais referidas na literatura (Vancouver,
2008).

3.3.1 TEORIAS DE CONTEUDO

Este grupo de teorias destaca as necessidades internas e o comportamento que resulta do
esforco 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;
(i) a teoria das necessidades de McClelland; (iv) a teoria bifatorial de Herzberg; (v) e 0

modelo das caracteristicas da funcao 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 piramide,

com cinco niveis, cada um com um conjunto de necessidades especificas que séo
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satisfeitas de acordo com uma hierarquia interna. A motivacao dos individuos é estimulada
pelo nivel que ainda ndo esta satisfeito e a partir do momento que um nivel é satisfeito, o
nivel seguinte torna-se mais importante. Assim, baseia-se em trés grandes premissas: (i)
o principio da dominancia (o comportamento humano pode ser influenciado pelas
necessidades nao satisfeitas); (ii) o principio da hierarquia (as necessidades podem ser
reunidas de acordo com determinada classificacdo); (iii) o principio da emergéncia (as
necessidades surgem como fonte de motivacdo e condicionam o comportamento)
(Taormina & Gao, 2013).

Os cinco niveis podem ser agrupados em necessidades primérias — fisiolégicas e de
seguranga — e necessidades secundarias — sociais, de estima e autorrealizacao (Maslow,
1987) (Figura 6).

As necessidades fisiolégicas séo inatas/biolégicas e a sua principal caracteristica é a
urgéncia, pois sdo necessdrias para garantir a sobrevivéncia do individuo (e.g., alimento,
abrigo, repouso e sexo). No segundo nivel estdo as necessidades de seguranca que
apenas surgem guando as necessidades fisiolégicas estéo relativamente satisfeitas; sdo

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

Necessidades
de autorealizacéo

/ Necessidade de estima \

Necessidades
secundarias

Necessidades sociais

Necessidades
primérias

-/

AN

/

Necessidades de seguranca

AN

/L

Necessidades fisiol6gicas

AN

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

O terceiro nivel inclui as necessidades sociais que englobam as relacdes afetivas, a
aceitacdo, a amizade, a compreensao e a consideragcao para com 0s outros e s6 surgem

guando as necessidades fisioldgicas e de seguranga se encontram satisfeitas.

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

préprio, progresso, confianga, reconhecimento, apreciacao, prestigio, estatuto e admiracao
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pelos outros. Quando essas necessidades ndo sao satisfeitas, podem produzir sentimentos

de inferioridade, dependéncia e desamparo que podem levar ao desanimo.

No ultimo nivel estdo as necessidades de autorrealizagdo, que se referem ao
desenvolvimento pessoal e realizagédo plena de cada individuo, ao seu desenvolvimento
pessoal e aperfeicoamento dos seus talentos. Enquanto as quatro necessidades anteriores
podem ser satisfeitas com recompensas externas, esta sé pode ser satisfeita
intrinsecamente e ndo pode ser observada nem controlada por outras pessoas (Maslow,
1987).

A teoria de Maslow sugere que os gestores devem conseguir identificar o nivel de
satisfacdo 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 variacdo da hierarquia das necessidades de Maslow e procura compreender, explicar
e prever a satisfacdo e as necessidades do ser humano. Segundo esta teoria s6 é possivel
compreender a motivacdo dos trabalhadores em funcdo de um grupo de necessidades

hierarquicamente organizadas.

Este modelo também se apresenta sob a forma de uma piramide (Figura 7), composta por
trés niveis de necessidades: (i) as necessidades existenciais, encontram-se no primeiro
nivel e dizem respeito ao bem-estar fisioldgico e material; (ii) no segundo nivel surgem as
necessidades de relacionamento que se referem ao desejo de alcancar relacdes
interpessoais satisfatérias; (iii) por ultimo, aparecem as necessidades de crescimento que

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

Existéncia

Figura 7: Teoria ERG de Alderfer.
Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 163).

A principal contribuicdo de Alderfer (1972) foi a flexibilizag&o das relagdes entre os niveis
da hierarquia, pois segundo o autor é possivel que uma pessoa se sinta motivada em

simultdneo por necessidades de varios niveis.

3.3.1.3 Teoria das necessidades de McClelland

Uma das teorias de conteido mais estudadas tem sido, precisamente a teoria das
necessidades de David McClelland. A semelhanca das teorias anteriores também explica
a motivacdo humana através das suas necessidades, embora numa perspetiva diferente,
pois centra-se nas vivéncias das pessoas e nao nas suas necessidades primarias. Esta
teoria defende a existéncia de trés fontes fundamentais de motivacéo: (i) a necessidade de
sucesso; (ii) a necessidade de afiliacéo; (iii) e a necessidade de poder (Royle & Hall, 2012)
(Tabela 3).
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Tabela 3: Caracterizagdo sumaria das necessidades da teoria de McClelland.

Necessidades Caracteristicas dos individuos

Sucesso e Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal
e Aspira alcancar metas elevadas, mas realistas
e Responde positivamente a competi¢do
e Toma iniciativa
o Prefere tarefas em que se possa responsabilizar pelos resultados
e Assume riscos moderados
¢ Relaciona-se preferencialmente com peritos

Afiliacao e Procura relacdes interpessoais fortes
e Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relacdes
o Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas
e Procura a aprovacéo dos outros para as suas opinides e atividades

Poder e Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que lhe permitem
exercer essa influéncia
e Tenta assumir posi¢des de lideranca espontaneamente
* Necessita e gosta de provocar impacto
¢ Preocupa-se com o prestigio
e Assume riscos elevados

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

Apesar dos trés tipos de necessidades se encontrarem presentes em todas as pessoas, a
ordem de importancia e prioridade varia, 0 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 motivacdo para a afiliacédo foi a que
apresentou os valores médios mais elevados. Demonstrou, ainda, que as varias dimensées
da motivagdo ndo variam em funcdo do sexo dos participantes, apesar das mulheres
apresentarem valores mais elevados na motivacao para a afiliacao, tal como os individuos

gue possuem habilitacées literarias de nivel 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 realizagéo Relagdo com o chefe
Reconhecimento Relagdo com os colegas
Trabalho variado e desafiante Supervisao técnica
Desenvolvimento pessoal Condicdes de trabalho

Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 161).

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA MOTIVAGAO DOS TRABALHADORES 34



Capitulo 4: Servigo de Migracéo e Estrangeiros em Angola versus Servigo de Estrangeiros e
Fronteiras em Portugal

Os fatores motivacionais sdo de natureza extrinseca, pelo que sdo os que mais contribuem
para a satisfagdo no trabalho. Estes fatores estéo relacionados com o contetdo 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
condi¢bes dentro das quais elas desempenham as suas fun¢des, pelo que nao contribuem
diretamente para a satisfacdo no trabalho, mas impedem que uma pessoa esteja
insatisfeita com o mesmo. S&o fatores de contexto e situam-se no ambiente externo que
circunda o individuo (Maciel & S&, 2007).

De acordo com esta teoria os fatores motivacionais sdo 0s Unicos capazes de motivar 0s
individuos e contribuir para a sua satisfacdo, pois os fatores higiénicos, apenas,

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

3.3.1.5 Modelo das caracteristicas da funcao de Hackman e Oldham

A especificidade do trabalho tem sido apontada como uma das principais causas de
(des)motivagdo. Face a esta situacdo foram identificadas cinco caracteristicas que
contribuem para fazer da fungédo uma fonte de motivagéo, designadamente: a variedade, a

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

Estados Psicologicos Mectecd o |
l[}imm;acs do trahalhuJ |:> = I::> Resultados

Criticos

Variedade ™
Identidade da Tarefa |::>‘ Significado da Tarefa

Significado da Tarefa

MOTIVACAO
QUALIDADE

Aut . l::> Responsabilidade pessoal pelo -
Aulonomia trabalho que realiza SATISFACAO

|:>‘ Conhecimento dos resultados do
Feedback seu trabalho

NECESSIDADES DE DESENVOLVIMENTO
CONHECIMENTO E APTIDOES
SATISFAGAO COM O CONTEXTO

vy

Figura 8: Modelo das caracteristicas da funcédo de Hackman e Oldham.
Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 163).

A variedade associa-se a diversidade de funcdes e contrapde-se & monotonia; a identidade
esta relacionada com a capacidade que as pessoas tém para se identificarem com as

tarefas que desempenham e associarem os seus conhecimentos ao desempenho laboral;

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA MOTIVAGAO DOS TRABALHADORES 35



Capitulo 4: Servigco de Migracéo e Estrangeiros em Angola versus Servigco de Estrangeiros e
Fronteiras em Portugal

o significado resulta da compreensao do porqué de se executarem determinadas funcdes
e nao outras; a autonomia surge quando existe a possibilidade dos colaboradores
manifestarem a sua opinido e darem sugestdes para o desempenho das suas fungdes; por
fim, o feedback, diz respeito as respostas que os colaboradores recebem dos resultados
do seu trabalho (Ali et al., 2014).

Estas dimensdes podem ser avaliadas pelo Job Diagnostic Survey, um instrumento de
avaliagdo desenvolvido por Hackman e Oldham (1980) para identificar Potencial Motivador

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

(variedade + identidade + significado) x autonomia x feedback
3

Segundo Bilhim (2006), do ponto de vista motivacional, este modelo sugere que quando o
individuo realiza corretamente a sua tarefa, se preocupa com ela e toma conhecimento dos

resultados das suas acdes, sente-se recompensado internamente.

3.3.2 TEORIAS DE PROCESSO

As teorias baseadas no processo, sdo também conhecidas por teorias cognitivas, pois
focalizam-se na compreensao do processo subjacente a motivacao no trabalho, tentando
explicar as necessidades e o comportamento resultante dessa situacao. Entre as principais
teorias deste grupo encontram-se: (i) a teoria da equidade de Adams, (i) a teoria da

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

3.3.2.1 Teoriada equidade de Adams

A teoria de Adams centra-se na percecdo dos individuos relativamente a justica existente
no local de trabalho, pois as pessoas procuram um equilibrio entre o seu comportamento
e o dos outros. E através dessa percecdo que surge o sentimento de equidade ou
iniquidade, sendo os inputs (e.g., investimento, esforco, inteligéncia) e os outcomes (e.g.,
resultados, pagamento, reconhecimento) os elementos principais da interacdo entre as
pessoas. Assim, o colaborador faz uma comparacdo entre o seu desempenho e 0s
beneficios de que usufrui, com o desempenho e beneficios de outros trabalhadores em

situacdo idéntica (Figura 9). De acordo com esta teoria as pessoas além de se
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preocuparem com 0s valores e as recompensas pelos seus esfor¢os, 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 comparacéo resultar uma situacdo de injustica, prevalecera um sentimento de
iniquidade, que os trabalhadores irdo tentar reduzir. Existe equidade quando os
trabalhadores percecionam que 0s seus inputs e outputs sédo equivalentes aos dos outros
na mesma situacdo (Adams, 1963). No entanto, quando o trabalhador perceciona a
existéncia de algo que considera uma injustica, geralmente, altera o seu desempenho e,

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

Equidade

Resultados recebidos pelo préprio Resultados recebidos pelos colegas
Contributos do préprio Contributos dos colegas

Iniquidade desfavoravel

Resultados recebidos pelo préprio < Resultados recebidos pelos colegas
Contributos do préprio Contributos dos colegas

Iniquidade favoravel

Resultados recebidos pelo préprio Resultados recebidos pelos colegas
Contributos do préprio Contributos dos colegas

Figura 9: Teoria de equidade de Adams.
Fonte: Cunha e colaboradores (2014, p. 166).

Perante uma situacdo de iniquidade, o trabalhador pode optar por: (i) reduzir o esforco
(inputs) em relacdo ao trabalho que desempenha; (i) manter a quantidade de trabalho, mas
reduzir a qualidade do mesmo; (iii) distorcer as suas auto percecdes atraves da ideia de
gue trabalha mais ou menos que os outros; (iv) distorcer as percecdes sobre os outros; (v)
escolher outro ponto de referéncia de modo a ter outra base de equilibrio; (v) e/ ou sair da

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

Esta teoria defende que os objetivos motivam os individuos e dirigem o seu comportamento
no sentido de regular o esforco e aumentar a persisténcia para desenvolver estratégias

gue lhes permitam alcancar o que pretendem (Figura 10).

O estabelecimento de objetivos aumenta tanto a motivagdo como a performance e tem um
grande impacto na percecdo do progresso. Para os objetivos funcionarem tém que ser
especificos e devem obedecer a critérios de proximidade, pois os objetivos a curto prazo
tém maior impacto na acdo e na motivacdo do que os de longo prazo. Os objetivos devem
implicar algum esforco, mas ndo devem ser impossiveis de atingir, porque o feedback
sobre o grau de realizacdo dos objetivos aumenta a motivacdo e a produtividade dos
trabalhadores. Deste modo, o principal gerador de motivagdo € o objetivo em si mesmo e

nao as possiveis recompensas (Kleingeld, Mierlo & Arends, 2011).

Fontes
de
input

Elementos
de Beneficios

apoio

Empenho em Caracteristicas

alca_ng_ar (o] . Desempenho
objetivo

Aceitacao
do
objetivo

Perigos

Figura 10: Teoria da definicdo de objetivos de Locke e Latham.
Fonte: Latham e Locke (1979).

Esta teoria defende que a satisfacdo no trabalho deriva de um estado emaocional que
resulta da avaliagdo que a pessoa faz sobre a forma como o seu trabalho possibilita a

obtencao dos seus objetivos (Lunenburg, 2011b).
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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 satisfacédo através
da escolha de uma alternativa de acéo, cujos resultados esperados devem ser o mais
elevados possivel. Assim, o processo de motivacdo deve ser explicado em funcdo dos
objetivos e das escolhas de cada pessoa, tendo em conta as suas expectativas (Figura
11).

Esforgo Desempenho Recompensa Objetivos
Individual Individual Organizacional Pessoais

. . Relagéo entre
Relagdo entre Relacéo entre recompensa e

esforcoe desempenhoe objetivos
desempenho recompensa pessoais

Expectativa Instrumentalidade Valéncia

Figura 11: Teoria das expectativas de Vroom.
Fonte: Chiavenato (2008).

A teoria das expectativas centra-se em trés relacdes: expectativas (relacdo esforco-
desempenho), instrumentalidade (relacdo desempenho-recompensa) e valéncia (relacao

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

Motivacao = Valéncia x Expectativa

Figura 12: Equagao da teoria das expectativas de Vroom.
Fonte: Adaptado de Cunha e colaboradores (2014, p. 171).

As pessoas sentem-se motivadas para adotar determinado comportamento quando
acreditam que esse comportamento as ira conduzir aos resultados desejados, pois tém a
expectativa que ao melhorar o seu desempenho através da instrumentalidade conseguem

alcancar o objetivo ambicionado (Lazaroiu, 2015).
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3.4 SINTESE

O colaborador sente-se motivado quando 0s seus objetivos vao ao encontro dos objetivos
da organizacédo. 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
alcancados; (iv) atribuir um salério equivalente ao trabalho desempenhado; (v) promover o
bom relacionamento entre os colegas; (vi) oferecer beneficios justos; (vii) permitir a

liberdade de expresséo e a participacéo na tomada de deciséo; (viii) e dar autonomia.

As teorias de contetdo procuram identificar os fatores que se encontram associados a
motivagdo num ambiente relativamente estatico; e as teorias de processo encaram a
motivacao numa perspetiva dindmica, procurando uma relacao causal entre o tempo e o0s
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 nao
como oponentes, pois em conjunto fornecem uma visdo mais completa dos fatores
motivacionais intervenientes no comportamento humano (Steers, Mowday & Shapiro,
2004).
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CAPITULO 4

SERVICO DE MIGRACAO E ESTRANGEIROS EM
ANGOLA VERSUS SERVICO DE ESTRANGEIROS E
FRONTEIRAS EM PORTUGAL

4.1 INTRODUCAO

Num mundo globalizado e repleto de informacdo, os servicos publicos pretendem
distinguir-se pela qualidade do seu trabalho, mas tal s6 é possivel através da procura da
exceléncia ao nivel dos servigos, das estruturas humanas, tecnolégicas e comunicacionais

que o sustentam.

E neste ambito que surge a AD, cujo principal objetivo é alcancar 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 organizacdao. Em
termos administrativos a AD representa um conjunto de resultados que devem ser usados
para determinar uma variedade de decisdes de recursos humanos, entre as quais: a
compensacao remuneratéria, a progressdo na carreira e o desenvolvimento do

colaborador.

4.2 SERVICO DE MIGRACAO E ESTRANGEIROS

O Servico de Migracdo e Estrangeiros (SME), enquanto organismo responsavel por
assegurar a soberania e a seguranca das fronteiras de Angola, assume um papel
fundamental na regulacao dos fluxos migratérios e no acompanhamento daqueles que os

pretendem integrar.

A este 6rgdo do Ministério do Interior compete promover e coordenar a execucdo das

medidas e acdes inerentes ao transito, entrada, permanéncia, residéncia e saida de
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pessoas nos postos de fronteira terrestre, maritima, aérea e fluvial em todo o territério

nacional.

A estrutura organica do SME compreende os 6rgaos de apoio consultivo, 6rgdos de apoio
técnico, 6rgdos apoio instrumental, 6rgdos executivos centrais, 6rgdos executivos locais
(SME, 2011).

4.2.1 ATRIBUICOES DO SERVICO DE MIGRACAO E ESTRANGEIROS

O SME tem as seguintes atribuicdes:

e Proceder a recolha, pesquisa e tratamento das informacdes Uteis a politica

migratdria hacional;

e Assegurar 0s servigos relativos a entrada, permanéncia, residéncia e saida de

cidadaos estrangeiros em todo o territorio nacional;

e Proceder ao controlo e fiscalizagdo da entrada de visitantes e passageiros em
embarcagOes, aeronaves e outras entidades de acordo com as disposicdes

constantes no regulamento sanitario internacional e da legislacdo migratéria;

e Fiscalizar as operacfes de embarque e desembargue de passageiros, impedindo a
entrada dos que se apresentarem em situagdo migratoria irregular nos postos de

fronteira terrestre, maritima, fluvial e aérea;

e Proceder a instrugéo preparatdria dos processos referentes as infracdes ao regime

juridico legal de cidadaos estrangeiros no territério nacional;

e Propor a regulamentacdo de matérias especificas atinentes a situagfes juridicas

dos estrangeiros;

e Controlar a permanéncia dos estrangeiros e fiscalizar as suas atividades no

territério nacional;

e Proceder ao tratamento das solicitacdes de asilo com vista a atribuicdo do estatuto

de refugiado pelo Comité de Reconhecimento do Direito de Asilo;

e Orientar metodologicamente os Consulados angolanos na interpretacdo e aplicagéao

da politica e da legislacao migratéria nacional,
e Garantir a emissdo do passaporte nacional nos termos da legislacdo em vigor;

¢ Manter a necessaria coordena¢ado com as entidades a quem compete assegurar o

cumprimento da legislacéo reguladora do emprego de estrangeiros;
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e Manter relacbes de cooperacdo com os Orgdos judiciais; colaborar com as
instituicdes congéneres de paises estrangeiros;

e Zelar pela superagéo técnica e profissional dos seus quadros;

e Garantir o apoio necessario e oportuno aos demais érgdos operativos do Ministério

do Interior;

e Garantir o cumprimento escrupuloso dos principios de compartimentacao,

preservacéo e sigilo em relagdo aos assuntos do Estado;

e Executar quaisquer outras tarefas que lhe forem superiormente determinadas

(Decreto Presidencial n® 37/14, de 19 de fevereiro).

4.2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SERVICO DE MIGRACAO E

ESTRANGEIROS

O Departamento de Recursos Humanos do SME é o érgéo responsével por proceder ao
estudo, orientacao, controlo e coordenacéo das atividades no dominio da for¢ca de trabalho,
formacéo e organizacéo profissional e controlo de quadros. Neste ambito, é dirigido por um
Chefe de Departamento e tem a seguinte estrutura: sec¢ao de sele¢éo e formagéo, secgéo
de organizacdo de pessoal e salario e seccdo de controlo de quadros (Republica de
Angola, 2010).

E da responsabilidade deste departamento aumentar o nivel de competéncia dos seus
novos colaboradores e garantir a sua capacidade e formacéo 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 competéncias

encontram-se a:

e Adequacao dos recursos humanos presentes e futuros as necessidades e tarefas

a desempenhar;
¢ Avaliacédo rigorosa e transparente de todos os colaboradores;

e Promogdo de formagdo profissional continua e adequada as necessidades e

tendéncias do mercado;

e Implementacdo de um sistema de reclamacdes e louvores transparente e a prova

de fraude.
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O Decreto n° 25/94, de 1 de julho, revogado pelo Decreto Presidencial n® 37/14, de 19 de
fevereiro, estabelece as regras e procedimentos a serem observados em matéria de
classificacdo de servigo dos funcionérios publicos. No entanto, as atribuices do SME, cuja
avaliacao do seu efetivo exige aspetos proprios da atividade, implica a existéncia de um

diploma especifico.

O regulamento de AD do SME estabelece os principios, regras e procedimentos a serem
observados na AD e é aplicavel a todos os colaboradores do regime de carreira especifica

no ativo.

Este regulamento postula que a avaliagdo pode ser: (i) ordinaria, quando se realiza
anualmente, visando a aprecia¢cao global de desempenho do efetivo; (ii) continua, que diz
respeito a apreciacdo global de desempenho do efetivo no exercicio das suas funcdes,
execucao de tarefas, cumprimento de missdes e de atividades de instrugéo e treinamento
de modo ininterupto; (iii) periddica quando a apreciacao global de desempenho do efetivo
no exercicio das suas fungdes, execucdo de tarefas, cumprimento de missdes e de
atividades de instrucdo e treinamento é feita durante determinado periodo; (iv) e

extraordinaria, quano se realiza a qualquer momento, visando um fim especifico.

A AD visa fundamentalmente a classificacdo do funcionéario, tendo por base os
conhecimentos e qualidades de que fez prova no exercicio das suas func¢des; a valorizagéo
individual, a melhoria da eficacia e a possibilidade dada a cada funcionario de conhecer os
juizos que os seus superiores hierarquicos formulam quanto ao desempenho das suas
funcdes; contribuir para o diagndstico das situacdes de trabalho com vista ao
estabelecimento de medidas tendentes a sua correcao e transformacao; contribuir para a
compatibilizagdo das aptidoes do efetivo ao interesse do SME; e contribuir para o

conhecimento do potencial humano existente no SME.

Os dados obtidos no processo de avaliagdo servem de indicadores para: a formacédo e
aperfeicoamento de conhecimentos, promoc¢éo, homeacao para cargos de dire¢ao/chefia,

modificagdo da relagéo juridica de emprego, atribui¢cdo e concessao de estimulos.

O processo de avaliagdo visa, igualmente, corrigir as assimetrias originadas por critérios
de avaliacao diferenciados e contribuir para a realizacao profissional do efetivo e a melhoria

da efetividade.

A avaliacao é feita pelo chefe direto do avaliado e obedece ao principio da individualidade
e da universalidade, principio da legalidade e da fundamentacao, principio da igualdade e
da imparcialidade, principio da impugnacéao, principio da confidencialidade, principios de

sistematicidade e continuidade, principio da substanciacao.
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Esta avaliacdo pode, ainda, ser escolar e/ou circunstancial. A avaliacdo escolar obedece
as normas proéprias dos estabelecimentos em que o efetivo do SME estiver em formacao e
é efetuada apés a conclusdo de cursos; e a avaliagédo circunstancial é efetuada sempre
gue se verificar a movimentacéo ou transferéncia do avaliado desde que a avaliagdo tenha

ocorrido num periodo igual ou superior a seis meses.

A média final é o resultado derivado do somatorio dos fatores de avaliacdo, divididos pelo
nimero de fatores de avaliacdo considerados. A avaliacdo é considerada
significativamente favoravel quando a média € igual ou superior a 15; favoravel quando é

igual ou superior a 10; e desfavoravel quando € inferior a 10.

Apoés a avaliagdo, os resultados séo registados em fichas especificas para o efeito, que
sdo preenchidas em dois exemplares, sendo uma arquivada no respetivo processo
individual e outra na area de recursos humanos (Decreto Presidencial n® 37/14, de 19 de

fevereiro).

4.3 SERVICO DE ESTRANGEIROS E FRONTEIRAS

O Servico de Estrangeiros e Fronteiras (SEF) € o organismo do Ministério da Administracdo
Interna que tem por missdo assegurar o controlo das pessoas nas fronteiras, dos
estrangeiros em territorio nacional, a prevengdo e o combate a criminalidade relacionada
com a imigracao ilegal e trafico de seres humanos, gerir os documentos de viagem e de
identificac@o de estrangeiros e instruir os processos de pedido de asilo, na salvaguarda da
seguranca interna e dos direitos e liberdades individuais no contexto global da realidade
migratéria (SEF, 2011).

A estrutura organica do SEF foi definida no Decreto-Lei n® 252/2000, de 16 de outubro, e
alterada pelo Decreto-Lei n° 240/2012, de 6 de novembro; é hierarquizada verticalmente e
conta com 0s seguintes O6rgdos e servigcos: Diretoria Geral, Conselho Administrativo,

Servigos Centrais e Servigos Descentralizados (SEF, 2012).

4.3.1 ATRIBUICOES DO SERVICO DE ESTRANGEIROS E FRONTEIRAS

As principais atribuicées do SEF sao:

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

aeroportos, a circulagdo de pessoas, podendo impedir o desembarque de

A IMPORTANCIA DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA MOTIVAGAO DOS TRABALHADORES 45



Capitulo 4: Servigco de Migracéo e Estrangeiros em Angola versus Servigco de Estrangeiros e
Fronteiras em Portugal

passageiros e tripulantes de embarcacdes e aeronaves indocumentados ou em

situagdo irregular;

e Impedir o desembarque de passageiros e tripulantes de embarcacdes e aeronaves
gque provenham de portos ou aeroportos de risco sob o0 aspeto sanitario, sem prévio

assentimento das competentes autoridades sanitarias;

e Proceder ao controlo da circulacdo de pessoas nos postos de fronteira, impedindo
a entrada ou saida do territério nacional de pessoas que nao satisfacam os

requisitos legais exigiveis para o efeito;
e Autorizar e verificar a entrada de pessoas a bordo de embarcacdes e aeronaves;

e Controlar e fiscalizar a permanéncia e atividades dos estrangeiros em todo o

territério nacional;

e Assegurar a realizacdo de controlos méveis e de operag6es conjuntas com servigos

ou for¢cas de seguranga congéneres, nacionais e espanholas;

e Proceder a investigacdo dos crimes de auxilio a imigracao ilegal, bem como
investigar outros com eles conexos, sem prejuizo da competéncia de outras

entidades;
e Emitir parecer relativamente a pedidos de vistos consulares;

e Conceder em territério nacional vistos, prorrogacdes de permanéncia, autorizacdes

de residéncia, bem como documentos de viagem nos termos da lei;
e Reconhecer o direito ao reagrupamento familiar;

¢ Manter a necessaria colaborag¢édo com as entidades as quais compete a fiscalizacéo

do cumprimento da lei reguladora do trabalho de estrangeiros;

e Instaurar, instruir e decidir os processos de expulsdo administrativa de estrangeiros
do territorio nacional e dar execucdo as decisdes de expulsdo administrativas e
judiciais, bem como acionar, instruir e decidir os processos de readmissdo e

assegurar a sua execugao;
e Efetuar escoltas de cidadaos objeto de medidas de afastamento;

e Decidir sobre a aceitagdo da analise dos pedidos de asilo e proceder a instrucao
dos processos de concessao, de determinagéo do Estado responsavel pela andlise
dos respetivos pedidos e da transferéncia dos candidatos entre os Estados

membros da Unido Europeia;
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e Emitir parecer sobre os processos de concessao de nacionalidade portuguesa por

naturalizacao;

e Analisar e dar parecer sobre os pedidos de concesséo de estatutos de igualdade

formulados pelos cidadéos estrangeiros abrangidos por convengdes internacionais;

e Assegurar a gestao e a comunicacéo de dados relativos a parte nacional do Sistema
de Informacao Schengen e, sem prejuizo das competéncias de outras entidades,
de outros sistemas de informagdo comuns aos Estados membros da Uni&o
Europeia no ambito do controlo da circulagdo de pessoas, nomeadamente o
Sistema de Informacdo de Vistos e o Sistema de Informacdo Antecipada de
Passageiros, bem como os relativos ao sistema de informacdo do passaporte

eletrénico portugués;

e Cooperar com as representacdes diplométicas e consulares de outros Estados,
devidamente acreditadas em Portugal, nomeadamente no repatriamento dos seus

nacionais;

e Assegurar o cumprimento das atribuicdes previstas na legislacdo sobre a entrada,

permanéncia, saida e afastamento de estrangeiros do territério nacional;

e Assegurar as relacbes de cooperacdo com todos os 6rgaos e servigos do Estado,
nomeadamente com os demais servicos e forcas de seguranca, bem como com

organizacdes ndo-governamentais legalmente reconhecidas;

e Coordenar a cooperacao entre as forcas e servicos de seguranca nacionais e de
outros paises em matéria de circulagdo de pessoas, do controlo de estrangeiros e

da investigacao dos crimes de auxilio a imigracao ilegal e outros com eles conexos;

e Assegurar 0 planeamento e a execugdo da assisténcia técnica necessaria ao
correto funcionamento dos Centros de Cooperacao Policial e Aduaneira em matéria
de sistemas de informacédo, plataformas digitais de trabalho e sistemas de

comunicacao;
e Emitir o passaporte comum e o0 passaporte temporario portugués.

No plano internacional é responsavel por assegurar, por determinacdo do Governo, a
representacdo do Estado Portugués a nivel da Unido Europeia no Comité Estratégico
Imigracéo, Fronteiras e Asilo no Grupo de Alto Nivel de Migracdo, no Grupo de Budapeste
e noutras organizacdes internacionais, bem como a participagcédo em grupos de trabalho de

cooperacdo policial em matérias que tenham ligagdo com as atribuicbes do SEF.
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Deve, ainda, garantir a representacao do Estado Portugués no desenvolvimento do Acervo
de Schengen no ambito da Uniéo Europeia, assim como a colaboragdo com os servigos

similares estrangeiros.

No que diz respeito a sua visdo, o SEF quer construir um servigco de seguranga proximo
dos cidadaos que seja ativo e eficaz na gestao dos fluxos migratdrios e na construcdo do
espaco alargado de liberdades, seguranca e justica. Os seus valores assentam nha
proximidade com os cidad&os estrangeiros, na modernizacao, na eficicia, na salvaguarda

do interesse publico e na qualificagdo dos seus colaboradores.

4.3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SERVICO DE ESTRANGEIROS E

FRONTEIRAS

A valorizag&o dos recursos humanos no SEF tem sido uma das prioridades da sua Direcéo,
com uma aposta clara na qualificacdo, adequacado de perfis as funcbes e gestdo das

motivacdes profissionais (SEF, 2014).
Ao Gabinete de Recursos Humanos compete:
¢ Definir e executar os procedimentos relativos a gestédo e administracao de pessoal;

e Elaborar estudos, inquéritos e trabalhos tendo em vista a gestdo dos recursos

humanos;
e Estudar e promover as medidas tendentes a atualizacdo do mapa de pessoal;
¢ Organizar e manter atualizado o registo biografico e disciplinar dos trabalhadores;
e Elaborar o balanco social, nos termos da legislacédo aplicavel;

e Proceder as diligéncias necessérias a credenciacdo de trabalhadores (Decreto-Lei
240/2012, artigo 19°).

A AD do pessoal do SEF visa essencialmente:

e Avaliar profissionalmente os trabalhadores, tendo em atencdo os conhecimentos e

gualidades revelados no exercicio das suas funcdes;
¢ Realizar uma gestédo de pessoal baseada em critérios de justica e equidade;

e A valorizagdo pessoal e o incentivo ao aperfeicoamento e desenvolvimento das
capacidades individuais e profissionais, permitindo a cada um conhecer o juizo que

0s superiores hierarquicos formulam a seu respeito;
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e Atribuir ao mérito individual o papel que lhe é devido para efeitos de mudanca de

categoria ou nivel;

e Contribuir para a melhoria progressiva dos processos de sele¢cédo, bem como para

o levantamento das necessidades e atualizacdo da formacéao profissional,
¢ Possibilitar a melhoria dos niveis de eficacia individual e organizacionais;

e 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 principios de isencao,

objetividade, justica relativa e atualidade.

A avaliacéo pode ser ordindria ou extraordinaria e € da competéncia do superior hierarquico
direto que no decurso do periodo a que se reporta a avaliagdo, retina no minimo seis meses

de contacto funcional com o avaliado.

7

A avaliacdo ordinaria é atribuida anualmente com referéncia ao desempenho do
trabalhador no ano civil anterior, indicando concretamente o periodo de tempo a que se
reporta, com exclusdo dos trabalhadores que ndo detém, pelo menos, seis meses de

servico efetivo prestado no ano anterior.

A avaliacdo extraordinaria € aplicavel ao pessoal que ndo possa ser objeto de avaliacédo
ordinaria e é atribuida quando, por qualquer motivo, tenha decorrido mais de um ano sem

avaliacdo do desempenho.

A AD inicia-se nos primeiros cinco dias Uteis do més de janeiro de cada ano e incide sobre
0s resultados obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em articulagdo com os
objetivos da respetiva unidade orgénica e as competéncias que visam avaliar os
conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio de uma
funcdo. Os resultados decorrem da verificacdo do grau de cumprimento dos objetivos

previamente definidos pelo servico.

Entre as competéncias a avaliar, encontra-se a orientagdo para os resultados, a orientacéo
para o servico publico, o compromisso com o servi¢co, o relacionamento interpessoal, a
representacao e colaboracéo institucional, o trabalho de equipa e cooperacéo, a iniciativa
e adaptacgéo, o sentido de responsabilidade, a proficiéncia técnica e a tolerancia a presséo

e contrariedades.

S&o avaliadas oito competéncias: quatro comuns a todos os trabalhadores e previamente
estabelecidas; e quatro a contratualizar entre o avaliador e o avaliado, tendo em conta as

funcoes.
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Para apreciacdo de cada uma das competéncias serd utilizada uma escala descritiva

distribuida por quatro graus e a pontuacdo final a atribuir € a média aritmética das

pontuacg@es atribuidas as oito competéncias.

A avaliacao final € expressa em meng¢des qualitativas em funcdo das pontuacgdes finais em
cada parametro, nos seguintes termos: muito bom, quando a pontuacéao final for superior
a 7.5 pontos; bom, quando a pontuacao final se situar entre 5 e 7.5 pontos; suficiente,
guando a pontuacdo final se situar entre 2.51 e 4.99 pontos; e mediocre, quando a

pontuacdo final € inferior a 2.5 pontos.

Terminado o processo de avaliagdo, o avaliador informa o avaliado através de uma ficha
especifica para o efeito. O avaliado, ap6s tomar conhecimento da ficha de avaliacéo,
poderda solicitar ao Diretor Nacional, no prazo de 15 dias Uteis, que 0 seu processo de
avaliacdo seja submetido & apreciagdo da comissdo de avaliacdo, com indicacdo dos
factos ou circunstancias que julgue suscetiveis de constituir fundamento de revisdo da

avaliacao proposta, reportada ao periodo a que respeita a avaliacao.

O processo de avaliacao tem carater confidencial e todos os intervenientes ficam obrigados

ao dever de sigilo.

4.4 SINTESE

A necessidade de introduzir adequados sistemas de AD, na Administracdo Publica, surge
no ambito do novo modelo de gestdo publica que se caracteriza pela introducdo de
instrumentos de gestao privada e de uma maior racionalizacdo no uso dos recursos, de

forma a reduzir a despesa publica e aumentar a qualidade do servico prestado.

A criacao de valor para o cliente/cidad&o, através de uma gestdo mais eficiente, eficaz e
econOmica, sdo alguns dos principios que caracterizam a AD baseada em outputs e
outcomes (Dooren, 2005).

Ambos os servicos — SME e SEF — possuem uma estrutura hierarquizada verticalmente e
sdo responsaveis pelo controlo das pessoas nas fronteiras e por assegurar a seguranca

interna no contexto global da realidade migratdria.

Relativamente a AD, verifica-se que tanto o DRH do SME como o do SEF procuram
adequar os recursos humanos presentes e futuros as necessidades e tarefas a
desempenhar, pelo que avaliam os seus colaboradores de acordo com 0s conhecimentos

e qualidades revelados no exercicio das suas fungdes.
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Apesar do processo de AD ser semelhante, a classificacdo atribuida € diferente, pois
enquanto no SME a avaliag&o € considerada significativamente favoravel quando a média
€ igual ou superior a 15, favoravel quando é igual ou superior a 10 e desfavoravel quando
€ inferior a 10. No SEF as pontuacdes finais oscilam entre muito bom, quando a pontuacao
€ superior a 7.5 pontos; bom, quando a pontuacao varia entre 5 e 7.5 pontos; suficiente,
guando a pontuacéo oscila entre 2.51 e 4.99 pontos; e mediocre, quando a pontuacéo é
inferior a 2.5 pontos.

Em ambos os servigos o processo de avaliacdo é confidencial e todos os intervenientes
ficam obrigados ao dever de sigilo.
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CAPITULO 5

METODOLOGIA DA PARTE PRATICA

5.1 INTRODUCAO

O procedimento metodoldgico utilizado na presente investigacdo foi o inquérito por
guestionario, que se adapta a uma utilizacdo pedagdgica pelo caracter muito preciso e
formal da sua construcao e aplicacao prética. A sua aplicagéo foi precedida de um trabalho
de pesquisa bibliografica, em torno da importancia da AD na motivacao dos trabalhadores
do SME, em Angola.

5.2 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

5.2.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

No momento da recolha dos dados, o Departamento de RH do SME contava com 87
funcionérios. A amostra foi calculada de acordo com o postulado por Sarmento (2013),
para amostras aleat6rias simples com uma populacéo finita, com um nivel de confianca de
95% e uma margem de erro de 5%. Assim, a amostra € constituida por 72 sujeitos, com
idades compreendidas entre 0os 24 e os 50 anos (M = 32.61; DP = 5.23), sendo 58.3% do
sexo feminino. Relativamente as habilitacbes literarias, verificou-se que 65.3% possui

licenciatura, 19.4% bacharelato e 15.3% o ensino secundario.

Observando o Grafico 1, podemos verificar que 72.2% dos participantes desempenham a
funcdo de Técnico administrativo, 12.5% de Técnico de Recursos Humanos, 8.3% sao

Técnicos superiores e 6.9% sao Técnicos de informatica.
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Grafico 1: Distribuicdo dos participantes segundo a funcdo desempenhada.

Técnico superior 8,3%
Técnico de RH 12,5%
Técnico de informatica 6,9%
Técnico administrativo 72,2%

Constatou-se, ainda que 80.6% dos participantes obtiveram uma classificacéo de favoravel

na Gltima AD, sendo as mulheres que apresentam um desempenho superior (Tabela 5).

Tabela 5: Distribui¢cdo dos participantes em func¢ao do resultado da ultima AD.

Avaliacao Masculino Feminino
Favoravel 41.4% 42.9%
Significativamente favoravel 58.5% 57.1%

No que diz respeito a antiguidade, verificou-se que a maior parte dos funcionarios (38.9%)

desempenha fun¢des no SME ha menos de 5 anos (M = 4.93; DP = 4.76).

5.2.1 INSTRUMENTOS

A motivacdo dos funcionéarios foi avaliada através do questionario desenvolvido por
McClelland (1987) e aferido para a populacdo portuguesa por Rego (2000) e para a
avaliacdo de desempenho recorreu-se ao questionario elaborado por Camara e

colaboradores (2016). Os instrumentos encontram-se descritos a seguir.

5.2.1.1 Questionario de Motivacéao

Desenvolvido e validado por McClelland (1987), o Questionario de Motivacao foi adaptado

para o contexto portugués por Rego (2000). O instrumento € composto por 27 itens que
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avaliam trés dimens@es distintas: a motivacdo para a afiliacdo, que se refere ao interesse
em estabelecer, manter ou restaurar um relacionamento afetivo positivo com outras
pessoas; a motivagdo para o poder, que estd associada a atividades competitivas e
assertivas e ao interesse em alcancar e manter o prestigio e a reputagdo; e a motivagao
para o sucesso, que representa o interesse recorrente em fazer as coisas melhor e alcancar

padrdes de exceléncia.

As respostas podem ser dadas numa escala tipo Likert de sete pontos (1 = Nunca a 7 -
Sempre) consoante a frequéncia com que as afirmacdes se aplicam aos participantes.
Assim, quanto maior € o valor da média do somatorio dos itens, mais elevados sdo 0s

niveis nessa dimensao.

No sentido de responder ao objetivo geral do trabalho, acrescentdimos uma variavel

composita constituida pelos 27 itens que compdem o Questionério de Motivacgao.

5.2.1.2 Questionario de Avaliacdo de Desempenho

O Questionario de Avaliacdo de Desempenho foi elaborado por Camara e colaboradores
(2016) e é constituido por um total de 16 itens de autopreenchimento que avaliam uma

Unica dimenséao.

Cada item corresponde a uma frase afirmativa que remete para o comportamento dos
funcionarios 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 pontuacdo total é calculada através do somatdrio de todos os itens, pelo que quanto mais

alta, melhor sera o desempenho do suijeito.

5.3 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA E TRATAMENTO DE DADOS

O processo de avaliacéo iniciou-se pelo contacto com o chefe da Sec¢cdo de Recursos
Humanos do SME, no sentido de explicar os objetivos da investigaco e obter a autorizacao
necessaria a realizagdo do estudo, bem como para solicitar a sua colaboracdo para a

distribuicdo dos questionarios.

Os questionarios foram entregues dentro de um envelope e apds o preenchimento foram
devolvidos da mesma forma, assegurando assim o seu anonimato. Importa referir que
todos os funcionarios participaram no estudo de forma voluntéria, tendo sido avisados que

poderiam desistir a qualquer momento se assim o desejassem.
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Apbs rececao dos questionarios os dados foram analisados através do software estatistico
SPSS (versao 22).

5.4 SINTESE

O presente capitulo teve como objetivo apresentar os instrumentos de recolha de dados e
os resultados obtidos através dos mesmos, no que diz respeito a caracterizacdo da
amostra. Foram, ainda, abordados os procedimentos realizados para a operacionaliza¢céo

do estudo.
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CAPITULO 6

TRABALHO DE CAMPO E RESULTADOS

6.1 INTRODUCAO

Numa primeira fase sera analisada a consisténcia interna dos instrumentos utilizados, por
forma a garantir a fiabilidade dos mesmos. Seguidamente, apresentar-se-ao as estatisticas
descritivas e diferenciais das variaveis em estudo; e num terceiro momento, avaliaremos o
grau de associagcdo entre a AD, a motivacdo e as suas varias dimensfes. Por ultimo,
recorreremos a analises de regressao para apurar o efeito das variaveis independentes na

explicagdo da motivagéo dos funcionarios do SME.

A apresentacao dos dados é feita com recurso a gréaficos e tabelas, de modo a que a sua

leitura e interpretacdo seja mais elucidativa.

6.2 ANALISE DA CONSISTENCIA INTERNA

Para andlise da fiabilidade recorreu-se ao coeficiente alfa de Cronbach que permite
verificar se determinado conjunto de itens est4 a medir um Unico constructo latente, pelo
gue guanto mais elevado € o valor do coeficiente de fiabilidade, menor é a influéncia dos

erros da medida e maior é a consisténcia interna dos itens (Hair et al., 2010).

Através da Tabela 6, podemos verificar que valores obtidos para a motivagédo e as suas
trés dimensbes, bem como para a AD apresentam coeficientes de alfa de Cronbach

superiores a 0.70, 0 que sugere uma adequada consisténcia interna (Maréco, 2014).
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Tabela 6: Coeficientes alfa de Cronbach para as variaveis em estudo

Variaveis Alfa de Cronbach
Motivacao para a afiliacao 0.82
Motivacao para o poder 0.76
Motivacao para 0 sucesso 0.71
Motivacao (escala global) 0.83
Avaliagdo de desempenho 0.90

6.3 ESTATISTICA DESCRITIVA E DIFERENCIAL

Num segundo momento, as variaveis em estudo foram analisadas em funcdo das
caracteristicas sociodemograficas dos participantes. Para o efeito foram utilizados testes
de diferencas de médias, que além de permitirem analisar os valores médios das variaveis
em questdo, também visam perceber como esses valores se manifestam em funcao das

varidveis independentes consideradas.

Os dados evidenciados no Gréfico 2, levam-nos a concluir que a dimensao da motivacdo
com valores médios mais elevados é a motivacédo para a afiliacdo (M = 5.94; DP = 0.82), o
gque sugere que o0s participantes valorizam o estabelecimento e manutencdo dos

relacionamentos afetivos com os seus colegas de trabalho.

Grafico 2: Valores médios da motivacédo e as suas dimensdes
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Com o objetivo de facilitar o tratamento estatistico, as idades dos inquiridos foram
recodificadas em trés 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 possivel constatar que apenas existem diferencgas significativas
em funcdo da faixa etaria no que diz respeito & motivagao para a afiliagcao [F,e9) = 3.679,
p < 0.05], sendo as diferencas mais notdrias as que ocorrem entre os funcionarios mais
novos e os mais velhos. Contudo, os participantes pertencentes ao grupo com 35 anos ou
mais sdo 0s que apresentam valores médios mais elevados em todas as variaveis

avaliadas.

Tabela 7: Motivagéo e as suas dimensdes em funcéo da idade dos participantes.

Menos de 30 Entre 0s 30 e 35 anos ou
anos 0s 34 anos mais
M DP M DP M DP F Sig.
Motivacao para a afiliacdo 5.68 0.87 5.98 0.72 6.30 0.74 3.679 0.030*
Motivacédo para o poder 5.22 0.99 5.57 0.74 5.58 1.07 1.229 0.299
Motivagdo para o sucesso 4.28 1.13 4.23 1.21 4.49 1.52 0.246 0.783
Motivacao (escala global) 5.14 0.70 5.36 0.69 5.58 0.79 2.135 0.126

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrao; *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 variaveis, as diferencas significativas apenas

ocorrem na motivagao para o sucesso [tzo) = 2.474, p < 0.05].

Tabela 8: Motivacéo e as suas dimensdes em funcdo do género dos participantes.

Masculino Feminino
M DP M DP t-test Sig.
Motivacgédo para a afiliagdo 6.01 0.84 5.90 0.81 0.582 0.562
Motivacédo para o poder 5.43 0.76 5.43 1.07 0.015 0.988
Motivacdo para o sucesso 4.74 1.27 4.02 1.17 2.474 0.016*
Motivacéo (escala global) 5.48 0.74 5.22 0.72 1.521 0.133

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrao; *p < 0.05

No que se refere as habilitagbes literarias (Tabela 9) constatou-se que apesar dos
participantes que possuem o0 grau de bacharel apresentarem os valores médios mais
elevados, apenas existem diferencas significativas na motivagédo para a afiliacdo [Fe,e9) =
3.669, p < 0.05].
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Tabela 9: Motivacédo e as suas dimensfes em funcéo das habilitagdes literarias dos participantes.

Ensino secundéario  Licenciatura Bacharel
M DP M DP M DP F Sig.
Motivacao para a afiliacéo 6.20 0.73 5.76 0.86 6.36 0.58 3.669 0.031*
Motivacao para o poder 5.30 0.78 543 1.01 5.50 0.91 0.139 0.871
Motivacdo para 0 sucesso 4.61 1.66 418 1.20 4.57 1.09 0.869 0.424
Motivacao (escala global) 5.49 0.67 521 0.77 5.61 0.59 1.950 0.150

Nota: M = Média; DP = Desvio-padréao; *p < 0.05

Quando considerada a funcédo desempenhada (Tabela 10) verificou-se a existéncia de
diferencgas significativas apenas na motivagédo para o sucesso [F@zes) = 3.579, p < 0.05],
sendo as principais diferencas as que ocorrem entre os Técnicos superiores e 0s Técnicos
de informética. Porém, sdo os Técnicos superiores que apresentam valores médios mais

elevados na maioria das dimensdes avaliadas.

Tabela 10: Motivacédo e as suas dimensdes segundo a funcdo desempenhada pelos participantes.

TA TRH TI TS
M DP M DP M DP M DP F Sig.
Motivacao para a afiliagdo 586 0.89 590 0.39 595 055 6.71 024 1982 0.125
Motivacado para o poder 541 096 486 1.16 568 085 562 0.81 0.892 0.450

Motivacdo para 0 sucesso 438 120 445 154 329 131 529 041 3.579 0.018*
Motivacéo (escala global) 530 0.77 520 0.69 509 060 6.01 0.22 2155 0.101

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrao; *p < 0.05; TA = Técnico administrativo; TRH = Técnico de RH; TI =

Técnico de informatica; TS = Técnico superior

A analise dos dados permitiu-nos, ainda, constatar que existem diferencas estatisticamente
significativas em funcdo da antiguidade na organizacao (Tabela 11) no que diz respeito
a motivagéo para a afiliagdo [Fee9 = 13.648, p < 0.01], motivacdo para o poder [Fe,e9) =
3.912, p < 0.05] e escala global da motivagao [F.e9) = 10.794, p < 0.01]. Importa referir que
os funcionarios do SME cuja antiguidade oscila entre os 3 e 0s 5 anos sdo 0s que

apresentam os valores médios mais elevados em todas as variaveis em estudo.

Tabela 11: Motivagao e as suas dimensdes em fun¢ado da antiguidade na organizacéo.

<2 anos 3 ab5anos = 6 anos
M DP M DP M DP F Sig.
Motivacdo para a afiliagéo 5.36 0.68 6.37 0.67 6.08 0.79 13.648 0.000**
Motivacao para o poder 5.02 0.81 5.71 0.87 5.54 1.08 3.912 0.025*
Motivacao para 0 sucesso 3.98 1.06 4.67 1.15 4.26 1.55 2.090 0.132

Motivacao (escala global) 4.86 0.47 5.69 0.65 5.40 0.83 10.794 0.000**
Nota: M = Média; DP = Desvio-padrao; *p < 0.05; **p <0.01
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6.4 ASSOCIACAO ENTRE VARIAVEIS

Pretendeu-se, também, analisar a associacéo entre a motivacdo e as suas dimensdes e a
AD, tendo-se constatado que existe uma correlacdo significativa entre todas as variaveis
em estudo. Constatou-se, ainda, que as correlacdes mais elevadas sdo as que decorrem
da ligacdo entre a escala global da motivacdo e a motivacdo para a afiliacdo (r = 0.884, p
<0.01).

Por outro lado, ao avaliarmos a associacdo entre a AD e a motivacdo (escala global)
verificou-se que as mesmas se encontram significativamente associadas (r = 0.619, p <
0.01), o que sugere que quanto mais positiva € a perce¢do dos funcionarios do SME

relativamente a AD, maior é a sua motivagéo no trabalho (Tabela 12).

Tabela 12: Correlagdes entre a motivacdo e as suas dimensdes e a AD.

1 2 3 4 5
Motivacao para a afiliagcdo (1) -
Motivacao para o poder (2) 0.531** -
Motivacao para o sucesso (3) 0.412* - 0.002 -
Motivacao (escala global) (4) 0.884* 0.598** 0.711* -
Avaliacéo de desempenho (5) 0.589** 0.472** 0.332** 0.619** -

Nota: **p < 0.01

6.5 PREDITORES DE MOTIVACAO

A analise prende-se agora com a influéncia da percec¢do acerca da AD e as variaveis
relacionadas com o contexto de trabalho, nomeadamente a funcdo exercida e a
antiguidade na instituicdo, na motivacdo dos trabalhadores do SME. Para o efeito foi

utilizada a escala global da motivagéo (Tabela 13).

Tabela 13: Varidveis preditoras de motivagao.

Variveis preditoras Beta R2 Semiparcial
Avaliacdo de desempenho 0.605** 0.373
Func¢éo - 0.005* 0.023
Antiguidade na funcéo 0.157* 0.002
R? ajustado 0.382
F3,68) 15.631

Nota: *p < 0.05; **p < 0.001

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo linear é estatisticamente significativo
[Fies) = 15.631, p < 0.001] e que 38.2% da variacdo da motivacdo (R?ajustado = 0.382) é
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explicada pelo conjunto de variaveis explicativas. Foi, ainda, possivel constatar que apesar
dos diversos preditores incluidos no modelo terem um efeito significativo, a AD (B = 0.490)
€ a que tem maior efeito na motivagéo dos funcionarios do SME, explicando 37.3% da sua
variagdo. Também se verificou que quanto mais elevado € o cargo desempenhado, maior

€ a motivacao dos colaboradores.

6.6 SINTESE

Pretendia-se com este estudo averiguar em que medida a AD percecionada pelos
funcionéarios do SME influencia a sua motivacdo no trabalho. Para o efeito recorreu-se ao
Questionario de Motivacdo (Rego, 2000) e ao Questionario de Avaliagdo de Desempenho
(Camara et al., 2016).

A andlise efetuada revelou que os instrumentos utilizados apresentam uma adequada
consisténcia interna, garantindo assim que as variaveis observadas se unem para avaliar

um Unico constructo latente.

Posteriormente, foram analisadas as diferencas de médias das variaveis em estudo em
funcao das caracteristicas sociodemograficas dos participantes, tendo-se verificado que as
mesmas ocorrem em funcdo da faixa etaria, do género, da funcdo desempenhada e da
antiguidade na organizagdo, apesar de ndo se manifestarem em todas as dimensdes

avaliadas.

Verificou-se, ainda, a existéncia de uma correlagdo significativamente positiva entre a
escala global da motivacdo e das suas trés dimensdes com a AD; e por Ultimo, recorremaos
a analises de regressao para apurar o efeito da AD e das variaveis relacionadas com o

contexto de trabalho na motivacéo dos participantes.

As reflexBes e conclusdes sdo apresentadas no capitulo seguinte.
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CAPITULO 7
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1. INTRODUCAO

Ao longo deste trabalho procurdmos demonstrar a importancia da AD na motivacao dos
funcionérios do SME, pois quando os colaboradores sentem que os seus esforgos
conduzem a uma AD favoravel, sentem-se mais motivados e consequentemente

apresentam um melhor desempenho.

7.2 VERIFICACAO DE HIPOTESES

BN

Apbés a analise dos resultados, passaremos a analise das hip6teses inicialmente

formuladas:

Hipdtese 1: A motivacao para a afiliacdo é a dimensao que apresenta valores médios mais

elevados.

A primeira hipotese foi totalmente confirmada através da andlise dos resultados
apresentados no Grafico 2, que demonstram que a dimensao que revela os valores mais
elevados é a motivacao para a afiliagéo, sendo estes bastante altos, pois numa escala de

sete pontos obteve uma pontuagcdo média de 5.94 (DP = 0.82).

Hipotese 2: A motivacdo dos funcionarios do SME varia em funcdo das suas

caracteristicas sociodemogréficas.
Hipotese 2a: A motivacao dos funcionarios do SME varia em fung&o da faixa etéaria.

A hip6tese 2a foi parcialmente confirmada porque como se pode verificar na Tabela
7, apesar dos funcionarios pertencentes ao grupo com idades iguais ou superiores a

35 anos em todas as dimensfes avaliadas [Motivacdo para a afiliacdo: 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(2 35 anos) = 6.30, DP>
35 anos) = 0.74; Motivacdo para 0 poder: M< 30 anos) = 5.22, DP(< 30 anos) = 0.99; M(30-34 anos)
= 5.57, DP(30-34 anos) = 0.74; Mz 35 anos) = 5.58, DP¢ 35 anos) = 1.07; Motivacdo 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;
Mz 35 anos) = 4.49, DP (= 35 anos) = 1.52; Motivacao (escala global): M< 30 anos) = 5.14, DP(<
30 anos) = 0.70; M(30-34 anos) = 5.36, DP 3034 anos) = 0.69; M¢z 35 anos) = 5.58, DPz 35 anos) =
0.79)], apenas existem diferencas significativas no que diz respeito & motivacdo para
a afiliacao [F69) = 3.679, p < 0.05].

Hip6tese 2b: A motivagéo dos funcionarios do SME varia em fung&o do género.

A hipétese 2b foi parcialmente confirmada porque as diferencas significativas
ocorrem apenas na motivacao para o sucesso [tzo) = 2.474, p < 0.05] como se pode
constatar através da analise da Tabela 8. Porém, os resultados revelam que os
homens apresentam valores médios superiores na maioria das dimensdes avaliadas

[Motivacdo para a afiliacdo: Momensy = 6.01, DPomens) = 0.84; Mmumheres)y = 5.90,

DP(Mulheres) = 081, MOtIV&CﬁO para o DOder M(Homens) = 543, DP(Homens) = 076, M(Mulheres)

= 5.43, DPuheresy = 1.07; Motivacdo para 0 sucesso: Momens) = 4.74, DP(Homens) =
1 27 M(Mulheres) 4 02 DP(Mulheres) 1 17 MOtlva(;aO (escala q|0ba|) M(Homens) 5 48
DP(Homens) =0.74; M(Mulheres) =5.22, DP(Mtheres) = 072]

Hip6tese 2c: A motivagdo dos funcionérios do SME varia em fungéo das habilitagbes

literarias.

A hipétese 2c foi parcialmente confirmada porque apenas se verificaram diferencas
significativas na motivagéo para a afiliacao [F 69 = 3.669, p < 0.05], como demonstra
a Tabela 9. Verificou-se, ainda, que os funcionarios que possuem o grau de bacharel

sdo os apresentam valores médios mais elevados na maior parte das dimensdes

avaliadas [Motivacéo para a afiliacdo: Mensino secundario) = 6.20, DP (Ensino secundarioy = 0.73;
M (Licenciatura) = 5.76, DP (Licenciatura) = 0.86; Mgacharely = 6.36, DP (gacharely = 0.58; Motivacéo
para 0 poder: Mnsino secundaricy = 5.30, DP(Ensino secundaricy = 0.78; MLicenciatura) = 5.43,
DP(icenciaturay = 1.01; Macharey = 5.50, DP@gacharey = 0.91; Motivagéo para 0 sucesso:
M Ensino secundario)y = 4.61, DP (Ensino secundario) = 1.66; M(Licenciatura) = 4.18, DP(Licenciatura) = 1.20;
Mgacharel) = 4.57, DP gacharely = 1.09; Motivacdo (escala global): Mensino secundarioy = 5.49,
DPEnsino secundariop = 0.67; MLicenciatura) = 5.21, DP(Licenciatura)y = 0.77; MBachareny= 5.61,
DP @gachareny= 0.59)].

Hipotese 2d: A motivagdo dos funcionarios do SME varia segundo a fungéo

desempenhada.
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A hipétese 2d foi parcialmente confirmada através da andlise dos resultados
expostos na Tabela 10, que revela que as diferengas significativas apenas ocorrem
em relacdo a motivacao para o sucesso [F 368 = 3.579, p < 0.05]. N&o obstante, foi
possivel constatar que sao 0s Técnicos superiores que apresentam valores médios

mais elevados na maioria das dimensfes avaliadas [Motivacdo para a afiliacdo: 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 informatica) = 9.95, DP (técnico de informatica) = 0.55; M (técnico superiony = 6.71,
DP (técnico superiory = 0.24; Motivag&o para 0 poder: M (recnico administrativo) = 5.41, DP (técnico

administrativo) = 0.96; M (técnico de RH) = 4.86, DP (técnicode rRH) = 1.16; M (Técnico de informatica) = 5.68,
DP (técnico de informatica) = 0.85; M (tecnico superiory = 5.62, DP (técnico superiory = 0.81; Motivacdo
para 0 sucesso: M (tecnico administrativo) = 4.38, DP (técnico administrativo) = 1.20; M (técnico de RH) =

4.45, DP (técnico de rRH) = 1.54; M (Técnico de informatica) = 3.29, DP (técnico de informaticay = 1.31; M

(Técnico superior) = 5-29, DP (Técnico superior) = 0-41; MOtiV&CéO (escala qlobal): 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 informatica) — 5.09, DP (Técnico de informatica) = 0.60; M (Técnico superior) = 6.01, DP

(Técnico superior) = 0.22].

Hipo6tese 2e: A motivacao dos funcionérios do SME varia em fun¢éo da antiguidade

na organizacao.

A hipétese 2e foi parcialmente confirmada porque como se pode observar na
Tabela 11, com excec¢do da motivagdo para 0 sucesso [F ¢e9 = 2.090, p > 0.05],
verificaram-se diferencas significativas em todas as outras dimensdes: motivacao

para a afiliacdo [F @69 = 13.648, p < 0.01], motivacdo para o poder [Fp69) = 3.912, p

< 0.05] e escala global da motivacéo [Fee9 = 10.794, p < 0.01]. Também, foi possivel

constatar que os funcionarios cuja antiguidade oscila entre os 3 e 0s 5 anos séo 0s

que apresentam os valores médios mais elevados na escala global de motivacéo e

em todas as suas dimensdes [Motivacdo para a afiliacdo: Ms2 anos) = 5.36, DP (<2 anos)
= 0.68; Mz-5ans) = 6.37, DP(3-5an0s) = 0.67; Mz 6 anos) = 6.08, DP (2 6 anos) = 0.79; Motivacao

para o poder: M2 anos) = 5.02, DP(<2 anos) = 0.81; M35 anos) = 5.71, DP (3.5 anos) = 0.87;
Mz 6 anos) = 5.54, DP (26 anos) = 1.08; Motivagcdo para 0 sucesso: M2 ancs) = 3.98, DP (<2
anos) = 1.06; M5 anos) = 4.67, DP(3.5 anos) = 1.15; Mz 6 anos) = 4.26, DP 6 anos) = 1.55;
Motivacéo (escala global): M2 anos) = 4.86, DP(<2 anos) = 0.47; M(z-5 anos) = 5.69, DP (35
anos) = 0.65; Mz 6 anos) = 5.40, DP 26 anos) = 0.83].
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Hipo6tese 3: Existe uma correlacao significativa entre a motivacéo no trabalho e a AD.

A terceira hipétese foi totalmente confirmada através da analise dos resultados da Tabela
12 que demonstrou que a AD e a motivacdo (escala global) se encontram

significativamente associadas (r = 0.619, p < 0.01).

Hipotese 4: A AD tem um impacto significativo na motivacao dos funcionarios do SME.

A hipétese 4 foi totalmente confirmada porque a AD tem um impacto significativamente
positivo na motivacao dos funcionérios do SME [Fes = 15.631, p < 0.001], como se pode

verificar na Tabela 13.

7.3 CONFIRMACAO DOS OBJETIVOS

Perante o exposto é possivel afirmar que os resultados obtidos permitem validar o objetivo
geral, inicialmente formulado, pois a andlise dos dados revelou que a AD percecionada
pelos funcionarios do SME influencia a sua motivagéo no trabalho [Fzes) = 15.631, p <

0.001] e explica 37.3% da variacdo da mesma.

Relativamente aos objetivos especificos verificou-se que, de um modo geral, também

foram validados, pois foi possivel apurar que:

¢ Adimenséao da motivacao mais valorizada pelos funcionarios do SME é a motivagéo
para a afiliacao (objetivo especifico 1), que obteve a pontuacdo média mais elevada

guando comparada com as outras dimensdes [Motivacdo para a afiliacdo: M = 5.94,

DP =0.82; Motivacdo para o poder: M =5.43, DP = 0.95; Motivacdo para 0 sucesso:
M =4.32, DP = 1.26];

¢ A motivacdo no trabalho, dos funcionarios do SME, varia em funcdo das suas
caracteristicas sociodemograficas (objetivo especifico 2), nomeadamente: a
motivagdo para a afiliacdo que difere significativamente segundo a faixa etaria
[Fe9 = 3.679, p < 0.05], as habilitacdes literarias [Fe9 = 3.669, p < 0.05] e a
antiguidade na organizacao [Fp,69) = 13.648, p < 0.01]; a motivagdo para o sucesso
que difere significativamente em fung&o do género [t = 2.474, p < 0.05] e do cargo
desempenhado [Fies) = 3.579, p < 0.05]; a motivacdo para o poder que difere
significativamente em funcdo da antiguidade na organizagdo [Fpe9 = 3.912, p <
0.05]; e a escala global da motivacdo que difere significativamente em funcdo da
antiguidade na organizacao [Fp,69)= 10.794, p < 0.01];
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e A AD e a motivacao no trabalho (escala global) se encontram correlacionadas (r =
0.619, p < 0.01) (objetivo especifico 3);

e A AD tem um impacto significativo na motivagdo dos funcionarios do SME [Fes) =
15.631, p < 0.001] (objetivo especifico 4).

7.4 RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA E PERGUNTAS
DERIVADAS

A pergunta de partida deste trabalho pretendia averiguar se a AD percecionada pelos
funcionarios do SME influencia a sua motivacdo no trabalho, tendo-se verificado que de
facto a AD tem um impacto significativo na motivacao dos trabalhadores do SME [Fes) =
15.631, p < 0.001], principalmente no que diz respeito & motivacao para a afiliacdo, pois é

a dimensao que apresenta valores médios mais elevados.

Para analisar detalhadamente a tematica em estudo foram delineadas quatro perguntas

derivadas, a partir das quais se verificou que:

e A dimensdo da motivacdo que apresenta os valores médios mais elevados é a

motivacdo para a afiliagdo [Motivacdo para a afiliacdo: M = 5.94, DP = 0.82;

Motivacdo para o poder: M =5.43, DP = 0.95; Motivacdo para o sucesso: M =4.32,
DP = 1.26];

e A escala global da motivacéo e as suas dimensdes variam em funcéo das variaveis

sociodemograficas dos participantes [a escala global da motivacdo difere

significativamente em fun¢&o da antiguidade na organizacdo [Fe9 = 10.794, p <
0.01]; a motivacdo para a afiliacdo difere significativamente em funcdo da faixa
etaria [F.69 = 3.679, p < 0.05], das habilitagdes literarias [F,69) = 3.669, p < 0.05]
e da antiguidade na organizagao [Fpe9 = 13.648, p < 0.01]; a motivacdo para o

sucesso difere significativamente em func¢éo do género [tzo) = 2.474, p < 0.05] e do

cargo desempenhado [Fies) = 3.579, p < 0.05]; e a motivacédo para o poder difere

significativamente em funcdo da antiguidade na organizagdo [Fpe9 = 3.912, p <
0.05];

e A AD e a motivacdo no trabalho encontram-se positivamente correlacionadas (r =
0.619, p < 0.01);

e A AD tem um impacto significativo na motiva¢éo no trabalho dos funcionarios do
SME [F@aes = 15.631, p < 0.001].
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7.5 REFLEXOES FINAIS

Esta investigacao permitiu conhecer a percecao dos funcionarios do SME acerca da AD e
do tipo de motivagdo 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, 0s
funcionarios do SME sao motivados pela cooperacdo e compreensao entre 0s colegas e
valorizam a manutencédo de relacdes pessoais, estreitas e amigaveis no local de trabalho.
Verifica-se, assim, que a competitividade, o prestigio, a influéncia, o desejo de controlar e
influenciar os outros e assumir responsabilidades séo aspetos pouco enfatizados e como

tal ndo influenciam o seu desempenho em contexto laboral.

7.6 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

A impossibilidade da investigadora se deslocar a Angola para recolher os dados, o que
impediu uma explicacdo mais pormenorizada acerca dos mesmos e um maior detalhe

acerca dos objetivos do estudo.

O facto de os dados terem sido recolhidos a distancia atrasou substancialmente a
devolucédo dos questionarios e impossibilitou a realizacao de entrevistas que teria permitido

obter informacdo mais detalhada sobre a tematica em estudo.

Por ultimo, a burocracia associada a comunicacdo com o SEF, em Portugal, inviabilizou a

realizacdo de um estudo comparativo entre os dois servicos.

7.7 RECOMENDACOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Sugere-se que em estudos futuros a amostra seja ampliada aos restantes servicos do SME
e nao apenas ao Departamento de RH, por forma a que os resultados possam ser

generalizados.

Também se recomenda a realizacao de uma analise comparativa entre o SME e o SEF, no
sentido de apurar qual o servi¢o que apresenta funcionarios mais motivados e a partir dos
resultados obtidos realizar ac6es de formacao que permitissem aumentar a motivacdo dos

trabalhadores.
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Sugere-se, ainda, a inclusao de instrumentos que permitam avaliar a satisfacdo com as
caracteristicas das funcdes realizadas, com o clima e cultura organizacional, com o suporte

do supervisor e o tipo de lideranca.
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APENDICE A

OUTPUTS SPSS



Caracterizacdo da amostra

Sexo
Cumulative
Freguency Percent  Walid Percent Percent
Yalid Masculino 30 417 a7 a7
Femininog 42 58,3 58,3 100,0
Total T2 1000 100,0
Estado civil
Cumulative
Frequency Percent  Walid Percent Percent
Valid  Solteiro(a) 29 40,3 403 403
Casado(a) / Unido de facto 43 54,7 58,7 100,0
Total 72 100,0 100,0
Habilitagdes literarias
Cumulative
Freguency  Percent  Walid Percent FPercent
Walid Ensino secundario 11 16,3 153 153
Licenciatura 47 65,3 65,3 20,6
Bacharel 14 194 194 100,0
Total 72 100,0 100,0
Fun¢ao
Cumulative
Frequency  Percent  Walid Percent Percent
Yalid Técnico administrativo a2 2,2 2,2 72,2
Técnico de informatica 5 .9 5,9 782
Técnico de RH 49 125 124 a1.7
Técnico superior G 3,3 3,3 100.,0
Total 72 100,0 100,0
Resultado da iltima avalicdo de desempenho
Cumulative
Frequency  Percent  Valid Percent Percent
Valid  Favoravel 58 80,6 80,6 80,6
Significativamente favoravel 14 19,4 194 100,0

Total 72 100,0 100,0




Sexo * Resultado da altima avaliacao de desempenho Crosstabulation

Resultado da dltima avaliagdo de
desempenho

Significativam

Favaravel ente favoravel Total
Sexo Masculino  Count 24 i} a0
% within Sexo 200% 20,0% 100,0%
% within Resultado da dltima avaliagio 41 4% 42 9% 41 7%
de desempenho
% of Total 333% 83% 41 7%
Feminino Count 34 g 2
% within Sexo 81.0% 15,0% 100,0%
% within Resultado da dltima avaliagdo 58,6% A7.1% 58,3%
de desempenho
% of Total 47 2% 11,1% 58 3%
Total Count 58 14 2
% within Sexo 80 6% 19,4% 100,0%
% within Resultado da dltima avaliagdo 100,0% 100,0% 100,0%
de desempenho
% of Total 80 6% 159,4% 100,0%
Descriptive Statistics
[ Minimum  Maximum Mean Std. Deviation
Idade 72 24 a0 32,61 5234
Antiguidade na fungio 72 1 3z 4493 4 760
Walid M (listwise) 72
Faixa etaria
Cumulative
Frequency  Percent  Walid Percent Percent
Yalid Menos de 30 anos 30 4.7 4.7 4.7
Entre 30 & 34 anos 22 30,6 306 2,2
35 anos ou mais 20 27,8 27 .8 100,0
Total 72 100,0 100,0
Antiguidade
Cumulative
Freguency  Percent  Walid Percent Percent
Walid  Menorouigual a 2 anos 25 347 347 347
Entre 3 e 5 anos 28 38,9 389 73,6
6 anos ou mais 149 264 264 100,0
Total 72 100,0 1000




Consisténcia interna

Motivacao para a afiliagcao

Case Processing Summary

N % Reliability Statistics
Cases  Walid 7 98 6
Excluded? 1 14 Cronbach's
Total 72 100,0 Alpha N of ltemns
826 12

a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure,

tem-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha fltem
Item Deleted  Item Deleted Carrelation Deleted
1. Sinto-me satisfeito quanto tenho relagdes amistosas com a maior parte das outras pessoas. 65,65 76,946 ,553 807
2. Notrabalho, gosto de ter amigos com gquem possa partilhar as minhas alegrias e tristezas. 66,30 75,383 ,464 819
3. Procuro saber se 0s meus pontos de vista prejudicam o hem-estar das outras pessoas. 65,85 77,2149 518 81
4. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmao que ndo sejam das minhas relagies. 65,41 80,502 635 804
5. Sinto satisfagdo quando vejo gue uma pessoa gque me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio 65,14 84,808 538 813
6. Gosto de fazer amizades que se mantenham para além das relacdes de trabalho 66,01 81,728 392 821
7. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sohbretudo compreender os seus sentimentas e 65,89 78,501 578 808
apoia-la no que me fosse possivel.
8. Notrabalho, gosto de seruma pessoa amavel. 65,46 80,538 604 805
9. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim. 65,30 84,354 483 815
10. Mo trabalho, presto muita atengdo aos sentimentos dos outros 65,75 78,963 626 802
11. Considero-me um bom colega de trabalho, com espirito de equipa 65,23 85,063 486 815
12. Fico preccupado guando sinto que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das relagdes no 65,54 84824 216 841
trabalho
Case Processing Summary
M % Reliability Statistics
Cases  Walid 72 100,0
Excluded? 0 0 Cronbach's
Total - 100.0 Alpha M of ltems
ota s
— _ 760 8
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
ltem-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if [tem-Total Alphaif ltem
ltern Deleted ltern Deleted Correlation Deleted
13. Quando chego a algum lugar, fico satisfeito se as pessoas me prestam atencgédo. 30,28 80,654 A7z 784
14.Tenho um desejo secreto de chamar a atencdo das pessoas. 31,51 87,831 24 773
15. Sinto prazer quando consigo convencer 0s Meus adversarios a aceitarem as 29,82 84,967 336 756
minhas posigdes.
16. Insisto numa determinada opinido apenas para ndo dar o brago a torcers. 31,51 81,718 387 746
17. Tenho discussdes com os outros porque costumo insistir naquilo que penso que 30,08 74,303 647 699
deve ser feito.
18. Procuro relacionar-me com pessoas influentes. 2833 79,070 589 712
19. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro as que me 2954 71,125 T2 684
permitam exercer mais influéncia
20. Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar os outros e obter o 29,90 76,314 641 702
seu apoio para aguilo que guero fazer.
Motivacao para o sucesso
Case Processing Summary
_ N % Reliability Statistics
Cases  Valid 72 100,0
Excluded? 0 0 Cronbach's
Total 72 100,0 Alpha M ofltemns
a. Listwise deletion hased on all J14 7

variables in the procedure.



tem-Total Statistics

Scale
Mean if Scale Correctad Cronbach's
Item Variance if Item-Total Alpha if ltem
Deleted Itern Delsted Correlation Deleted
21. Se me derem a escolher, gosto de optar por tarefas de cujos resultados eu possa ser responsabilizado 3296 35984 318 656
22. Sinto-me atraido por tarefas novas. 3183 36,028 558 614
23 Se sinto dificuldades numa tarefa que me foi atribuida, procuro a ajuda dos especialistas no assunto N7 33674 B23 588
24 Gosto de aperfeigoar constantemente as minhas competéncias pessoals 31,86 34,009 559 600
25, Esforgo-me por melhorar s meus resultados anteriores. 3175 35683 448 627
26. Procura evitar gue me atribuam maiores responsabilidades. 3453 36,394 122 740
27. Quando as dificuldades sdo grandes, tenho tend&ncia para desistir de procurar o que pretendia 3328 29,330 405 643
Motivacao (escala global)
Case Processing Summary
. 2 Reliability Statisti
Cases Valid 7 98,6 iability Istics
a
Excluded 1 1,4 Cronbach's
Total 72 100,0 Alpha M of tems
a. Listwise deletion based on all 832 27
variahles inthe procedure. =
Item-Total Statistics
Scale Corrected Cronhach's
Scale Mean if Variance if Item-Total Alpha if tem
ltem Deleted Iter Deleted Correlation Deleted
1. Sinto-me satisfeito quanto tenho relagdes amistosas com a maior parte das oufras pessoas 138,46 347852 553 820
2. Notrabalho, gosto de ter amigos com guem possa partilhar as minhas alegrias e fristezas. 139,11 348,073 430 824
3. Procuro saber se os meus pontos de vista prejudicam o bem-estar das outras pessoas. 138,66 352284 453 824
4. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo que ndo sejam das minhas relagdes. 138,23 359,006 524 B24
5. Sinto satistagdo quando vejo gue UMa pessoa que me pediu ajuda fica f2liz com o meu apoio. 137,96 369,012 367 828
6. Gosto de fazer amizades que se mantenham para além das relagdes de trabalho 138,83 358,742 38 826
7. Setivesse que despediruma pessoa, procuraria sobretudo compreender os seus sentimentos & apoia-la no que me 138,70 353583 19 822
fosse possivel
8. Notrabalho, gosto de seruma pessoa amavel 138,28 357,691 532 823
9. Sinto-me satisfeita por trabalhar com pessoas que gostam de mim 138,11 350,044 574 823
10. Mo trabalho, presto muita atengdo aos sentimentos dos outros. 138,56 352,764 597 821
11. Considero-me um bom colega de trabalho, com espirito de equipa. 138,04 32727 519 825
12.Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das relages no trabalho. 138,35 358,574 308 829
13. Quando chego a algum lugar, fico satisfeito se as pessoas me prestam atengdo 140,11 3736 057 811
14 Tenho um desejo secreto de chamar a ateng8o das pessoas. 141,37 374,064 048 841
15. Sinto prazer quanda consigo convencer os meus adversarios a aceitaremn as minhas posigdes 138,65 354680 303 830
16. Insisto numa determinada opinido apenas para <ndo dar o brago a torcers. 141,35 366,431 37 B3
17. Tenho discussdes com 05 outros porque costuma insistir naquila gue penso que deve ser faito 139,90 330976 619 815
18. Procuro com pessoas influents 139,14 339,666 588 818
19. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro as que me permitam exercer mais influéncia, 139,35 331,480 585 816
20. Quanda participo de algum convivio, aproveito para influenciar os outros e obter o seu apoio para aquilo que quero fazer 138,72 342548 Sm 821
21.Se me derem a escolher, gosto de optar por farefas de cujos resultados eu possa ser responsahilizado 139,37 348521 518 821
22 Sinta-me atraido portarefas novas 138,23 360177 530 824
23 Se sinta dificuldades numa tarefa que me foi atribuida, pracuro a ajuda dos especialistas no assunto 138,08 360,793 440 825
24. Gosto de aperfeigoar nente as minhas éncias pessoais. 138,24 360,013 429 B25
26, Esforgo-me por melhorar 05 meus resuttados anteriores. 138,14 350 466 436 825
26. Procuro evitar gue me atribuam maiores responsahilidades. 140,96 382441 -055 847
27. Quando as dificuldades sdo grandes, tenho tendéncia para desistir de procurar o que pretendia. 139,70 375,354 023 844
Avaliacao de desempenho
¢ penh
Case Processing Summary
N % Reliability Statistics
Cases  Walid 72 100,0
Excluded® 0 0 Cronhach's
Total 72 100,0 Alphagm M ':'”ter?;
'

a. Listwise deletion based on all
variahles in the procedure.




tem-Total Statistics

Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Variance if [tern-Total Alpha if ltem
ltem Deleted ltem Deleted Caorrelation Deleted
1. D3 seguimento as suas tarefas para assegurar gue sejam concluidas com 87,10 186,258 G696 882
sucesso e ndo perde o interesse antes que o projeto estar completo.
2. Daum bom exemplo e & um modelo do comportamento desejado para o seu ariT 182,141 17 B95
grupo de trabalho.
3. Vai para além do que € exigivel, sem precisar que lho digam. 87,24 191,958 G612 a5
4.Vé o falhango como uma derrota temporaria de gue pode recuperar 87,40 1821589 660 893
rapidamente.
£. Ganha energia e dnimo com objetivos desafiantes e atingiveis, pelos quais & 87,22 182,063 787 Bag
pessoalmente responsabilizado.
6. Faztudo o necessario para assegurar que os seus clientes ou parceiros ar.0 187,901 708 B892
internos estdo satisfeitos
7.Vé rapidamente a relagdo entre assuntos aparenternents ndo relacionados. 8772 188,936 568 BB
8. Ndo se sente ameagado pelo sucesso das outras pessoas. 89,06 203,659 035 34
9. Equilibra a procura de produtividade e resultados com a preocupagdo pelas 87,90 189,920 ATE 800
necessidades dos individuos, no seu grupo de trabalho.
10. Aprende com os seus erros e modifica o comportamento em resultado do que 87,06 191,884 AT76 898
aprendeu
11. Da feedhack aos outros acerca o seu desempenho e do que fazer para o 877 183,803 800 838
melhorar.
12. Atua de forma consistente com o que diz. a7 46 185,801 678 Ba93
13. Pensa para além do dia-a-dia, tendo uma perspetiva alargada e de longo prazo a7.47 186,647 722 B892
acerca das decisfes de negdcio.
14, Reforga, por palavras e atos, que a satisfagdo dos clientes & uma prioridade. 86,93 189,643 780 Baz2
15, Demonstra um interesse ativo em entender como as coisas funcionam. 86,99 186,352 730 B
16. Mantém em andamento a sua parte do trabalho, mesmo quando enfrenta 87,24 185,929 630 894
problemas ouincerteza.
~ PR
Comparacéo de médias
Descriptive Statistics
I Minimum __ Maximum Mean Stdl. Deviation
Motivagdo para a afiliagdo 72 4 7 5,94 827
Motivagdo para o poder 72 3 7 543 853
Motivagdo para o sUCESs0 72 1 7 432 1,262
Walid M (listwise) 72
Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
I\ Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound Upper Bound Minimum  Maximum
Motivagdo para a afiliagdo  Menos de 30 anos 30 568 877 60 5,35 601 4 7
Entre 30 e 34 anos 22 5,98 726 155 5,66 6,30 5 7
35 anos ou mais 20 6,30 743 V66 5,95 6,65 4 7
Total 72 5,94 827 097 575 614 4 7
Motivagdo para o poder Menos de 30 anos a0 5,22 987 8z 4,85 559 K] 7
Entre 30 e 34 anos 22 557 742 158 524 590 4 7
35 anos ou mais 20 5,58 1,072 ,240 5,08 6,08 3 7
Total 72 543 853 112 5,20 5,65 3 7
Motivagdo para o Menos de 30 anos 30 428 1134 207 3,86 470 2 3]
Sucesso Entre 30 e 34 anos 22 4,23 1217 259 3,69 477 2 B
35 anos ou mais 20 4,49 1,521 340 378 520 1 7
Total 72 432 1,262 149 4,02 462 1 7
Motivagdo (escala geral) Menos de 30 anos 30 514 701 A28 488 541 4 7
Entre 30 e 34 anos 22 5,36 695 148 5,08 5,66 4 7
35 anos ou mais 20 558 7498 178 5,20 5495 4 7
Total 72 533 739 087 516 550 4 7




ANOVA

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Motivagdo para a afiliagdo Between Groups 4,675 2 2,338 3,679 030
Within Groups 43,837 69 635
Total 48 612 71
Motivagdo para o poder Between Groups 2,216 2 1,108 1,229 289
Within Groups 62,213 G9 802
Total 64,428 71
Motivagdo para o Between Groups 800 2 400 246 783
SUCesso Within Groups 112,319 B 1,628
Total 113,120 71
Motivagéo (escala geral) Betwean Groups 2,257 2 1,129 2,135 126
Within Groups 36,486 3] 529
Total 38,743 71
Mukltiple Comparisons
Scheffe
Mean
Difference (- 95% Confidence Interval
Dependent Variable (1) Faixa etaria (J) Faixa etaria J) Sid. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
Motivagdo para a afiliagdo Menos de 30 anos  Entre 30 & 34 anos -,302 224 406 -,B6 26
35 anos ou mais -,621‘ 230 031 -1,20 -.058
Entre 30 e 34 anos Menos de 30 anos 302 224 A06 - 26 86
35 anos ou mais -319 248 A3T -,G4 30
35 anos ou mais Menos de 30 anos 621 230 031 05 1,20
Entre 30 2 34 anos 319 246 437 -,30 94
Motivagdo para o poder Menos de 30 anos  Entre 30 & 34 anos -,352 267 422 -1,02 31
35 anos ou mais - 360 274 428 -1,05 a3
Entre 30 e 34 anos Menos de 30 anos 352 267 422 =31 1,02
35 anos ou mais -.0o7 283 1,000 - 74 T3
35 anos ou mais Menos de 30 anos 360 274 428 -33 1,05
Entre 30 2 34 anos 007 283 1,000 - 73 74
Motivagdo para o Menos de 30 anos Entre 30 2 34 anos 052 358 990 -84 95
sucesso 35 anos ou mais -,208 368 852 -1,13 71
Entre 30 e 34 anos Menos de 30 anos -052 358 840 -85 .84
35 anos ou mais - 260 394 808 -1,25 T3
35 anos ou mais Menos de 30 anos 208 368 852 - 71 113
Entre 30 2 34 anos 260 304 LB05 -73 1,25
Motivagdo (escala geral) Menos de 30 anos  Entre 30 & 34 anos -211 204 589 -72 .30
35 anos ou mais -432 210 128 - 96 .09
Entre 30 e 34 anos Menos de 30 anos 211 204 5848 -.30 72
35 anos ou mais -2 225 JB18 - 78 34
35 anos ou mais Menos de 30 anos 432 210 128 -,09 =1
Entre 30 2 34 anos 221 225 619 -,34 78
* The mean difference is significant at the 0.05 level.
Group Statistics
Std. Error
Sexo I Mean Std. Deviation Mean
Motivagdo para a afiliagdo Masculino 30 6,01 848 155
Feminino 42 5,90 818 126
Motivagdo para o poder Masculino a0 43 768 140
Feminino 42 543 1,074 166
Motivagdo para o sucesso Masculino 30 4,74 1,277 233
Feminino 42 402 1176 181
Motivagdo (escala geral) Masculino 30 548 a2 V136
Feminino 42 5,22 724 112




Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of

Variances tHest for Equality of Mzans
85% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Motivacdo para a afiiacdo  Egualvariances AL JGE8 o862 70 962 6 199 -,280 A1
assumed
Equal variances not 578 61,193 565 116 200 -,284 415
assumed
Motivagdo para o poder  Equal variances 2,999 088 015 70 938 003 220 - 454 461
assumed
Equal variances not 016 9,958 988 003 M7 -430 436
assumed
Wotivagdo para o Equal variances 041 A4 2474 70 016 721 291 140 1,302
SuUCesso assumed
Equal variances not 2438 59,364 018 g2 205 130 1,312
assumed
Wotivagdo (escala geral) Equal variances 002 963 1521 70 133 266 175 -,083 615
assumed
Equal variances not 1515 61,684 135 266 A76 -,085 817
assumed
Group Statistics
Std. Error
Estado civil I Mean Stod. Deviation Mean
Motivagdo para a afiliagdo Solteiro(a) 2 580 726 135
Casado(a) / Unido de 43 6,04 883 135
facto
Motivagdo para o poder Solteiro(a) 2 5,22 G863 174
Casado(a)/ Unido de 43 586 831 142
facto
Motivagdo para o Saolteiro(a) 2 422 1,477 274
SUCESS0 Casado(a)/ Unido de 43 4,39 1,108 168
facto
Motivagdo (escala geral) Solteiro(a) 2 h18 641 21
Casado(a)/ Unido de 43 543 784 120
facto
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Ermor Difference
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference |_ower Upper
Wotivagdo para a afiliagdo  Equalvariances 5281 025 1225 70 225 -243 198 - 637 1462
assumed
Equal variances not 1273 67,146 207 -243 191 -623 138
assumed
WMotivagéo para o poder Equal variances 058 810 1612 70 135 -343 227 - 796 109
assumed
Equal variances not 1502 58827 138 -343 228 -,800 114
assumed
Mativagdo para o Equalvariances 2034 158 - 557 7o 578 =170 305 - 778 438
SUCESSO assumed
Equal variances not -527 48610 501 -170 322 817 478
assumed
Wotivagdo (escala geral) Equalvariances 4315 04 -1,399 7o 186 =247 176 - 598 105
assumed
Equal variances nat 1451 66,890 182 - 247 170 - 586 093

assumed




Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
I+l lean Std Deviation  Std. Error  Lower Bound Upper Bound Minimum  Maximum
Motivagdo para a afiliacdo  Ensino secundario 11 6,20 734 2 570 6,69 4 7
Licenciatura 47 576 860 125 5,51 6,01 4 7
Bacharel 14 6,36 584 156 6,02 6,69 5 7
Tatal 72 594 827 0ar 575 6,14 4 7
Motivagdo para o poder Ensino secundario 11 5,30 786 237 477 583 4 i}
Licenciatura 47 543 1,012 148 514 573 3 7
Bacharel 14 550 915 245 4,97 6,03 3 7
Tatal 72 543 953 112 5,20 5,65 3 7
Motivagdo para o Ensino secundario 11 4,61 1,663 401 3,50 6873 1 7
sucesso Licenciatura 47 418 1,207 176 382 453 2 7
Bacharel 14 457 1,099 204 3,94 5,21 2 6
Tatal 72 432 1,262 148 4,02 4,62 1 7
Motivagdo (escala geral) Ensino secundario 11 549 673 203 504 595 4 i}
Licenciatura 47 521 74 113 498 543 4 7
Bacharel 14 5,61 595 159 526 5,95 5 6
Total 72 533 739 087 516 5,50 4 7
ANOVA
Sum of
Squares df Wean Square F Sig.
Motivagdo para a afiliagdo Between Groups 4663 2 2,331 3,669 031
Within Groups 43,848 69 35
Total 48512 71
Mativagdo para o poder Between Groups 258 2 248 138 871
Within Groups 64,170 L] 930
Total 64,428 71
Mativagdo para o Between Groups 2778 2 1,389 869 424
sucesso Within Groups 110,341 69 1,599
Total 113,120 71
Mativagdo (escala geral) Between Groups 2073 2 1,037 1,950 50
Within Groups 36,670 69 a3
Total 38,743 71
Multiple Comparisons
Scheffe
Mean
Difference (- 95% Confidence Interval
i J) Std. Error Sig. Lower Bound  Upper Bound
Motivagdo para a afiliagdo  Ensino secundario Licenciatura 436 267 271 -23 1,10
Bacharel -160 a1 883 -96 64
Licenciatura Ensino secundario - 436 267 271 -1,10 23
Bacharel - 596 243 056 -1,20 01
Bacharel Ensino secundario 60 a3 883 - B4 96
Licenciatura 586 243 056 -,01 1,20
Motivagdo para o poder Ensino secundario Licenciatura - 136 323 4815 -84 &7
EBacharel -,201 388 875 =117 a7
Licenciatura Ensino secundario 136 323 915 - 67 G4
Bacharel -, 065 204 976 -.80 67
Bacharel Ensino secundario 201 389 875 -7 117
Licenciatura Ll 294 JATE - 867 a0
Motivagdo para o Ensino secundario Licenciatura 435 424 582 - 62 1,50
sucesso Bacharsl 042 510 aa7 1,23 1,32
Licenciatura Ensino secundario - 435 424 592 -1,50 62
Bacharel -,393 1385 596 -1,36 57
Bacharel Ensino secundario -,042 510 887 -1,32 1,23
Licenciatura 393 385 596 - 57 1,36
Motivagdo (escala geral) Ensino secundario Licenciatura 288 244 503 -32 a0
Bacharel - 111 294 1931 -85 62
Licenciatura Ensino secundario -,288 244 503 -,80 32
EBacharel -,399 222 207 -95 A6
Bacharel Ensino secundario A1 284 A3 -62 85
Licenciatura 389 222 207 -16 a5




Descriptives

95% Confidence Interval for

Mean
Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound Upper Bound Minimum__ Maximum
Motivagdo para a afiliagdo  Técnico administrativo 52 586 849 125 5,61 6,11 4 7
Técnico de RH 5 590 397 178 5,41 6,39 5 7
Técnico de informatica ] £05 K11 185 f53 6,38 [ 7
Téenico superiar 6 671 246 100 6,45 6,97 [ 7
Total 72 594 827 097 5,78 6,14 4 7
Motivagdo para o poder Técnico administrativo 52 541 G964 134 515 5,68 3 7
Técnico de RH 5 4,96 1,168 521 3,41 6,30 3 6
Tecnico de informatica 9 5,68 851 284 503 6,34 4 7
Técnico superior [ 562 816 333 476 6,48 5 7
Tatal 72 543 053 112 5,20 5,65 3 7
Motivagdo para o Técnico administrativo 52 438 1,200 66 4,04 47 2 T
sucesso Técnico de RH 5 445 1,543 590 2,53 6,37 3 7
Técnico de informatica ] 3,28 1,318 438 2,28 4,31 1 g
Técnico superior [ 528 ME 70 4,86 573 5 3]
Total 72 432 1,262 145 402 462 1 7
Motivagdo (escala geral) Técnico administrativo a2 530 T71 A07 5,09 552 4 T
Técnico de RH 5 520 11 1308 4,34 6,06 5 6
Técnico de informatica ] 509 JB05 202 463 5,56 4 B
Técnico superior (] 6,01 220 D] 578 6,24 [i] [i]
Tatal 72 533 738 087 516 5,50 4 7
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Motivagdo para a afiliagdo Between Groups 3,901 3 1,300 1,982 125
Within Groups 44 611 G BEE
Total 48512 7
Motivagdo para o poder Between Groups 2,440 3 813 882 450
Within Groups 61,938 63 a12
Total 64,428 7
Motivagdo para o Between Groups 16,424 3 5141 3,579 018
SUCESS0 Within Groups a7 GO6 s 1,437
Total 113120 71
Motivagdo (escala geral) Between Groups 3,363 3 1121 2185 01
Within Groups 35,380 68 520
Total 38,743 7




Multiple Comparisons

Scheffe
Difrg:eeir;e - 95% Confidence Interval
Dependent Variable (I} Funcdo (Jy Fungdo J) Stad. Error Sig. Lower Bound  Upper Bound
Motivagdo para a afiliagdo  Técnico administrativo  Técnico de RH -,042 379 1,000 -113 1,05
Técnico de informatica - 096 282 881 -83 74
Técnico superior -850 349 126 -1,85 15
Técnico de RH Técnico administrativo 042 379 1,000 -1,05 1,13
Técnico de informatica -,054 452 1,000 -1,35 1,24
Técnico superior -.808 4490 443 -2,21 60
Técnico de informatica  Técnico administrativo 096 282 881 - 74 a3
Técnico de RH 054 452 1,000 -1,24 1,35
Técnico superior - 765 427 ,380 -1,88 AT
Técnico superior Técnico administrativo 850 349 126 -15 1,85
Técnico de RH 808 490 443 - B0 2,21
Técnico de informatica 755 A27 380 - 47 1,88
Motivagdo para o poder Técnico administrativo Téenico de RH 558 447 BT -72 1,84
Técnico de informatica - 268 345 ,Bas -1,26 72
Técnico superior -,204 412 870 -1,38 a8
Técnico de RH Técnico administrativo -.558 447 671 -1,84 T2
Técnico de informatica - 825 633 488 -2,35 70
Técnico superior - 762 578 B3 -2.42 80
Técnico de informatica  Técnico administrativo 268 345 885 .72 1,26
Técnico de RH 825 633 498 - 70 2,35
Técnico superior B3 503 599 -1,38 1,581
Técnico superior Técnico administrativo 204 412 870 -,98 1,38
Técnico de RH 762 a78 631 -0 2,42
Técnico de informatica - 063 503 889 -1,51 1,38
Motivagdo para o Técnico administrativo  Técnico de RH -075 561 599 -1,68 1,63
sucesso Tacnico de informatica 1,083 433 110 16 232
Técnico superior .97 &817 377 -2,40 56
Técnico de RH Técnico administrativo 078 561 899 -1,53 1,68
Técnico de informatica 1,158 JGE9 308 - 76 3,07
Técnico superior -,.842 726 718 -2,92 1,24
Técnico de informatica  Técnico administrativo -1,083 433 10 -2,32 A6
Técnico de RH -1,158 669 388 -3,07 il
Técnico superior -Q,DDD‘ G332 024 -3.81 -18
Técnico superior Técnico administrativo 8917 517 377 - 56 2,40
Técnico de RH 842 726 719 -1,24 2,92
Técnico de informatica Z,UUU‘ 632 024 18 3,81
Motivagdo (escala geral) Técnico administrativo Téenico de RH 103 338 843 -,86 1,07
Técnico de informatica 208 260 ,BB6 -54 96
Técnico superior - 703 Rehl| A75 -1,59 19
Técnico de RH Técnico administrativo =103 338 993 -1,07 86
Técnico de informatica 105 402 885 -1,05 1,26
Técnico superior - 806 437 341 -2.06 45
Técnico de informatica  Técnico administrativo -,209 260 \BE6 - 96 54
Técnico de RH -108 402 995 -1,26 1,08
Técnico superior -912 380 135 -2,00 A8
Técnico superior Técnico administrativo 703 ReAR| A75 -19 1,59
Técnico de RH 806 437 341 -45 2,06
Técnico de informatica 12 380 135 -18 2,00
*.The mean difference is significant atthe 0.05 lavel.
Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
M Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound Upper Bound Minimum __ Maximum
Motivagdo para a afiliagdo  Menorouigual a 2 anos 25 5,36 683 37 5,08 5,65 4 7
Entre 3e 5 anos 28 6,37 671 27 6,11 6,63 5 7
6 anos ou mais 19 6,08 796 183 570 6,47 4 T
Total 72 5,94 827 047 575 6,14 4 7
Motivagdo para o poder Menor ouigual a 2 anos 25 5,02 814 63 4,69 5,36 4 7
Entre 3 e S anos 28 571 J8ra 66 537 6,05 3 7
6 anos ou mais 18 554 1,083 248 502 6,06 3 7
Total 72 543 953 112 5,20 5,65 3 7
Motivagdo para o Menorouigual a 2 anos 25 3,98 1,066 213 3,53 4,42 2 i
sucesso Entre 3 e § anos 28 4,67 1,150 17 4,22 512 2 7
G anos ou mais 19 426 1,657 387 kR 501 1 T
Tatal 72 432 1,262 148 4,02 4,62 1 7
Motivagdo (escala geral) Menar ouigual a 2 anos 25 4,86 AT0 094 4 67 5,08 4 6
Entre 3 5 anos 28 5,60 65T 124 5,44 5,95 4 7
6 anos ou mais 18 540 B36 1492 5,00 5,81 4 7
Total 72 5,33 739 087 516 5,50 4 7




ANOVA

Sum of
Sqguares of Mean Sguare F Sig.
Motivacdo para a afiliagdo Between Groups 13,751 2 6876 13,648 Looo
Within Groups 34,761 Ga S04
Total 48,512 71
Motivacdo para o poder Between Groups 6,561 2 3,281 3,912 025
Within Groups 57 BBV 68 838
Total 64,428 71
Motivagdo para o Between Groups 6,460 2 3,230 2,090 132
Sucesso Within Groups 106,660 §9 1,546
Total 113120 71
Motivagdo (escala geral) Between Groups 9 233 2 4 617 10,794 Laoo
Within Groups 29510 59 428
Total 38,743 71
Multiple Comparisons
Scheffe
Diﬁg'eeir;e n 95% Confidence Interval
DependentVariable () Antiguidade 1 () Antiguidade 1 J) Std. Errar Sig. Lower Bound  Upper Bound
Motivagdo para a afiliagdo Menor ou iguala 2 anos  Entre 3 e 5 anos -1,002 185 .ooo -1,49 =51
6 anos ou mais .79 216 006 -1,26 -18
Entre 3 e 5 anos Menor ouigual a 2 anos 1,002 185 Lo0o A1 1,49
6 anos ou mais 283 211 A12 -25 81
6 anos ou mais Menor ouigual a 2 anos 719 216 006 18 1,26
Entre 3 e 5 anos -,283 211 A12 -8 25
Motivagdo para o poder Menorouiguala 2anos  Entre 3e 5 anos - 686 252 030 -1,32 -,06
6 anos ou mais 518 279 185 1,22 18
Entre 3 e 5 anos Menor ouigual a 2 anos 686 252 030 06 1,32
G anos ou mais 168 272 827 -1 85
G anos ou mais Menor ouigual a 2 anos 518 279 185 - 18 1,22
Entre 3 e 5 anos - 168 272 827 -85 51
Motivagdo para o Menorouiguala 2 anos  Entre 3 e 5 anos -695 342 135 -1.55 16
sucesso 5 anos ou mais -,288 378 749 41,23 66
Entre 3 e 5 anos Menor ouigual a 2 anos 6495 342 135 - 16 1,65
G anos ou mais 406 370 549 -52 1,33
6 anos ou mais Menor ouigual a 2 anos 288 ara 749 - 66 1,23
Entre 3 e 5 anos -, 406 370 549 -1,33 52
Mativagdo (escala geral) Menorouiguala 2anos  Entre 3e 5 anos -,830 80 ,ooo -1,28 -,38
6 anos ou mais -,540‘ REE] 030 -1,04 -,04
Entre 3 e 5 anos Menor ouigual a 2 anos 830 80 oo et 1,28
6 anos ou mais ,280 94 335 -,20 7B
6 anos ou mais Menor ouigual a 2 anos 540 189 030 04 1,04
Entre 3 e 5 anos -,2490 184 335 -78 20
*. The mean difference is significant atthe 0.05 level.
Correlacdes entre variaveis
Correlations
Motivagdo Motivagdo
para a Motivagdo para o Maotivagdo Avaliagdo de
afiliagdo para o poder SUCesso (escala geral) desempenho
Maotivagdo para a afiliagdo Pearson Correlation 1 A 412 884 589
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
] 72 72 72 72 72
Motivagdo para o poder Pearson Correlation A3 1 -.002 588 AT2
Sig. (2-tailed) 000 984 .0oo .0oo
M 72 72 72 72 72
Maotivagdo para o Pearson Correlation 412 -,002 1 T 332
SUCESS0 Sig. (2-tailed) .ooo G54 ,00o 004
M 72 72 72 72 T2
Motivagdo (escala geral) FPearson Correlation 854 598 711 1 619
Sig. (2-tailed) .ooo 000 000 000
M 72 72 72 72 72
Avaliacdo de Pearson Correlation 588 AT2 ,332 G619 1
desempenho Sig. (2-tailed) 000 000 004 000
X 72 72 72 72 72

** Caorrelation is significant at the 0.01 level (2-tailed).



Regressao linear

Variables Entered Removed®

ariables
Model Wariables Entered Removed Method
1 Antiguidade na fungéabﬁvaliagéu de . Enter
desempenho, Fungdo

a. Dependent Variable: Motivagdo (escala geral)
b All requested variables entered.

Model Summar}f3
Adjusted R Std. Error of
Maodel R R Sguare Square the Estimate
1 ,639° 408 382 AE

a. Predictors: (Constant), Antiguidade na fungdo, Avaliagdo
de desempenho, Fungéo

b. Dependent Variable: Motivagdo (escala geral)

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regrassion 15813 3 5,271 15,631 ,[]U[Jh
Residual 22,930 68 337
Total 38,743 71

a. Dependent Variahle: Motivagdo (escala geral)
b. Predictors: (Constant), Antiguidade na fungéo, Avaliagdo de desempenho, Fungdo

Coefficients®
Standardizad
Unstandardized Coeflicients  Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta 1 Sig. Zero-order  Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) 2,353 A47 5,263 000
Avaliagdo de desempenho 480 077 605 6,368 000 619 611 594 963 1,038
Fungdo -005 07 -005 ,000 002 130 005 005 839 1,065
Antiguidade na funcdo 024 015 157 1,651 003 211 196 154 963 1,038

a. DepandentVariable: Motivago (2scala geral)
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ANEXO 1

AUTORIZACAO DO AUTOR DO QUESTIONARIO DE MOTIVACAO



From: Suweli Chipongue
Sent: 22 March 2017 16:15
To: Arménio Rego

Subject: Boa Tarde Professor

Caro Professor Arménio Rego

Chamo-me Suweli Leandro, sou aluna do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e Analise Organizacional, na Universidade Lusiada de Lishoa, e encontro-me a fazer
uma dissertacdo sobre A importancia da avaliagéo de desempenho na motivacéo dos trabalhadores no Servico de Emigracéo e Estrangeiros em Angola.

Neste ambito, solicito autorizacdo para usar a escala de motivacdo, validada para a populacdo portuguesa pelo professor, e publicada no artigo "Rego, A. (2000). Os motivos
de sucesso, afiliacdo e poder: desenvolvimento e validacao de um instrumento de medida. Analise Psicologica, 18(3), 335-344."

Grata pela atencdo dispensada

Cumprimentos
Suweli Leandro Chipongue

De: Arménio Rego

Enviado: quarta-feira, 22 de margo de 2017 16:24
Para: Suweli Chipongue

Assunto: RE: Boa Tarde Professor

Esta autorizado! Bom trabalho.
Arménio



ANEXO 2

AUTORIZACAO DO AUTOR DO QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO



De: Suweli Chipongue

Enviada: quint-feira, 16 de marco de 2017 21:59
Para:

Assunto: Boa noite professor

Boa noite professor.

Espero que esteja de salde.

Nao sei se lembra-se de mim, fui sua aluna de mestrado no ano passado no curso de Gestdo de Recursos Humans e andlise organizacional,

Estou a fazer a minha dissertagéo em Avaliagéo de Desempenho ja estou a entrar para a segunda fase do meu trabalho, um dos livros que estou a usar & o seu, o Humanator XXI {Recursos Humanas e
Sucesso empresarial), onde encontrei alguns questionarios.

Gostaria de pedir a sua permissdo para usar alguns questionarios que |4 estéo, ou seja, se o professor ndo se importar e concordar, seria bastante pasitivo para o meu trabalho,
Aguardo a sua resposta.

Cumprimentos

Suweli Leandro Chipongue

De: Pedro Camara

Enviado: segunda-feira, 20 de margo de 2017 12:36

Para: 'Suweli Chipongue'
Assunto: RE: Boa noite professor

Bom Dia,Suweli,
Seiquem é e ndo tenho objecgéo a que use s elementos do H XXI que Ihe sejam Uteis claro ests,indicando a fonte.
Saudagdes académicas,

Pedro Camara



ANEXO 3

QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO



Este questionario destina-se a fins meramente académicos e insere-se no ambito de uma
dissertacao de mestrado sobre os importancia da avaliacdo de desempenho na motivagéo dos

trabalhadores do Servico de Emigracdo e Estrangeiros em Angola.

As respostas sdo anonimas e os dados serdo tratados de forma totalmente confidencial. Por
favor, responda a todas as questdes, pois s6 assim estara a contribuir para 0 sucesso desta

investigacao.

Obrigada pela colaboracéo!

Os dados que se seguem destinam-se a caracterizacdo da amostra e em nada o(a) vao

comprometer:

Idade: anos

Género: Masculinod Feminino A

Habilitacdes literéarias:

Funcéo:

Antiguidade na funcéo: anos

Resultado da ultima avaliacdo de desempenho:

Significativamente favoravel O Favoravel O Desfavoravel 4



ANEXO 4

QUESTIONARIO DE MOTIVACAO



Responda a cada uma das seguintes afirmacdes, utilizando a seguinte escala de 7 pontos:

1 2 3 4 5 6
Nunca Sempre
1. Sinto-me satisfeito quanto tenho relagBes amistosas com a maior parte 1120304 5 6 7
das outras pessoas.
2. No trabalho, gosto de ter amigos com quem possa partilhar as minhas 1123 4 5 6 7
alegrias e tristezas.
3. Procuro saber se 0s meus pontos de vista prejudicam o bem-estar das 120304 5 6 7
outras pessoas.
4. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo que ndo sejam
. ~ 112|345 |67
das minhas relagdes.
5. Sinto satisfacdo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica 1120304 5 6 7
feliz com o meu apoio.
6. Gosto de fazer amizades que se mantenham para além das relacdes 112034 5 6 7
de trabalho.
7. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo 120304 5 6 7
compreender 0s seus sentimentos e apoia-la no que me fosse possivel.
8. No trabalho, gosto de ser uma pessoa amavel. 112,345 /|6/|7
9. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim. 112,345 /|6/|7
10. No trabalho, presto muita atencdo aos sentimentos dos outros. 112, 3/4/5/|6/|7
11. Considero-me um bom colega de trabalho, com espirito de equipa. 112,/ 3/4|5/|6/|7
12. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para o
~ 112|345 |67
mal-estar das relagfes no trabalho.
13. Quando cNhego a algum lugar, fico satisfeito se as pessoas me 1120304 5 6 7
prestam atencgéo.
14. Tenho um desejo secreto de chamar a aten¢éo das pessoas. 112,345 /|6/|7
15. Sinto prazer quando consigo convencer 0os meus adversarios a 11234 5 6 7
aceitarem as minhas posicoes.
16. Insisto numa determinada opinido apenas para «ndo dar o braco a 1120304 5 6 7
torcer».
17. Tenho discussfes com os outros porque costumo insistir naquilo que 120304 5 6 7
penso que deve ser feito.
18. Procuro relacionar-me com pessoas influentes. 112,345 /|6/|7
19. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro 1120304 5 6 7
as que me permitam exercer mais influéncia.
20. Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar os 1123 4 5 6 7
outros e obter o seu apoio para aquilo que quero fazer.
21. Se me derem a escolher, gosto de optar por tarefas de cujos 1120304 5 6 7
resultados eu possa ser responsabilizado.
22. Sinto-me atraido por tarefas novas. 12 5 7
23. Se sinto dificuldades numa tarefa que me foi atribuida, procuro a ajuda 112034 5 7
dos especialistas no assunto.
24, Gqsto de aperfeicoar constantemente as minhas competéncias 1123 4/ 5 6|7
pessoais.
25. Esfor¢co-me por melhorar os meus resultados anteriores. 112/ 3/4/5/|6/|7
26. Procuro evitar que me atribuam maiores responsabilidades. 112, 3/4/5/|6/|7
27. Quando as dificuldades séo grandes, tenho tendéncia para desistir de 1120304 5 6 7
procurar o que pretendia.




ANEXO 5

QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO



Refira em que medida concorda com as seguintes afirmagfes, usando para o efeito a seguinte escala

de 7 pontos:
1 2 3 4 5 6 7
Nunca Sempre

1. D& seguimento as suas tarefas para assegurar que sejam concluidas
com sucesso e ndo perde o interesse antes que o projeto estar |12 3 4 5 6 7
completo.

2. Daum bom exemplo e € um modelo do comportamento desejadopara | 1 |2 3|4 | 5 6|7
0 seu grupo de trabalho.

3. Vai para além do que é exigivel, sem precisar que |ho digam. 1/2/3|4 56,7

4. Vé o falhangco como uma derrota temporaria de que pode recuperar | 1 |2 3|4 5 6|7
rapidamente.

5. Ganha energia e animo com objetivos desafiantes e atingiveis, pelos | 1 |2 13/ 4 | 5 6|7
quais é pessoalmente responsabilizado.

6. Faz tudo o necessario para assegurar que 0s seus clientesouparceitos | 1 |2 (34 | 5 | 6| 7
internos estéo satisfeitos.

7. Vé rapidamente a relagdo entre assuntos aparentemente néo | 1|23 /4 | 5 |67
relacionados.

8. Na&o se sente ameacado pelo sucesso das outras pessoas. 1123|4567

Equilibra a procura de produtividade e resultados com a preocupag¢éo | 1 |2 '3/ 4| 5 |6 7
pelas necessidades dos individuos, no seu grupo de trabalho.

10. Aprende com os seus erros e modifica 0 comportamentoemresultado | 1 |2 (3|4 5 |6 7
do que aprendeu.

11. Da feedback aos outros acerca o seu desempenho e doque fazerpara | 1 |2 (34 5 | 6| 7
o melhorar.

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 ede | 1 |2 (3|4 5 |6 7
longo prazo acerca das decisfes de negdcio.

14.Reforca, por palavras e atos, que a satisfacdo dos clientes € uma | 1 |2 (3/4 5 |6 7
prioridade.

15. Demonstra um interesse ativo em entender como as coisas funcionam. |1 /2|34 | 5 6|7

16.Mantém em andamento a sua parte do trabalho, mesmo quando | 1 |2 (34 5 |6 7
enfrenta problemas ou incerteza.
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