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Por ti. Foi dificil. Muitos momentos
sem poder estar contigo e poder viver

tudo contigo.

Valera o esforgo.






“Persista, insista, mas nunca desista.
Adversidades sempre haverdo, mas nenhuma
sera tdo forte como a sua motivagéo, e o seu

desejo de vencer e alcangar seus objetivos e sonhos.”

Guilherme Albuquerque
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Resumo

E conhecida a importancia, bem como o impacto que a avaliagdo de desempenho
pode ter nas organiza¢des e no comportamento dos seus colaboradores. Embora néao
sendo uma ferramenta de facil utilizacéo, pois 0s seus impactos podem revelar-se nao
necessariamente positivos, tem-se vindo a constatar que, progressivamente, ha uma

tendéncia para aplicar esta ferramenta também nas instituicdes do Terceiro Setor.

E na intangibilidade dos recursos humanos que esta a mais-valia do setor ndo
lucrativo, promovendo respostas efetivas e objetivas aos inUmeros problemas sociais.
Assim, o Terceiro Setor, pelas suas especificidades (organizacdo, clientes,
financiamento, estrutura e recursos humanos), requer colaboradores motivados e
empenhados. E é neste sentido que o presente trabalho serd desenvolvido, com o
intuito de analisar a motivacdo dos colaboradores, de Organizagbes Sem Fins
Lucrativos, em particular as Instituicbes Particulares de Solidariedade Social, com e
sem praticas de avaliagdo de desempenho, avaliando se essa pratica podera ser

considerada motivadora para esses colaboradores.

Palavras-chave: Terceiro Setor, Organizacbes Sem Fins Lucrativos, Instituicbes

Particulares de Solidariedade Social, Avaliagdo de Desempenho, Motivagéo.
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Abstract

The importance as well as impact that performance appraisal can have on the
organizations and behavior of their employees is well known. Although not a user-
friendly tool, as its impacts may not necessarily be positive, it is becoming increasingly

apparent that there is a tendency to apply this tool to third-sector institutions as well.

It is in the intangibility of human resources that the added value of the
nonprofit sector is in promoting effective and objective responses to the numerous
social problems. Thus, the Third Sector, due to its specificities (organization, clients,
financing, structure and human resources), requires motivated and committed
employees. It is in this sense that the present work will be developed in order to
analyze the motivation of employees, Non-Profit Organizations, in particular the Private
Social Solidarity Institutions, with and without performance evaluation practices,

assessing whether this practice can be considered motivating for these employees.

Keywords: Third Sector, Nonprofit Organizations, Private Social Solidarity Institutions,

Performance Evaluation, Motivation.
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Introducao

As organizacdes privadas sem fins lucrativos sdo cada vez mais importantes
na sociedade portuguesa. Atualmente, h& preocupacao com o desenvolvimento social,
a conservacao do meio-ambiente, a defesa dos direitos humanos, entre outras causas
gue, por diversas razdes, geram necessidades as quais o Estado ndo consegue dar
resposta. Conhecidas como organiza¢gfes do Terceiro Setor, também designadas de
setor ndo lucrativo ou de economia social, elas atuam, promovendo iniciativas e

programas para colmatar as necessidades das comunidades.

N&o tendo como objetivo principal o lucro, estas organizagfes necessitam de
gerar resultados internos e externos (para a comunidade), que podem ser obtidos, por
exemplo, através de uma boa gestdo estratégica, onde 0s recursos humanos tém
papel fundamental. Relativamente a gestao de recursos humanos, € necessario contar
com colaboradores competentes e motivados, e assim torna-se importante existir uma
forma de avaliacdo do desempenho dos colaboradores destas organizagbes, para

potenciar pontos fortes e para oferecer os melhores servicos a comunidade.

Todas as organizacBes requerem um processo avaliativo e a avaliacdo de
desempenho (AD) mais ndo sera, como Chiavenato (2009) nos refere, que um meio
para melhorar os recursos humanos de uma organiza¢do, uma analise permanente de

cada individuo, no seu cargo, e da sua potencial evolucgéo.



O presente estudo tem como objetivo analisar a relevancia da AD nos
colaboradores de organizacdes sem fins lucrativos (OSFL), em particular das
Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS), procurando identificar se a
mesma sera, por si s6, um fator motivador no desempenho dos seus recursos

humanos.

Pode-se entdo inferir que a AD tem um papel indiscutivel na gestdo dos
recursos humanos, dependendo desta pratica, a motivacdo e a evolucdo do
colaborador e, consequentemente, a capacidade que a organizacao tera de o manter
(Mendes e Sarmento, 2010). Seguindo esta argumentacao, a AD é essencial para a
evolucdo quer dos colaboradores quer, como consequéncia, da organizacdo. Esta
vera o seu crescimento em paralelo ao de colaboradores produtivos e satisfeitos
(Magalhaes, 2014).

Este estudo pretende analisar a motivagdo dos colaboradores das IPSS cujo
sistema de AD ja esta implementado e, a motivagédo dos colaboradores das IPSS sem
praticas avaliativas de desempenho, questionando a estes Ultimos qual a sua opinido
sobre a introducdo de um sistema de AD na instituicdo onde trabalham. Da mesma
forma, também se objetiva estudar o impacto dessa avaliagao ou possivel introducéo
de um sistema de AD nos niveis de motivacdo dos colaboradores, assim como, até
que ponto a instituicdo é um fator de motivagéo para os colaboradores. Tal como nos é
salientado por Cristina (2012), ainda carecemos de estudos em numero significativo
sobre as motivagBes dos colaboradores em OSFL, circunstancia que se pretende

minimizar neste trabalho.

Paralelamente, h& que impulsionar estas organizagdes para um maior recurso
de praticas avaliativas e, consequentemente, uma adequada gestdo dos seus recursos

humanos, por forma a enfrentar a crescente competitividade.

Uma produtividade elevada existe, segundo Camara et al. (2007), como
consequéncia de colaboradores motivados, e uma motivacdo sustentada so é possivel
em paralelo com uma gestdo apropriada dos fatores de satisfacdo. Tal, leva-nos a
referir que um sistema de recompensas deve ter como sustentacdo o desempenho
dos colaboradores. Assim, incluir um sistema de recompensas na estratégia das OSFL

tornou-se crucial para o futuro e sustentabilidade destas institui¢coes.

Todavia, segundo a literatura consultada, h4& um caminho a percorrer na

implementacéo eficaz de sistemas de AD. Alids, as praticas de gestdo de recursos



humanos ainda carecem de soélida e ampla implementacdo (Nogueira, 2014) no

Terceiro Setor.

Face ao exposto, parece-nos apropriado tomar como objeto de estudo os
colaboradores das IPSS, analisando-os num concelho especifico, a Trofa. Neste

sentido foi formulada a seguinte questao de investigacéo:

“A avaliacao de desempenho influencia a motivagdo dos colaboradores

das IPSS do concelho da Trofa?”

Desta questéo de investigacdo decorrem 0s seguintes objetivos gerais:

e Contribuir para um melhor conhecimento e andalise das motivacdes dos
colaboradores das IPSS com praticas de AD, no concelho da Trofa;

e Contribuir para um melhor conhecimento e andlise das motivacdes dos
colaboradores das IPSS sem praticas de AD, no concelho da Trofa;

e Compreender se a AD é um fator motivador nos niveis de desempenho dos
colaboradores das IPSS, no concelho da Trofa; e

e Compreender se a propria IPSS €& um fator de motivacdo para os

colaboradores.

Estruturalmente, este trabalho esta dividido em 4 capitulos. O capitulo 1 foca-
se numa abordagem concetual sobre o Terceiro Setor, incluindo a definicdo, o regime
juridico e as especificidades que o caracterizam. O capitulo 2 incorre (de forma
necessariamente sintética), sobre as probleméticas da avaliacdo de desempenho,
releva-se a importancia desta pratica/ferramenta para a sustentabilidade e futuro do
Terceiro Setor. O capitulo 3 aborda a problematica da motivagcdo como “alavanca” da
eficacia e da eficiéncia das organizacdes (incluindo as do Terceiro Setor). Faz-se uma
incursédo sobre a relevancia da motivacao, revisitando algumas teorias e articulando a
motivacdo com as praticas de AD. O capitulo quarto e Ultimo engloba o estudo
empirico, baseado num inquérito por questionario, onde pretende-se perceber se a AD

influencia a motivagao dos colaboradores.
Finaliza-se este trabalho com as indispensaveis consideracdes finais.

As siglas e abreviaturas utilizadas neste trabalho, s&o apresentadas na
primeira vez que aparecem no texto. Todos os gréaficos e trabalho computacional

realizado, foi efetuado utilizando o Software estatistico R (R Core Team, 2019).



O anexo A contém o questionario que serviu de base no estudo empirico para
as instituicdes com AD e 0 anexo B contém o questionario para as instituicdes sem
AD.



Capitulo 1. O Terceiro Setor

1.1. Definicdo e Regime Juridico

O Estado e o mercado sdo dois setores da sociedade imprescindiveis para
qualquer economia de um pais. Como nos refere Almeida (2015, p.5), “H& alturas em
gue existe uma maior necessidade de interveng&o do aparelho estatal na economia e, por
outro lado, ha outros momentos que geram um recuo do Estado e dos diversos papéis
que este assume numa sociedade. Na conjuntura atual, cada vez mais sera necessario
gue outros agentes passem a assegurar fungdes tradicionalmente atribuidas ao Estado,

dado que neste momento por si sé o Estado ndo detém meios para as desenvolver.”

O Terceiro Setor sera aquele que promove as missfes econdémicas e sociais, sem
distribuicdo de lucros, encontrando-se entre o Estado e o mercado. Julga-se que a
referéncia a “Terceiro” Setor estd associada ao facto de existirem outros dois; um
referente a empresas publicas e o outro referente a empresas privadas (com finalidade
lucrativa). Uma vez que o Terceiro Setor tem a particularidade de néo ter o lucro como
intuito principal, ndo se enquadrando na tipologia pura das organizacdes privadas, ficara
“a margem” e assim constituindo entdo um novo setor (Azevedo et al., 2010), que

designa-se de setor Cooperativo e Social, como se pode ver na Figura 1.



Figura 1: Os trés setores da economia

(Fonte: Elaboracgéo Propria)

s

A denominacdo Terceiro Setor ndo &, ainda, consensual. A diversidade de
organizacdes incluidas neste setor, cada qual com as suas carateristicas e atuando em
dominios distintos, parece justificar a dificuldade para o definir. Quintao (2011) refere, que
a dificuldade para este consenso néo se deve so a diversidade de organizacdes no setor,
mas também ao facto de as mesmas lhes serem adjudicados papéis complementares

aos setores publico e privado.

O Terceiro Setor esta, entdo, ligado & promocao da justica social e da equidade
(Caeiro, 2008), abrangendo as organizagbes que prestam servico as familias.
Organizagfes essas que ndo sdo publicas nem privadas lucrativas, sendo o Terceiro
Setor também denominado como setor voluntério e setor filantrépico (Pynes, 2009 citado
por Cristina, 2012).

As organizagcbes que pertencem a este setor identificam as necessidades néo
satisfeitas daqueles que precisam, tentando proporcionar servicos de qualidade, por
forma a colmata-las (Franco, 2002 citado por Almeida, 2015). Nesse sentido, Caeiro
(2008) define as organizacdes do Terceiro Setor como organizacdes privadas sem fins
lucrativos, aparte do setor publico e do setor privado, com cariz social e
autofinanciamento. Amaro e Quintela (2002) consideram que, para além do caréater
social, este setor deve ter vinculado o carater solidario, razdo pela qual prefere a

denominacéo de Economia Social e Solidaria.

Em Quintdo (2011) o Terceiro Setor é definido como um conjunto de organizacfes
diversificadas a parte do estado e das empresas com fins lucrativos, que desenvolvem

atividades, distribuem bens e prestam servicos.



O Terceiro Setor engloba um conjunto de organizacdes privadas sem fins
lucrativos, constituidas de forma legal e definidas por regras e formas de proceder que,
tal como Salamon e Anheier (1992) nos elucidam, sdo autogovernadas e de carater
voluntario, sem qualquer distribuicdo de lucros pelo seu corpo diretivo. Sdo organizacdes
com missao no campo cultural, educacional, de investigacdo, de lazer, de apoio social,
filantropica, de defesa de direitos humanos, de defesa de causas ambientais, entre
muitas outras. Segundo Duarte (2014) comportam, ainda, uma elevada percentagem de
recursos humanos em regime de voluntariado e coloca-as, também, como organizadas e
privadas, na medida em que apresentam uma estrutura basica nao-governamental e,
embora possam receber apoio financeiro do Estado, sdo independentes, tendo

mecanismos internos de administracao.

Uma outra caracteristica do Terceiro Setor é ser identificado como um setor “ndo
lucrativo”. Para Azevedo et al. (2010), estas organizacoes podem desenvolver atividades
qgue lhes permitam obter lucro. Alias, os autores sustentam que tal se revela como
indispensavel a sustentabilidade das organizacdes. Embora a obtencao do lucro nao seja
0 seu principal objetivo, este pode existir. Uma instituicdo pode desenvolver atividades
lucrativas paralelamente as néo lucrativas enquadradas na sua missao, servindo o lucro
advindo das primeiras como alicerce para as segundas (Andrade e Franco, 2007 citado
por Duarte 2014).

1.2. O Terceiro Setor em Portugal

“As organizacdes enquanto entidades vivas e dinamicas
devem possuir algumas capacidades, como sejam a capacidade de
se renovarem, inovarem, aprenderem, ajustarem-se as mudancgas
internas e externas, transformar informagdo em conhecimento,

resolver problemas, acrescentar valor. ”
Ribeiro (2008)

A semelhanca de outros paises, o Estado Social em Portugal é uma realidade
antiga, remontando ao século Xll. Ligado a iniciativas filantrépicas e caritativas,
principalmente através da Igreja Catélica, tem a sua origem em instituicdes que se regiam
pelo principio da solidariedade social, mutualismo e cooperacao (Bernardinis, 2017). Com
0 aumento da pobreza comecaram a surgir, no século XV, organizacdes cujo objetivo se
define similar ao atual Terceiro Setor e que posteriormente terdo sido unificadas pelas

Casas de Misericérdias. Durante o século XIX foram surgindo associacdes, de seguro



voluntario e de riscos sociais, que impulsionaram no pais a constituicdo de associacdes
direcionadas para a protecdo social. Ocorre, entdo, uma difusdo deste mutualismo, com a
industrializacdo, e 0o movimento cooperativo passa a ter organizacdo legal, com a
promulgacédo da Lei de 2 de julho de 1867 (Lei Basilar, de Andrade Corvo). Como refere
Teixeira A. (1996) citado por Bernardinis (2017), apés a implantacdo da Republica e o
periodo ditatorial que se seguiu, observou-se uma regressdo nestes movimentos
associativos. Mais tarde, serd generalizada a toda a populagdo a protecdo social
(tutelada pelo Estado), tendo a Lei 2120/1963, de 19 de julho, legalizado o principio
orientador da acao supletiva do Estado nas acdes de saude e assisténcia, relativamente
as iniciativas particulares (Bernardinis, 2017). Com a revolugdo de 25 de Abril de 1974,
0S movimentos sociais ganham for¢ca e algumas destas entidades sociais passam a ser
geridas por comiss@es administrativas, tendo um suporte por parte do Estado, no regime
das associagdes ou das cooperativas (Bernardinis, 2017).

Segundo Azevedo et al. (2010), Lourenco (2011) e Quintdo (2011), o Terceiro
Setor tem sido historicamente e institucionalmente impercetivel. Tal deve-se a dificuldade
para o definir e, consequentemente a auséncia de sistemas nacionais que 0 permitam

delimitar e esclarecer papéis.

Devido a multiplicidade de areas de atuacéo e dos recursos humanos envolvidos,
que possibilitam colmatar as lacunas do Estado, o Terceiro Setor assume um papel mais
visivel e relevante nas ultimas décadas. Na causa desta mudanca esta, segundo Quintao
(2011), a multiplicidade e multiplicagdo de intervencdo destas associagdes, 0
desenvolvimento da investigacdo cientifica sobre o tema, e a crescente importancia ao
nivel do desenvolvimento econémico, bem como o seu papel gradual em todo o contexto

politico-social de um pais.

A Constituicdo da Republica Portuguesa, VII Revisdo Constitucional (2005, p.29),
Parte Il - Organizacdo econdmica, Titulo | - Principios gerais, Artigo 82.° - Sectores de

propriedade dos meios de producéo refere:

“1. E garantida a coexisténcia de trés sectores de propriedade dos meios de produco.

2. O sector publico é constituido pelos meios de producdo cujas propriedade e gestédo
pertencem ao Estado ou a outras entidades publicas.

3. O sector privado é constituido pelos meios de producao cuja propriedade ou gestédo
pertence a pessoas singulares ou coletivas privadas, sem prejuizo do disposto no nimero
seguinte.

4. O sector cooperativo e social compreende especificamente:



a) Os meios de producdo possuidos e geridos por cooperativas, em obediéncia aos
principios cooperativos, sem prejuizo das especificidades estabelecidas na lei para as
cooperativas com participacdo publica, justificadas pela sua especial natureza;

b) Os meios de producdo comunitarios, possuidos e geridos por comunidades locais;

c) Os meios de producéo objeto de exploracéo coletiva por trabalhadores;

d) Os meios de producdo possuidos e geridos por pessoas coletivas, sem caracter
lucrativo, que tenham como principal objetivo a solidariedade social, designadamente
entidades de natureza mutualista.”

A diversidade do setor ndo lucrativo portugués € visivel através dos: publicos,
dimensao, grau de formalidade das suas estruturas, grau de profissionalismo da sua
gestdo, entre outros aspetos (Andrade e Franco, 2007 citado por Duarte, 2014). De
acordo com as tipologias definidas por Franco et al., 2006 citado por Duarte 2014, em
Portugal o Terceiro Setor € composto por: Associagfes, Fundagdes, Cooperativas e

Misericordias, com acesso a diferentes estatutos sociais.

Ao Estado cabe, entre outras fungdes, incentivar a concecao de instrumentos que
possibilitem refor¢ar a autossustentabilidade econdmico-financeira destas organizagdes
(Garcia, 2014). Face a impossibilidade de o Estado portugués assegurar algumas das
suas fungbes, cada vez mais cabe a terceiros assumir esse papel, tendo, algumas
dessas funcfes na area social, sido transferidas para o setor privado ou para o Terceiro
Setor (Silva, 2013 citado por Almeida, 2015).

De acordo com o Relatério da Carta Social (2018), entre os anos de 1998 e 2018,
0 numero de entidades proprietarias de equipamentos sociais registou um aumento de
89%, realcando-se o aumento do peso relativo das entidades ndo lucrativas. Numa
conjuntura marcada pela crise econ6mica, 0 setor viu aumentar o numero de
equipamentos sociais. Desde 2015, o numero de entidades proprietarias tem

estabilizado, em particular as entidades néo lucrativas.

No mesmo relatorio constata-se que em 2018 a populacdo de organizagdes
abrangia um total de 6500 entidades, das quais aproximadamente 71% nao lucrativas. A
regido Norte apresentava 0 maior peso relativo de entidades proprietarias de
equipamentos sociais (30%), assim como apresentava a maior percentagem de

entidades néo lucrativas (aproximadamente 33%).
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Figura 2: Distribui¢do das entidades proprietarias, segundo a natureza juridica, Continente — 2018.

(Fonte: Carta Social, relatério de 2018)

Relativamente a evolu¢cdo do numero de equipamentos sociais entre 1998 e 2018,
este apresenta um crescimento de 127%, em particular no que diz respeito aos
equipamentos de entidades néo lucrativas. Particularizando-se para o ano de 2018, dos
11500 equipamentos sociais em funcionamento, 83% eram propriedade de entidades nao
lucrativas, ou seja, como refere o relatério, equipamentos das redes publica e solidaria,
relevando a importancia destes setores no ambito da protecéo social as populacdes. Da
mesma forma que se observou a propésito das entidades, o relatério aponta a regido
Norte com a maior proporcdo do total de equipamentos sociais (32%), assim como de
equipamentos de entidades néo lucrativas (34%).

Relativamente a economia social (ES), a Conta Satélite da Economia Social
(CSES) de 2016 (reportada em julho de 2019, p.2), refere que:

“Em 2016, 71 885 entidades da ES geraram 3,0% do Valor Acrescentado Bruto
(VAB), 5,3% das remuneragfes e do emprego total e 6,1% do emprego remunerado
(expresso, em ambos 0s casos, em unidades de trabalho equivalentes a tempo completo
— ETC), ver Tabela 1. A remuneracdo média (por ETC) nas entidades da ES correspondia
a 86,3% da média nacional.

Face a 2013, o numero de entidades da ES aumentou 17,3%, o VAB aumentou
14,6%, o emprego remunerado 8,8% e o emprego total 8,5%, registando um
desempenho mais favoravel do que o observado na economia nacional (o VAB cresceu
8,3%, 0 emprego remunerado 7,2% e o emprego total 5,8%).

A saude (C) e os servigos sociais (D) foram as éreas de atividade mais relevantes
em termos de VAB e emprego: a Saude foi responsavel por 24,6% do VAB e 32,1% do
emprego remunerado da ES, enquanto os servicos sociais geraram 24,3% do VAB e
29,8% do emprego remunerado da ES, em 2016.
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As organizacdes da cultura, comunicacéo e atividades de recreio (A) congregaram
quase 47% do total de unidades da CSES, mas representaram apenas 5,0% do total do
emprego remunerado e do VAB da ES.

Numa analise por grupos de entidades da ES (ver Tabela 2), das cerca de 72 mil
unidades consideradas, as Associagdes com Fins Altruisticos (ACFA) agregavam 92,9%
do total, sendo responsaveis por 60,1% do VAB, 64,6% do emprego remunerado (ETC) e
61,9% das remuneracgfes. As Cooperativas constituiam o segundo grupo de entidades da
ES com maior peso relativo, em termos do numero de unidades, de VAB e de
remuneracdes, enquanto as Misericérdias foram o segundo grupo mais relevante em
termos de emprego remunerado. As Associacfes Mutualistas, nas quais se incluem
entidades do setor financeiro da economia, foram as entidades da ES que apresentaram
o VAB gerado por ETC e a remuneracdo média mais elevados, com valores acima da
média nacional em ambos os casos”.

Tabela 1: Distribuicdo dos principais indicadores segundo a classificagdo.

(Fonte: Conta Satélite da Economia Social, 2016)

R _ S = - Unidades de

dassmmolmwngrglgleitrls%r;gagg?jg Fins Lucrativos e do AhwdarileUAEEc;mmm
N.° ETC ETC 0° Euros
A - Cultura, comunicagéo e atividades de recreio 33722 12 048 11 789 242
B - Educagéo 2 594 29 966 29 811 671
C - Salide 2 386 75 503 75 460 1186
D - Servigos sociais 6 978 70 196 70 000 1170
E - Atividades de protecdo ambiental e de bem estar animal 726 714 702 10
F - Desenvolvimento comunitario e econdmico e habitagdo 2 106 2 606 2439 37
G - Atividades de intervencdo civica, juridica, politica e internacional 5912 2797 2769 50
H - Filantropia e promogo do voluntariado 322 190 186 3
I - Religido 8533 9 802 9797 175
J - Organizagoes empresariais, profissionais e sindicatos 3815 8 268 8128 153
K - Servicos profissionais, cientificos e administrativos 2 547 5976 5775 303
L - Qutras atividades 2 244 18 222 18 030 821
Economia Social 71885 236 288 234 886 4819
Economia Nacional - 4419 870 3839523 162 226
Economia Social / Economia Nacional - 5,3% 6,1% 3,0%

Tabela 2: Distribuicdo dos principais indicadores por grupos de entidades (2016).

(Fonte: Conta Satélite da Economia Social, 2016)

Grupos de entidades Unidades Emprego Remunerado VAB Remuneragbes VAB/ETC [y
N ETC 10° Euros 10° Euros 10° Euros por ETC remunerado

Cooperativas 2343 24 402 604 241 572 240 24,8 23,5
Associacdes mutualistas a7 4842 387 971 212 094 80,1 43,8
Misericordias 387 39 445 596 630 555 267 15,1 14,1
Fundacoes 619 14113 332321 304 296 23,5 21,6
Subsetores comunitario e autogestionario (SCA) 1678 305 1174 3795 3,9 12,4
Assodiacoes com fins altruisticos (ACFA) 66 761 151 779 2 896 871 2 673 894 19,1 17,6
Economia Social 71885 234 886 4819 210 4 321 587 20,5 18,4
Total da Economia - 3 839 523 162 226 133 81 854 147 42,3 21,3
Ec ia Social / i ional - 6,1% 3,0% 5,3% 48,6% 86,3%
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Figura 3: Distribuicdo das unidades segundo a classificacdo internacional OSFL e do Terceiro
Setor (2016).

(Fonte: Conta Satélite da Economia Social, 2016)

“Em 2016, a cultura, comunicacao e atividades de recreio (A) concentrava 46,9%
das unidades da ES, mantendo a preponderancia ja observada nas anteriores edi¢cdes da
CSES. As entidades da religido (1) e dos servigcos sociais (D) apresentavam um peso
bastante significativo no conjunto de entidades da ES, congregando, respetivamente,
11,9% e 9,7% do total de unidades” (ver Figura 3) (CSES de 2016 reportada em julho de
2019, p.3).

1.3. Especificidades do Terceiro Setor

No contexto portugués, os recursos humanos do Terceiro Setor estédo
frequentemente abaixo dos outros setores, no que se refere & remuneragdo. As
justificagBes para esta realidade radicam na alternativa de empregabilidade, ou porque as
motivag6es dos recursos humanos ndo passam exclusivamente pelas razdes monetarias,
mas sim pelas causas que as organizagfes defendem. Uma outra justificacdo parece
estar associada ao facto das organizagBes do Terceiro Setor evidenciarem uma
hierarquia pequena e consequentemente um organograma limitado, dando origem a
cargos de chefia reduzidos e a uma maior autonomia relativa ao desempenho das

tarefas. Esta auto-suficiéncia parece revelar-se como fator de alguma seguranca.

Nestas organizacdes, exige-se uma maior atencao dirigida as diferentes
motivaces dos seus colaboradores, voluntérios e remunerados. Paralelamente, a gestao
destes dois tipos de colaboradores, face as suas especificidades e a interacao entre eles,

requer cuidados especiais (Andrade e Franco, 2007 citado por Duarte, 2014).
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Segundo Camara et al. (2007), ao conjunto de valores, praticas, crencas e normas
adotadas por uma organizacdo e pelo grupo que a constitui denomina-se cultura
organizacional. Como Ruwer e Canoas (2009) nos referem, por si s6 a cultura
organizacional ja interfere fortemente na gestdo de qualquer instituicdo (planificacao,
adaptacdo e sua implementacdo), no Terceiro Setor ela assumira uma relevancia ainda
maior. Na sua justificacdo encontra-se o facto de os colaboradores destas organizacdes
serem suscetiveis a motivagdes intrinsecas (definicdo que se apresenta no ponto 3.3.2),
relacionadas a missdo da organizacdo e ao reconhecimento e valorizacdo do seu
trabalho (Nogueira, 2014). Esta motivacdo é, inquestionavelmente, e de acordo com
Akingbola (2006), Bezboruah e Oyun (2008) e Schlosser e Zinni (2011), uma
especificidade do Terceiro Setor que tem implicagfes na satisfacdo profissional.

A Unica forma que as organiza¢fes tém de atingir inteiramente 0s seus objetivos é
conseguir que o0s seus trabalhadores se comprometam com a causa € missao
organizacionais (Oliveira, 2009 citado por Nogueira, 2014). Essa gestao efetiva s6 é
viavel se efetivada com e para as pessoas € recorrendo ao seu crescimento e

compromisso (Ruwer e Canoas 2009).

Ainda no que concerne a gestdo das organizacdes do Terceiro Setor, Teoddsio e
Brum, 2000 citado em Nogueira (2014), destacam como outra especificidade do setor, a
proximidade existente entre gestores e colaboradores, resultando num relacionamento
proximo e harmonioso, baseado em afeto e confiangca. Ruwer e Canoas (2009) e
Schlosser e Zinni (2011), realgam a particularidade destas organizagdes exigirem que as
suas dire¢bes sejam voluntérias e de incorporarem nos seus recursos humanos tanto

colaboradores, como voluntarios.

Para Parmenter (2012), existem determinadas caracteristicas que distinguem as
organizacdes do Terceiro Setor das que se incluem no setor publico e no setor privado,
nomeadamente no que concerne a forma de obtencdo dos seus recursos,
essencialmente por subsidios, donativos, receitas da venda de bens e prestacdo de
servicos a preco inferior ao mercado, o seu papel social, com intuito de servico publico, e
o destino do excedente do seu rendimento, que deve ser reencaminhado para o

autofinanciamento.

Concluindo, o Terceiro Setor comporta as Cooperativas, as Associacdes

Mutualistas, as Misericérdias, as Fundacdes, as Associacfes com fins altruistas, as
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Associacdes de Desenvolvimento Local ou outras entidades da economia social sem fins

lucrativos.

Em Portugal, de acordo com Duarte (2014), existe uma predominancia das
organizacdes que prestam servicos sociais (economia social). O autor refere ainda que
estas organizacbes, a semelhanca do setor privado, evidenciam uma imensa
multiplicidade de valéncias para preencher as necessidades sociais. A parte essa
variedade de servicos, também é evidente a diversidade de atividades que as

organizacdes desse setor desenvolvem.
1.4. As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social

Considerando a histéria do Terceiro Setor e segundo Cunha et al. (2007), as
Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) tém vindo a assumir um papel
fundamental de protecdo social na sociedade portuguesa. Estas Instituicbes sdo, nos
termos do Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro, “organizacdes sem finalidade
lucrativa, constituidas exclusivamente por iniciativa de particulares, com o propdsito de
dar expresséo organizada ao dever moral de justica e de solidariedade, contribuindo para
a efetivacdo dos direitos sociais dos cidadaos, desde que néo sejam administradas pelo
Estado ou por outro organismo publico”. Os objetivos destas instituicdes concretizam-se
mediante a concessdo de bens, prestacdo de servicos e de outras iniciativas de
promocao do bem-estar e qualidade de vida das pessoas, familias e comunidades nos

variados dominios.

Uma vez que estas organizagcdes nao tém como propésito a obtencéo de lucro, e
de acordo com Santos (2008), o ganho de uma IPSS é, tal como em qualquer outra
OSFL, indicado pela qualidade do servico que presta. Assim, a responsabilidade do
sucesso cabe ao seu principal ativo, 0s seus recursos humanos, tendo, no entanto, a

forma como cada instituicdo faz a gestao deste recurso, influéncia no seu desempenho.

No entanto, ndo obstante o objetivo de uma IPSS néo se centrar na obtengéo de
lucro, a nivel financeiro € importante manter a instituicdo sustentavel. Por essa razéo, e
de acordo com o Artigo 63.° da Constituicdo da Republica Portuguesa, € dever do Estado

apoiar as atividades desenvolvidas pelas instituicées, assegurando o seu funcionamento.

As IPSS integram o Terceiro Setor e abrangem instituicbes com diferentes
objetivos, embora com uma forte atuacdo na area social. Nestas duas Ultimas décadas,
face ao envelhecimento populacional e ao aumento de casos de exclusdo social, entre

outros fatores, observou-se um aumento significativo no numero destas instituicées

14



(Soares, 2015). Abrangendo atividades que incluem servi¢os sociais de atendimento em
areas como salde, educacao, arte, bem como apoio aqueles que, de algum modo, se
inserem no dominio da exclusdo, o terceiro setor tem vindo a ganhar uma crescente
pertinéncia na sociedade. Se considerarmos que o Estado ndo atende satisfatoriamente
as necessidades da populacdo, face a conjuntura atual do pais, poderiamos até

caraterizar o terceiro setor como imprescindivel.

As instituicbes que o integram tem vindo a desenvolver atividades relevantes, que
complementam as do Estado, apresentando solucéo para os diferentes problemas sociais

e garantindo assim o seu lugar na sociedade.

De acordo com a CSES de 2016, p.17, este refere que:

“... foram identificadas 5 622 entidades com o estatuto de IPSS ou equiparado,
observando-se um acréscimo de 0,7% face a 2013.

Assim, em 2016, 7,8% do total de entidades da ES detinham o estatuto de IPSS
ou equiparado, sendo estas maioritariamente constituidas por ACFA (84,0%), seguindo-
se as Misericordias (6,9%), as Fundacdes (4,6%), as Cooperativas (2,8%) e as
Associagdes Mutualistas (1,7%).

Mais de 95% das Misericordias e Associa¢cdes Mutualistas e menos de 10% do
total de Cooperativas e de ACFA possuem estatuto de IPSS.

Em 2016, as IPSS desenvolveram a sua atividade sobretudo nos servicos sociais
(D) (56,3%), seguindo-se a saude (C) (26,3%) e a educacao (B) (6,5%).

No que respeita ao VAB das IPSS, a atividade dominante foi a satde (C) (52,9%),
seguindo-se os servigos sociais (D) (39,3%) e a educacdo (B) (9,2%), alterando-se
ligeiramente a hierarquia face a distribuicdo do niumero de unidades.

A estrutura das remuneracdes € coerente com a distribuicdo do VAB, destacando-
se a saude (C) (47,2%), seguindo-se os servigos sociais (D) (40,4%) e a educacgéo (B)
(9,2%).

Em 2016, as IPSS reforcaram a sua importancia relativa na ES, representando
38,8% da producéo, 44,2% do VAB, 51,5% das remuneracgdes, 31,2% dos outros
subsidios a producao e 63,1% do emprego remunerado (ETC) da ES.”
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Capitulo 2. Avaliacao de Desempenho

“Os sistemas de gestdo de desempenho sdo uma ferramenta
essencial para monitorizar e controlar o desempenho das

organiza¢des como um todo.”
Camara (2012)

2.1. Definicéo

Segundo Machado et al. (2014) citado por Mendonca (2017), administrar funcdes
a um colaborador, considerando as suas competéncias, impde um conhecimento sobre
as suas aptiddes e motivacdes. Assim, as organizacbes devem estar preparadas para
avaliar as qualificacbes e os méritos dos seus colaboradores, por forma a que
posteriormente seja possivel guiar as funcdes desses colaboradores em torno das suas

competéncias.

De acordo com Fernandes (2011), a AD € um instrumento que permite a evolugéo
dos recursos humanos de uma organizagdo, recompensando-0s, ou ndo, consoante 0s
seus resultados. O objetivo da AD passa assim, como nos realcam Dantas e Rocha
(2007), por desenvolver ao méaximo o potencial dos seus colaboradores, valorizando os

recursos humanos como elementos fundamentais a organizagao.

Parafraseando Chiavenato (2001) citado por Mendonca (2017), “a avaliagdo de

desempenho é uma apreciacao sistemética do desempenho de cada ocupante no cargo,
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bem como do seu potencial de desenvolvimento, onde toda a avaliacdo se traduz num

processo para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa’”.

O intuito base da AD passa pelo diagndstico e pela analise, quer do desempenho
individual quer do desempenho do grupo, valorizando os pontos fortes do colaborador e
fomentando um melhor desempenho e crescimento pessoal e profissional destes (Silva,
2014).

De acordo com Mendes (2009), a AD é uma importante ferramenta na gestédo de
recursos humanos. Este processo, que envolve medir e avaliar o desempenho dos
colaboradores, tem o intuito de os incentivar a cumprir o melhor que lhes é possivel nas
suas funcdes e apoia-los para atingir os seus objetivos e 0s objetivos das organizacoes,
resultando em consequéncias para os proprios colaboradores.

A AD tem, simultaneamente, a funcdo de reconhecer o mérito aos que se

empenham e, cooperar na melhoria do desempenho de quem néo atingiu o esperado.

Pode-se ainda identificar-lhe o papel de ponte entre colaboradores e organizacéo,
aproximando estes dois polos na medida em que, sabendo o ponto de vista dos seus
colaboradores, a organizacdo pode possibilitar-lhes expor as suas opinies e dificuldades
(Pereira, 2013). Para Pacheco (2007), uma organizagdo adota a AD como forma de ter
informacéo relativa ao desempenho dos seus colaboradores, melhorando, se necessério,

a sua produtividade.

A AD deve ser uma ferramenta utilizada de forma cuidada, conscienciosa e
positiva. O seu intuito ndo é identificar pontos fracos de cada colaborador para o criticar,
mas pretende destacar 0os seus pontos positivos e auxilia-los a extinguir ou a minimizar
algumas das suas lacunas (Silva, 2014). Seguindo esta linha de raciocinio, um sistema
de AD é essencial para a evolucdo quer dos colaboradores quer, como consequéncia,
das organiza¢Ges. Um sistema de AD deve interligar de forma dindmica e, de acordo com
0S seus objetivos, os instrumentos e os procedimentos sendo, desse modo, um sistema
formal e metddico de avaliagdo (Caetano e Vala, 2002 citado em Magalhdes, 2014).
Chiavenato (2004), define-a como uma constante analise do desempenho do colaborador
e da potencial evolugdo do mesmo, com 0 objetivo de apreciar e estimular as

particularidades e a valia de cada colaborador da organizagéo.

Mas, como em qualquer situacao avaliativa, existem dois lados: quem é avaliado
e, inevitavelmente, quem avalia. Aos primeiros, impde-se profissionalismo, empenho,

compromisso e dedicacdo a organizacdo e seus objetivos. Aos avaliadores sao lhes
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impostas como carateristicas fundamentais o rigor, a imparcialidade e a competéncia

para desempenhar a fungéo.

Tal como Camara et al. (2010) nos referem, a AD deve basear-se em factos
palpaveis, consistentes e mensuraveis, ficando a amizade ou simpatia fora dos
parametros de avaliacdo. Esta deve resultar de uma andlise equilibrada e sucinta do
desempenho de cada colaborador, individualmente. E indispensavel, a quem avalia,
saber, de facto, observar e escutar. Uma AD injusta, pode resultar num sentido
antagoénico ao pretendido, por ser um processo com consequéncias para todos (avaliado,
avaliador e organizacdo). E, portanto, extremamente importante que o avaliador seja
imparcial, fazendo uma avaliacdo equilibrada e objetiva, caso contrario, pode traduzir-se
numa fonte de conflito e desmotivagdo do colaborador (Reis, 2015).

Pode-se entédo inferir que a AD tem um papel indiscutivel na gestdo dos recursos
humanos, influenciando a motivacéo e a evolugédo do colaborador. Uma avaliacdo “justa”
poderd conduzi-lo a um maior empenho, motivando-o no sentido do seu
desenvolvimento. Por outro lado, tem também um papel pertinente na capacidade que a

organizacao tem para manter o colaborador (Mendes e Sarmento, 2010).
2.2. Alguns Problemas da Avaliacdo de Desempenho

O maior obstaculo na implementacdo de um sistema de AD numa organizacao
reside nas consequéncias que o mesmo podera ter no funcionamento e competitividade

da mesma (Caetano, 2008 citado por Pinto, 2016).

E comum os gestores de recursos humanos ndo revelarem interesse em avaliar
0s seus colaboradores, na medida em que sdo suscetiveis de causar prejuizo nos
mesmos (Mendonga, 2017). Na realidade, e como Mendonca (2017) refere, até uma
avaliacdo positiva podera ser interpretada como uma forma de controlar o colaborador,
resultando numa situagédo de desmotivagéo para este. Igualmente, se uma avaliagao ficar
aquém da anterior, ou por comparagdo a um colega o colaborador a considerar pouco
justa, também podera causar desmotivagdo. Em contrapartida, sendo interpretada como
justa e compreendida a sua finalidade, a AD fomenta a necessidade de melhor

desempenho pessoal (Sarmento et al., 2015).

De acordo com Dale (1980), citado por Braga (2014), pode-se encontrar na
literatura multiplos autores que defendem os beneficios de um sistema de AD para uma

organizacdo. Porém, a resisténcia que o avaliador tem em se ajustar, disponibilizar tempo
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e avaliar atentamente os colaboradores poderad resultar numa avaliacdo de fraca

confiabilidade.

Para Rocha (1997) existe ainda a dificuldade de adequacdo das técnicas
utilizadas aos préprios avaliadores. Segundo o autor, na maioria das situacdes, essas
técnicas nao estdo em conformidade com a pessoa que tem a responsabilidade de
avaliar e realca, como dificuldades no proprio processo de avaliagdo, a ambiguidade,
métodos inadequados de medi¢cdo e a auséncia de comunicacdo dos resultados aos
colaboradores. Se a metodologia aplicada no sistema de AD ndo considera a
funcionalidade nem interpreta os diferentes parametros da apreciacdo como dinamicos,
revelando-se inflexivel, os resultados da avaliagdo poderao ser falsos. Para Braga (2014),
muitas organizacfes tém, de facto, um sistema de AD, mas apenas para justificar as
remuneracdes, ou como mero ritual. Sendo assim, o processo de avaliagao nada mais é
que uma perda de tempo e, além disso, o sistema de AD nao fundamenta por si s6 a

alteracéo de vencimento.

Destaca-se ainda a situagdo de antiguidade do colaborador na organizacdo. Para
Cowling (1998), citado por Braga (2014), a avaliagdo de um posto deve cingir-se ao teor
real do mesmo e ndo é uma pratica recente. No entanto, a antiguidade parece influenciar
a AD, permanecendo a convicgao errénea que a mesma é essencial para a produtividade
e, de igual forma, a ideia que esses colaboradores sdo mais responsaveis e conhecem
melhor o funcionamento da instituicdo. “Na verdade, a antiguidade € um posto” (Braga,
2014 p. 6), mas também implica maior empenho por parte do colaborador, no sentido de
que tem a responsabilidade de fazer melhor. Este ao ver-se comparado aos
colaboradores mais recentes, que podem trazer conhecimentos mais atuais, necessita de
evidenciar que mantem a sua competéncia. Mas, infelizmente, aquilo que ocorre com
maior frequéncia, relativamente a colaboradores mais antigos, € o facilitismo. As
organizagdes nao parecem dar muita relevancia se o colaborador, com mais anos de
servigo, cumpre ou ndo o pretendido. Por sua vez, estes colaboradores também se
acomodam e recorrem a sua antiguidade como uma seguranca da sua permanéncia nas

organizacdes (Braga, 2014).

Podem ainda acontecer questdes como interesses pessoais (conhecimentos,
parcialidades) de membros da direcdo, corrompendo todo o sistema de AD e conduzindo
0 colaborador a valorizar quantidade em detrimento de qualidade do seu desempenho
(Braga, 2014). E possivel, entdo, definir como causas da dificuldade na AD o julgamento
humano, os avaliadores, 0 processo de avaliacdo, a politica de organizacdo, os requisitos

legais e a inflexibilidade do método (Braga, 2014). Em paralelo, uma vez que a AD é um
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método complexo e, de acordo com Rocha (1997), ndo totalmente objetivo, quem avalia
tendera facilmente a ser sujeito a influéncia de fatores subjetivos. Como tal, poderdo ser

cometidos alguns erros aquando a sua realizacao.

Independentemente da situacdo, de avaliador ou avaliado, estes sdo pessoas que
tém sentimentos que podem influir o processo da AD. Por conseguinte, para a sua
implementacao torna-se imperioso conhecer 0s erros mais comuns para que estes sejam

minimizados (Magalh&es, 2014).

Edward Thorndike, durante a Primeira Guerra Mundial, realizou algumas
experiéncias a individuos do exército, com o intuito de identificar como é que os
comandantes avaliavam os seus soldados. Surge assim o termo “Efeito Halo”, que
consiste em fazer uma avaliacdo, positiva ou negativa, de todo o desempenho de um
colaborador, baseada no parecer muito positivo ou muito negativo, respetivamente, de
uma unica carateristica desse colaborador. Assim, se o avaliador tiver uma concec¢ao
muito favoravel de um aspeto, tendera a beneficiar a pessoa influenciando a sua
avaliacdo. Se, pelo contrario, a sua opinido for desfavoravel, todos os restantes aspetos
serdo avaliados negativamente, prejudicando o colaborador (Pereira, 2013; Mendonca,
2017).

Por outro lado, o avaliador ao inclinar-se para uma apreciacdo mediana, nao
recorrendo aos valores dos polos na escala de avaliacdo, cometerd o Erro de Tendéncia
Central (Pereira, 2013; Braga, 2014).

Quando a avaliagdo é baseada em situagbes mais imediatas, sem ter em conta a
globalidade de um desempenho, o avaliador comete o Erro da Recenticidade. J&4 o Erro
de Semelhanca baseia-se em conferir carateristicas do proprio avaliador, qualidades ou
imperfei¢cdes, a um colaborador. Nesse sentido, o avaliado serd beneficiado ou lesado,
respetivamente, de acordo com a ideia que o avaliador tem de si mesmo e da
identificacdo que faz dessa carateristica no colaborador (Pereira, 2013; Carrell et al.,
1995 citado por Braga, 2014).

Pode ainda suceder o Erro de Fadiga/Rotina, situacdao passivel quando sao
muitos os colaboradores a avaliar e, resume-se a uma tendéncia para ndo conceder

atencdo ao processo de avaliagédo (Pereira, 2013).

Para Caetano e Vala (2002) e Bohlander et al. (2003) existem ainda, como erros
vulgarmente cometidos: o Erro de Primeira Impresséo, quando o avaliador baseia toda a

andlise na primeira impressao que teve do colaborador; o Erro de Estere6tipo, quem
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avalia, independentemente do desempenho superior ou inferior do avaliado, estabelece
uma ideia prévia que nao altera; o Erro de Precisdo, quando o colaborador tem uma
avaliacdo extraordinariamente alta ou baixa; o Erro da Profecia Auto Confirmatéria, o
avaliador cria expetativas muito débeis relativamente ao colaborador desde o inicio, o
que se poderd traduzir numa avaliacdo de desempenho fraco; e a situacao oposta, o Erro
de Inveja, no qual o avaliador, sabendo que € um bom colaborador, ndo o revela

traduzindo na avaliagdo pois tem receio que este o venha a substituir.

De acordo com Miner e Crane (1995), ndo obstante envolver alguma margem de
erro, a AD néo deixa de ser vantajosa para as organizacdes e para os colaboradores.

2.3. Avaliacédo de Desempenho versus Gestdo de Desempenho

Numa AD existem duas abordagens, sendo o grau de subjetividade aquilo que as
diferencia. Assim, Gliddon (2004) identifica medidas objetivas, que suprimem juizo por
parte de um avaliador quando se recorrem a testes, e medidas subjetivas, referindo que

séo estas ultimas as usualmente escolhidas pelas organizagoes.

Para Pinto (2016), existem dois motivos basicos que impelem as organizacdes a
AD. Por um lado, e como a propria designacdo o indica, a funcdo de avaliar e utilizar
esses resultados para decisdes referentes aos seus colaboradores. Por outro, a melhoria
de desempenho resultante da identificacdo e analise de parametros passiveis de

desenvolver. Assim, a utilidade, para ambas as partes, de uma AD é percetivel.

Em consequéncia de qualquer avaliagdo emerge a necessidade de orientar esses
resultados, tendo a gestdo de desempenho (GD), associada a um sistema de
recompensas, segundo Camara et al. (2007), um papel pertinente para a retencao,
motivacao e para a evolucdo de um colaborador. Na opinido de Camara et al. (2013), a
AD traduz-se numa analise da prestacdo de um colaborador, durante um determinado
periodo de tempo, com intuito de lhe conferir uma classificacdo, enquanto a GD se
carateriza como um processo mais abrangente e evolutivamente de maior rigor. Este, de
acordo com DeNisi (2000), tem o intuito de desenvolver atividades no sentido de
estimular o desempenho do individuo e do grupo, melhorando, consequentemente, a
eficacia organizacional. Na pratica, para Nascimento e Pereira (2015) e para Sarmento et
al. (2015), é necesséario equilibrar os objetivos organizacionais com os objetivos de cada
colaborador, elaborando em conjunto, uma planificacdo exequivel e fazendo sempre o

seu acompanhamento até ao momento da AD.
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Mendes e Sarmento (2010) referem que a GD é um processo divisivel em trés
fases, nomeadamente, a planificacdo do desempenho, a sua monitorizacdo e
acompanhamento e, por fim, a avaliacdo. O retorno dessas fases tem por objetivo dar a

conhecer ao colaborador o seu desempenho e a necessidade ou ndo de melhoria.

A primeira fase, de acordo com Pinto (2016) confere ao gestor a responsabilidade
de encaminhar e acompanhar os seus colaboradores no desenvolvimento de estratégias,
assegurando recursos fundamentais para essa concretizacdo. A segunda fase, requer
confianga entre as partes, com base no compromisso e responsabilidade mutua, e
caracteriza-se como uma intervencdo diaria a nivel das expetativas relativas ao
desempenho e estabelecidas na fase anterior, entre colaborador e gestor. E, por fim, a
terceira fase da GD centra-se na andlise do desempenho do colaborador referente a um
determinado periodo passado. Esta ultima fase refletir-se-a numa menor censura no caso
de uma implementacdo apropriada dos passos anteriores e desenhar-se-a como um
utensilio para planificar e aumentar a motivacéo e a produtividade dos colaboradores.

Gestdo de

Desempenho

Figura 4: Processo da gestdo de desempenho.

(Fonte: Elaboracédo Propria)

O processo da GD pode-se representar, como na Figura 4, através de um circulo
no qual o ponto 1 é, simultaneamente, o principio e o término do processo. Tal como
Guinn (1987) citado em Pinto (2016) nos explica, a avaliacdo de um desempenho
passado fecha um ciclo, mas proporciona informacdo que permite planificar um novo
ciclo. O colaborador passa a saber o que € esperado de si e como pode atingir melhores
resultados. Por outro lado, a organizagdo tem nog¢do do que esperar dos seus

colaboradores e que recursos lhes deve disponibilizar para cumprirem os objetivos.
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Para Moura (2000), a intensidade do empenho dos colaboradores, para atingir os

objetivos da organizacdo, permite estimar se a AD sera ou néo eficaz.

No que concerne ao Terceiro Setor e de acordo com a literatura, embora exista
uma crescente preocupacao por parte de quem gere o desempenho e a necessidade na
implementacdo de sistemas de avaliacdo do mesmo, a GD de recursos humanos nao
parece ser pratica corrente. Além disso, e segundo Kaplan (2001), as organizacbes que
integram este setor apresentam, ainda, dificuldades para definir estratégias e conseguir
equilibrio entre si e 0s seus colaboradores.

No entanto, a competitividade tem vindo a aumentar bem como a exigéncia de
qgualidade, o que, consequentemente, se traduz numa imposi¢cdo a estas organiza¢des no
sentido de desenvolverem estratégias na gestao dos seus recursos humanos. Ridder et
al. (2012), defendem que essas estratégias devem ter como base as competéncias, mas
também deve existir investimento nos seus colaboradores, ou seja, a sua motivacdo, o
seu envolvimento participativo nas decisbes e uma comunicacdo saudavel e ativamente

funcional entre as partes, devem ser adotadas.

De acordo com Akingbola (2013), as relages e o seu valor, dentro e fora de uma
organizacdo, da mesma forma que o0s conhecimentos, 0os comportamentos e as
capacidades dos recursos humanos, ganham maior destague em organizagbes do
Terceiro Setor sendo as competéncias, as atitudes e as aptidbes, 0s seus recursos

essenciais.
2.4. Tipos de Avaliacdo de Desempenho

A AD deve respeitar determinados parametros, sendo que um deles é a
responsabilidade do avaliador. Esta responsabilidade pode recair tanto na chefia direta,
no proprio colaborador, nos seus colegas, na equipa, bem como no cliente, e no
subordinado em relacéo ao seu superior (Bohlander et al., 2003; Caetano e Vala, 2002;
Bilhim,2004).

A chefia direta é a pessoa que melhor conhece o0 desempenho de um colaborador

e, também, aquela com maior propensao para uma avaliacao precisa (Magalhdes, 2014).

Os pressupostos da avaliagdo através da chefia direta também referida por
Domingues (2008) como avaliagdo hierarquica descendente, assentam exatamente no
facto de o avaliador, exercendo um cargo hierarquicamente superior, ter acesso a um

leque mais vasto de informag@es formais e informais. Além disso, segundo Braga (2014),

24



€ no superior direto que recai a responsabilidade de orientar o desempenho do
colaborador, reforcando-o positiva ou negativamente. Braga (2014), evidencia que é
funcado da chefia decidir relativamente a promocdes e transferéncias de cargos e funcdes

dos colaboradores.

A avaliacdo hierarquica descendente carateriza-se como sendo pouco
dispendiosa, assentando nesse fator a sua vantagem. No entanto, considerando
Domingues (2008), impera um poder discriciondrio, que é utilizado no sentido de avaliar
com intuito penalizador. Este tipo de AD nado é, de acordo com o autor, passivel de
aplicar na existéncia de relagbes sociais entre as partes. Bilhim (2006) vem apoiar esta
tese, evidenciando que a cotacdo é alvo de erros frequentes sendo, esta avaliacao,
pouco valida e fiavel.

Ja a AD da responsabilidade do préprio colaborador, designada de autoavaliagéo,
permite a este aumentar a sua motivacdo, mas € um método pouco valido ou fiavel
(Magalhdes, 2014). Para Braga (2014), este tipo de avaliagdo permitiria suprimir as
lacunas e descontentamentos dos avaliados, aduzido que seria uma forma de
desenvolvimento pessoal, na medida em que a tomada de consciéncia, do que fez e do
gue deveria e poderia ter feito, induziria a um aumento de motivacdo e de
responsabilidade e empenho espontaneo. Ideia partilhada por Domingues (2008), para
guem 0s pressupostos da autoavaliagdo serdo exatamente a possibilidade de melhoria
de comportamentos, espontanea e autonomamente, face ao autoconhecimento das suas

funcgdes.

Conhecermo-nos e consciencializarmo-nos das nossas competéncias €
claramente reforcado pela autoavaliagdo. Considerando Braga (2014), o método permite
um maior respeito por aquele que € avaliado e realga o superior hierarquico enquanto
conselheiro, em detrimento da imagem de juiz. De igual forma, aumenta a probabilidade
de estabelecer objetivos e incrementar planificacoes, resultantes do acordo entre superior

e subordinados.

No entanto, uma avaliagdo pressupfe mudancas que nem sempre serdo do
interesse de todos. Para Domingues (2008), a autoavaliacéo facilita a tentativa de fuga a
essas consequéncias o que, segundo o autor, serd uma desvantagem deste tipo de

avaliacao.

Também o avaliador pode ser avaliado por um subordinado, que sera a pessoa

adequada para dizer se 0 seu superior tem competéncias a nivel da comunicacéo e se
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sabe delegar funcbes (Magalhdes, 2014). Braga (2014) refere ainda que este tipo de
avaliacdo, denominada por avaliacdo hierarquica ascendente, serd pouco praticada pelas
organizacdes, uma vez que limita relativamente a percecao da sua fiabilidade. Tal parece
estar associado ao receio que os gestores tém de Ihes questionarem a conduta e de Ihes
ver ser retirado o poder. Com esta metodologia, € possivel aos colaboradores ter nocéo
do desempenho de quem os lidera e as suas opinides sdo, por sua vez, necessarias e
vélidas aos superiores para procederem a gestdo do desempenho dos seus
subordinados. A desvantagem de uma avaliacdo hierarquica ascendente recai na sua

inadequacgdo a nossa cultura.

Numa avaliagdo efetuada pelos pares, de acordo com Magalhdes (2014), ela é
realizada recorrendo a formularios que depois serdo compilados para que o superior

possa utilizar a informacéo e a debater com o avaliado.

Ja a avaliacdo pela equipa é controversa. Esta € realizada pelo departamento de
recursos humanos, que tem um conhecimento distante do desempenho dos
colaboradores, sendo centrada na qualidade da equipa em detrimento do desempenho

individual.

Uma gestdo de qualidade recorre, ndo sO da avaliagdo daqueles que
internamente pertencem a organizacdo, mas, também, da avaliagdo que os clientes dos
servicos realizam. O método 360° permite uma avaliacdo mais completa. Neste método,
qualquer colaborador é, simultaneamente, avaliado e avaliador, baseando-se no
anonimato e sem qualquer interacdo entre os intervenientes. No entanto, € um método
gue exige uma grande preparacdo por parte de todos os participantes. Caso contrario,
podera avaliar com rigidez e resultar em avaliacdes conflituosas (Magalh&des, 2014). Para
Domingues (2008), este € um método mais disciplinado, que contribui para a melhoria do

desempenho de todos.

Uma avaliacdo pelo método 360° faculta o recurso e a utilizacdo de informacao
gue, de outro modo, permanecia intangivel. Tal é interpretado como vantajoso. Além
disso, os pares sao aqueles que maior interacdo tem com o colaborador avaliado, dado a
sua proximidade. Logo, serdo quem se encontra numa posi¢ao Unica e favoravel para o

observarem nas interagdes com colegas, superiores e subordinados.

Todavia, parece ser evidente a desvantagem deste método. A proximidade e
empatia entre colegas, tal como a situagdo oposta, podem interferir com a avaliagéo,

inflacionando-a ou deflacionando-a, respetivamente (Latham e Wexley, 1981 citado por
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Braga, 2014). Em acréscimo, além de implicar dispéndio de tempo, também acarreta,

segundo Domingues (2008), custos elevados.

N&o obstante, a ideia base de uma avaliacdo de 360° é a possibilidade de que o
avaliado passa a ter informacao, de diferentes perspetivas, do seu proprio desempenho.
Tal, facilita-lhe uma nocdo mais precisa do impacto da sua funcédo, ao mesmo tempo que

Ihe possibilita identificar no que deve melhorar (Braga, 2014).

Nenhum dos procedimentos de AD ¢é passivel de se considerar como
irrepreensivel. Todos tém vantagens e desvantagens. Assim, o ideal serd implementar
um processo misto, composto por diferentes formas de avaliacdo e adequado ao contexto
da organizacdo (Magalhdes, 2014). Nesse sentido, e considerando Bohlander et al.
(2003), Caetano e Vala (2002), Chiavenato (2004) e Bilhim (2006), apresentam-se 0s
seguintes métodos para a AD.

O método dos Incidentes criticos, baseia-se no registo de informacgdes referentes
a desempenhos extremos, ou seja, muito bons ou muito fracos, que vao ocorrendo ao
longo do ciclo avaliativo. Enquanto que o método da escala de escolha forcada consiste
numa exposicdo dos comportamentos, positivos e negativos, vendo-se o avaliador
impelido a escolher aqueles que melhor caraterizam o desempenho desse colaborador.
Esta ultima metodologia ndo requer grande preparacdo prévia a quem avalia e, ao evitar
o efeito halo, revela-se fiavel e imparcial. E, contudo, de acordo com Magalhies (2014),

complexa € morosa.

No método das escalas ancoradas em comportamento, o colaborador dispde de
um quadro de referéncias comuns para os avaliadores, fazendo com que seja menor 0
risco de existirem avaliadores com diferentes desempenhos e, no método das escalas de
classificacdo grafica, o colaborador € avaliado por uma escala, composta por varios

parametros que devem ser individualmente graduados (Magalhées, 2014).

No método da ordenagédo simples, este consiste em fazer a comparagéo entre o
desempenho de todos os avaliados e, posteriormente, ordena-los de modo decrescente,

consoante os resultados (Magalhaes, 2014).

Um dos métodos mais completos de avaliacdo € a pesquisa de campo, embora
seja algo moroso e dispendioso. Este método recorre a entrevistas de uma pessoa
especializada com o superior direto do colaborador, nas quais se avalia 0 desempenho e

ponderam as suas causas e motivos. Magalhdes (2014) considera que este método
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possibilita a planificacdo da acdo para solucionar os problemas e para a melhoria

imediata do colaborador.

7

Um outro método também muito praticado é a checklist comportamental. Este
consiste em elaborar um conjunto de afirmacdes relacionadas ao posto de trabalho do
colaborador, pontuando o seu desempenho de acordo com as mesmas. No final, serdo

somadas as pontuacdes por forma a dar uma classificacao.

O balanced scorecard, por seu lado, € um método centrado nos clientes, incluindo
as suas opinides na avaliacdo do colaborador (Magalhaes, 2014).

O método da gestdo por objetivos tem como ponto de partida os resultados do
desempenho do colaborador que, posteriormente, sdo comparados com 0s objetivos
previamente determinados. Na prética, traduz o contributo que o colaborador tem para o
éxito organizacional. Este método, desenvolvido em 1954 por Drucker, citado por
Magalhdes (2014), tem vindo a ser implementado pelas organizacdes, sendo um dos
instrumentos de medida amplamente utilizado. Compde-se de quatro etapas: formulacéo
de objetivos, planificacdo da acao, autocontrolo e verificagbes periodicas.

s

Para que o sistema de AD seja compreendido e aceite € essencial que o0s
colaboradores percebam os objetivos a atingir e as funcdes a desempenhar, a par com o
conhecimento do funcionamento da organizagdo, bem como os pontos fracos que
precisam de melhorar se ja tiverem sido alvo de uma AD. Por outro lado, também é de
grande pertinéncia referir a relacdo entre avaliado e avaliador e a comunicacdo entre

ambos para o sucesso deste sistema (Magalhdes, 2014).
2.5. O Sistema de Recompensas

Uma relacdo laboral, durante um determinado espaco de tempo, implica
convergéncia entre os interesses das duas partes: colaboradores e organizagéo. A esta,
importa agrupar colaboradores que evidenciem determinadas carateristicas base para a
concretizagdo dos objetivos. Aos colaboradores, para além dos aspetos tangiveis e
intangiveis, sdo as compensac¢fes que a organizacdo lhes pode dar, com intuito de os

manter empenhados, que interessa.

Segundo a opinido de Ivancevich (2008), citado por Fernandes (2011), uma das
fungbes de maior relevancia da gestdo de recursos humanos e, do ponto de vista da

organizacio, € a compensacao. E ela que permite atrair e reter colaboradores, promover
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a sua motivacao para se envolver na cultura da organizacdo e desenvolver com empenho

e eficacia as suas funcoes.

Camara (1997) denomina o conjunto de compensacdes como sistema de
recompensas. Esse sistema baseia-se em compensacfes (materiais ou ndo) aos
colaboradores, em conformidade com trés aspetos: o seu desempenho, a sua
identificacdo com valores e principios da organizacdo, bem como com o seu contributo

para o desenvolvimento da mesma.

E sabido que uma produtividade elevada existe como consequéncia de
colaboradores motivados, e uma motivacdo sustentada s6 é possivel em paralelo com
uma gestao apropriada dos fatores de satisfagdo (Camara et al., 2007). Tal, implica que
um sistema de recompensas deve ter como sustentacdo a recompensa adaptada a

realidade da organizacao e as expetativas dos colaboradores.

E a AD que permite adequar os desempenhos, comportamentais e profissionais,
recorrendo a diferentes recompensas. Para Associates (2005), incluir um sistema de

recompensas na estratégia das organizagdes do Terceiro Setor torna-se crucial.

Camara (1997) refere que, frequentemente, as recompensas materiais resolvem a
insatisfacdo e desmotivacéo. Contudo, tal traduz-se numa resolugdo no imediato e ndo a
longo prazo, ou seja, o problema, embora protelado, mantem-se. Para Fernandes (2011),
sdo as compensacles imateriais (n&o financeiras) que tém uma interferéncia direta na
motivacdo, produtividade e satisfacdo dos colaboradores, ja que envolvem contextos

favoraveis a melhoria da autoestima.

Uma vez que as pessoas tendem a realizar fungbes e a procurar emprego
passivel de permitir desenvolvimento nas éareas pessoal e profissional, podemos
interpretar que as OSFL oferecem essencialmente motivagfes intrinsecas aos seus
colaboradores. No entanto, estes ndo apresentam caréncias discrepantes dos seus pares
nos outros setores, simplesmente acrescem com necessidades nao monetérias, ficando,

de acordo com Ridder e McCandless (2010), mais propensos a compensacdes imateriais.

Os autores evidenciam, ainda, que os colaboradores das OSFL aceitam um
salario inferior ao praticado nos outros setores pois valorizam mais 0s beneficios
pessoais, que podem ter como retorno, pelo facto de desenvolverem tarefas que ajudem
as pessoas. Ndo obstante, Hallock (2000) realca que estas organizagbes exigem
colaboradores motivados e, para tal, de modo a manter a motivacdo intrinseca, é

elementar uma equidade salarial.
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Capitulo 3. Motivacao

[...] “todo comportamento motivacional s6 existe em funcao
de um estado interior de caréncia; portanto, quanto maior for
este estado, maior serd a motivacdo vigente, fazendo assim
com que a necessidade seja sindbnimo de motivacdo. Quanto

maior a necessidade, maior a motivagdo.”

Silva (2007)

3.1. Definicao

Segundo Lemos (2015), a motivagdo sera aquilo que nos conduz a uma participacao ativa,
de forma dindmica, sendo mdltiplos os fatores que a influenciam, nomeadamente impulsos,
caréncias, conviccoes, expetativas, receios, objetivos e interesses. Smith (1993), refere que cada
pessoa tem as suas proprias expetativas e crengas, no que concerne ao trabalho, sendo essas 0s
principais motivadores de realizagdo. Uma vez que o comportamento humano €, como salientado
por Chiavenato (2006) e por Neves (1998), complexo, encontra-se sujeito a questdes internas e
externas ao individuo, podendo a motivacdo ser diferente de pessoa para pessoa, ou seja,
individual e particular. Camara et al. (2013) simplificam o conceito de motivagdo, resumindo-o

COmo uma razao para agir.
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3.2. Motivacéao versus Satisfacao

Cunha et al. (2014) distinguem o0s conceitos de motivacéo e satisfacdo expondo que, o
primeiro esta relacionado ao desenvolvimento de comportamentos para alcancar algo, enquanto o
segundo se refere a avaliagdo do que se tentou atingir. Neste sentido, oS mesmos autores,
salientam que a satisfacdo esta associada a recompensas extrinsecas ao individuo e efémeras a
nivel temporal, como é o caso das recompensas materiais. J& a motivacao, esta relacionada a
recompensas intrinsecas, que tendem a permanecer ao longo do tempo e que séo estimuladas
pela execucdo do proprio trabalho como, por exemplo, 0 reconhecimento no trabalho realizado
(Mendonca, 2017).

3.3. Teorias da Motivacao

Para Myres (1986), citado por Reis (2015), temos propensdo para tentar compreender o
gue condiciona 0 n0osSso comportamento, ou seja, que motivagfes se encontram na base do ato de
um ser humano. Ao longo dos anos, e de acordo com a literatura, o assunto fomentou o
aparecimento de uma diversidade de teorias, sendo as mesmas divididas em dois grupos: as
teorias de_conteludo organizacionais e as teorias de processo (Armstrong, 2006 citado por Reis,
2015). As primeiras sustentam que a motivacdo esta relacionada com a satisfacdo de
necessidades e que € em fungcdo disso que o individuo atua; alids, de acordo com Amstrong
(2006), aqueles que defendem as teorias de contetdo referem que a ndo satisfacdo de uma
necessidade resulta em tensédo e desequilibrio, s6 recuperado quando a mesma for satisfeita.
Estas teorias tém como preocupacéo as necessidades e motivos que afetam a motivacdo humana
(Rainey, 2009 citado por Reis, 2015). Neste grupo, poderemos englobar a teoria da hierarquia das
necessidades (Maslow), a teoria da realizacdo (McClelland), a teoria dos dois fatores (Herzberg),
a teoria ERG (Clayton Alderfer), a teoria dos sistemas (Katz e Kahn), a teoria X e Y (McGregor) e
a teoria das func¢des de Hackam e Oldham (Cristina, 2012; Amorim, 2015; Reis, 2015).

No que concerne as teorias de processo, e de acordo com Rainey (2009), estas
interessam-se pelos processos psicologicos e comportamentais, que estdo na raiz da motivacao,
ponderadas por expetativas, objetivos e percecdo de equidade. Para Pérez-Ramos (1990), se a
pessoa compreendesse que o seu desempenho influencia a concretizagcdo das suas préprias

metas, o0 seu esfor¢o seria superior.

S&o as teorias de processo aquelas que ajudam os gestores a antever o comportamento
dos seus colaboradores, permitindo-lhes influencia-lo com o intuito de, como consequéncia a
satisfacdo do seu colaborador, atingir maior sucesso organizacional (Cristina, 2012). Deste grupo

fazem parte a teoria da expectacédo (Vroom), a teoria da definicdo de objetivos (Lockee Latham), a
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teoria da equidade (Stacey Adams), a teoria multifatorial (Porter e Lawer), a teoria da modificacédo
de comportamento organizacional (Luthans e Kreitner) e a teoria de Skinner (Cristina, 2012;
Amorim, 2015; Reis, 2015; Mendonga, 2017).

3.3.1. Teorias da Motivacao de Conteudo

Teoria de Maslow

Maslow defendia que o Homem tende a satisfazer as suas necessidades de modo a atingir
a autorrealizacdo plena. O autor hierarquiza as necessidades em cinco niveis (Piramide de
Maslow). Na sua base, e como justificacdo para a sobrevivéncia, seriam consideradas as
necessidades fisioldgicas, basicas ao ser humano enquanto ser biolégico - € o caso da
alimentacéo e do descanso, considerando ainda o conforto fisico e flexibilidade de horarios, entre
outras (Amorim, 2015). Seguir-se-iam as necessidades de seguranga, associadas a necessidade
de protecado e estabilidade. Num terceiro nivel, as necessidades sociais, realgcariam a busca pelo
sentido de pertenca, pela harmonia da relacdo humana e bom ambiente (Amorim, 2015). O nivel
superior relacionar-se-ia com as necessidades de estima, englobando aqui o reconhecimento das
competéncias por parte dos outros e o0 autorreconhecimento. Consequentemente a esse
reconhecimento, a promoc¢do e evolucdo de carreira (Amorim, 2015). Por fim, no topo, as
necessidades de autorrealizacdo. Dizem respeito ao proprio potencial, aos desafios no emprego, a
fazer o que se gosta, e a conseguir atingir o desejado.

Maslow (1970) divide os cinco niveis em primérias e secundérias; definindo como
necessidades primarias os dois primeiros niveis da base da piramide e os restantes, uma vez que
surgem depois das primeiras serem razoavelmente satisfeitas, como necessidades secundarias
Amorim (2015). Segundo Maslow, nenhuma necessidade, independentemente do nivel, é
inteiramente satisfeita; as necessidades séo individuais, logo diferem de pessoa para pessoa. Em
1959, Alderfer refere que a progressao entre os niveis ndo serd rigida sendo possivel, ao mesmo
individuo, sentir-se simultaneamente motivado por necessidades de niveis distintos (Moreira,
2013).

Hesketh e Costa (1980), explicam a piramide de Maslow referindo, como exemplo, o facto
de uma pessoa com uma determinada necessidade tender a satisfazé-la e, logo de seguida, uma
outra necessidade superior surgir (e assim sucessivamente). Realcam, ainda, que ndo existe
obrigatoriedade nesta situacdo. Na pratica, nem todos atingem o topo da piramide e, uma vez nao
conseguindo satisfazer as necessidades basicas, sentem-se insatisfeitos e desmotivados pois

permanecem retidos nos niveis baixos da piramide (Ramos, 2007, citado por Silva et al., 2017).
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Teoria de Herzberg

Em 1968, Herzberg baseia a teoria dos dois fatores no ambiente externo e no trabalho,
defendendo que a motivacdo depende de fatores higiénicos e de fatores motivadores (Gomes,
2017). Enquanto que para Maslow a motivagdo € um produto quer das recompensas externas
quer das internas, para Herzberg, para resultar em motivacdo, a recompensa tera que ser interna.
Na sua teoria, assume que um mesmo individuo apresenta dois grupos independentes de
necessidades: as necessidades de higiene (determinadoras na insatisfacdo dos funcionarios) e as
necessidades de motivagéo (determinadoras da satisfacdo dos funcionarios).

A Teoria de Herzberg pretende realcar a diferenca entre os fatores de motivagdo e
satisfacdo e os fatores de insatisfacdo. Segundo o autor, os fatores motivacionais serdo
intrinsecos ao trabalho, agrupando aqui a realizagdo, o reconhecimento, o préprio trabalho, a
responsabilidade e o desenvolvimento pessoal. Em contrapartida, os fatores de insatisfacdo serdo
extrinsecos e englobam a politica e administragdo da empresa, a supervisdo, as relacdes
interpessoais, as condi¢des de trabalho, o salario, o estatuto e a seguranca (Teixeira, 1998, citado
por Amorim, 2015). A melhoria dos fatores extrinsecos nao garante imperiosamente os niveis de
satisfacdo, mas o seu declinio culminara em insatisfacido e esta terd consequéncias negativas no

desempenho do individuo (Amorim, 2015).

Embora admita o contributo desta teoria, Bilhim (2006) faz as suas criticas, frisando que os
conceitos satisfagdo e desempenho ndo sao sinonimos (Amorim, 2015). Pode-se ainda avancar,

de acordo com Herzberg, que o contrario de satisfagdo € a ndo-satisfacdo e o oposto da

insatisfacdo é nenhuma satisfagdo (Moreira, 2013).
Teoria de McClelland

A teoria dos Motivos afiangca quer causas conscientes quer inconscientes para a
motivacdo, defendendo a existéncia de trés tipos de necessidades: as de realizacdo, as de poder
e as de afiliacdo. De acordo com Coradi (1985), as necessidades de realizacdo assentam nas
aspiracoes e ambicdes imediatas do individuo, ja as necessidades seguintes, embora facilmente
percecionadas por terceiros, serdo de menor evidéncia para os proprios. No que concerne as
necessidades de poder, Senge (2004), realcam a existéncia antagonica de poderes. Por um lado,
teremos o poder negativo, que se refere & tentativa de influenciar e submeter o outro e,
opostamente, 0 poder positivo, que estara associado a procura de comportamentos persuasivos e

inspiradores.
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Teoria ERG

Segundo Arnolds e Boshoff (2011), a Teoria de Maslow expde trés grupos de
necessidades essenciais, e que se encontram na base da motivacdo humana. De acordo com
Bilhim (2006), cada um de nds quer satisfazer a sua necessidade de existéncia (na qual o autor
agrupa as necessidades fisiolégicas e de seguranca de Maslow), de relacionamento (onde inclui
os desejos, necessidades sociais e a parte externa da autoestima) e de crescimento, que abarca o

desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal, autoestima e autorrealizacéo.
Teoria dos Sistemas

Rocha (2010) refere que a presenca de diversos fatores que influenciam a motivacao.
Fatores esses que combinariam valores e desejos pessoais com 0 sistema de recompensa e
controlo individuais. Para eles, os fatores em causa seriam a obediéncia a lei, a satisfacdo

instrumental, a auto-expanséo e a internacionalizagéo.
TeoriaXeY

Reis (2015) indica que a motivacdo deveria ser vista por duas visbes antagonicas: a
negativa e a positiva. A primeira, marcada pela Teoria X, defenderia a crenca dos gestores de que
os funcionarios ndo gostam do trabalho existindo, portanto, a obrigatoriedade de os coagir. Em
oposicao, na Teoria Y, os gestores teriam como base que os seus funcionarios encarariam com
naturalidade o trabalho, de modo similar a situacbes de descanso, de lazer ou criatividade,

procurando cumprir as suas responsabilidades.

Teoria das Caracteristicas das Funcdes

7

Borkowski (2009) veio defender que o comportamento humano é influenciado, também,
pelas carateristicas da funcdo que o individuo desempenha. O autor destaca cinco carateristicas
do trabalho que contribuem para que uma fungéo originasse motivagéo: Identidade (relacionada a
perseveranca na realizacdo da tarefa, por forma a atingir um objetivo visivel), Variedade
(associada ao emprego das capacidades e aptiddes da pessoa), Significado (relacionado ao
impacto que o trabalho tem na vida dos outros), Feedback (alusivo ao desempenho individual), e

Autonomia (relativa & liberdade e independéncia préoprias ao trabalho).
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3.3.2. Teorias da Motivagcao de Processos Gerais

Teoria da Modificagcdo de Comportamento Organizacional

Segundo Lima (2014), a teoria de Luthans e Kreitner estuda o modo como o individuo age.
Cunha et al. (2014) referem que esta teoria defende que comportamentos inicialmente casuais
tenderdo a tornar-se frequentes como consequéncia do reforco (Mendonca, 2017). Assim, é
passivel de interpretar que, tal como nos realca, sdo os fatores ambientais externos ao individuo

gue o impulsiona a agir (Mendoncga, 2017).
Teoria da Equidade

A teoria de Stacy Adams realca a pertinéncia da percecdo que cada pessoa,
individualmente, tem do sentido de justica, relativamente a situacfes laborais, fazendo o
paralelismo entre o seu desempenho e os beneficios correspondentes com situacdes analogas de
colegas. De acordo com Chiavenato (2000), a teoria baseia-se na permanente comparacdo do

seu empenho e recompensa com o esfor¢o e beneficio dos outros.
Teoria da Defini¢éo de Objetivos

Amorim (2015) defende que as pessoas precisam de estabelecer objetivos claros e ter
diretrizes bem definidas, sendo essa a causa essencial da sua motivacao para o trabalho. Destaca
como de maior eficacia os objetivos que sejam especificos, mensuraveis, exigentes, mas
passiveis de alcancar, realistas embora com um certo grau de dificuldade, e com prazos definidos.
Uma outra questdo, realgcada pela teoria, € o facto de um individuo revelar um melhor
desempenho se o seu superior Ihe fornecer feedback sobre o0 mesmo. Nesta teoria segundo Reis
(2015) é realgcada a tendéncia que o ser humano tem para efetivar um compromisso maior quando
participa na definicdo de objetivos, chegando mesmo a aceitar objetivos de maior dificuldade

dessa forma do que se |lhe fossem atribuidos pelo superior.
Teoria das Expetativas de Vroom

Esta teoria vem estabelecer que as expectativas de sucesso sdo a base para motivar e
impelir um individuo a esforgar-se. Para Amorim (2015), a produtividade dependeria da ambicao
para alcancar objetivos pessoais, da percecdo que a pessoa teria entre o que € atingir objetivos e
a sua produtividade, e a sua capacidade para influenciar o seu préprio grau de produtividade a
medida que confia ser possivel influencia-lo. Tal como Lunenburg (2011) salienta, o ser humano

teria a convicgdo de existir relacdo direta entre esforco e recompensa pelo mesmo.
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Teoria de Skinner

Esta teoria realca a recompensa e a punicdo como motivadoras do comportamento,
baseadas num sistema de estimulo-resposta automatico (lvancevich, 2007). De acordo com
Lindner (1998), seria funcdo do gestor proceder ao reforco positivo de comportamentos que
culminariam em resultados positivos, mas também proceder a reforco negativo em casos inversos.
Desse modo, seria expectavel que os comportamentos reforgcados positivamente resultariam em

repeticdo, enquanto os outros tenderiam a desaparecer.
Teoria Multifatorial

Para Reis (2015) a satisfacdo no trabalho depende de recompensas, intrinsecas e
extrinsecas; defendendo quatro variaveis que influenciariam a motivagdo: o esfor¢co, o
desempenho (consequente a esse esfor¢o), as recompensas e a satisfacdo. Esta Ultima, seria o
resultado dos anteriores ndo esquecendo o papel da equidade na atribuicdo das recompensas e a

sua influéncia no nivel de satisfacdo de cada um.
Fatores Higiénicos e Fatores Motivadores

Em 1968, Herzberg baseou a sua teoria (teoria dos dois fatores) no ambiente externo e no
trabalho, defendendo que a motivacao depende de fatores higiénicos e de fatores motivadores. De
acordo com o autor, 0s primeiros estariam associados as condi¢cdes que envolvem as pessoas no
trabalho nomeadamente, salério, beneficios sociais, condi¢gbes de trabalho, relagdo entre
colaboradores e direcao, tipo de supervisdo e politica da empresa, entre outras. Enquanto isso, 0s
fatores motivadores relacionar-se-iam ao conteudo do cargo e tarefas inerentes, liberdade de

deciséo, oportunidade de promocao e enriquecimento do cargo, entre outras (Gomes, 2017).

Embora seja pratica das empresas recorrer aos fatores higiénicos para motivar os seus
colaboradores, os mesmos sdao muito limitados relativamente ao seu papel influenciador de
comportamentos. Na realidade, se forem bons, unicamente evitam a insatisfacdo e se forem
insuficientes, resultam em insatisfacdo. No que concerne aos fatores motivadores, existe maior
estabilidade no efeito de satisfagédo e, consequentemente, aumento da produtividade em niveis de
exceléncia. A existéncia de bons fatores motivadores resulta no aumento da satisfagdo e a

existéncia de fatores precérios origina auséncia de satisfacdo (Gomes, 2017).
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Motivacéo Intrinseca e Extrinseca

Segundo Huertas (2001), a motivacdo tem a sua origem em fatores internos (afetivos e
emocionais). No entanto, 0s mecanismos psicoldgicos que movem os individuos sdo pessoais e,
como tal, diferem de pessoa para pessoa. Bergamini (2013) partilha dessa opinido, definindo a
motivagcdo como intrinseca, e sustentando a sua ideia ao referir que o impulso para atuar de modo
motivado nao surge de fora, mas sim de dentro da propria pessoa. Nesse sentido, criar motivagéo
serd um ato individual, Unico e intransmissivel. Tal impele-nos a perguntar se, realmente, existe
algo que uma organizacdo possa fazer para motivar os seus colaboradores. De acordo com o
autor, existe. O mesmo refere que é possivel criar condigbes, dotando esses colaboradores de
estratégias que lhes permitam automotivacdo. Nesse sentido, e segundo Hampton (1991), a
organizacdo deve saber as circunstancias que permitem motivar 0s seus recursos humanos para

gue desenvolvam as suas fungoes.

Esta autor conduz-nos a necessidade de discriminar os conceitos de motivagéo extrinseca
ou econdémica e de motivagdo intrinseca e ndo econdmica. De acordo com Mozes et al. (2011) e
com Lee e Wilkins (2011), a primeira teria em conta o salario e a progressédo na carreira, bem
como bonificagdes que incentivassem o desempenho; enquanto a segunda se reportaria a valores
individuais, autonomia, desejo de justica ou interesse em atingir um proposito comum. Esta, a
motivagdo intrinseca, defendia que o colaborador basearia 0 seu desempenho, a sua agéo, no
prazer de desenvolver a atividade. E, opostamente, na motivagdo extrinseca, 0 intuito seria
alcancar uma recompensa palpavel, consequente ao desempenho, ou de modo a acautelar uma

penalizagédo (Deci e Ryan, 2008).

O antagonismo entre as duas motivagdes, intrinseca e extrinseca, foi, de acordo com
Armstrong (2006), popularizado por (Herzberg et al.,1957 citado em Reis, 2015). Pozo e Gémez-
Crespo (2009), realcam a motivacao intrinseca como aquela que impulsiona a pessoa a executar
a tarefa, conferindo-lhe significado com intuito de realizacdo pessoal. O conceito sera, pois,
defendido por Ryan e Deci (2000), para quem a motivacado intrinseca teria como base atuar pelo
simples facto das tarefas |lhe serem apraziveis, e tendo como recompensa a sua propria

participacdo nas mesmas.

Os defensores desta motivacédo realcam a necessidade que o individuo tem de se sentir
competente, ideia conceptualizada como autorrealizagdo e, sustentada por Maslow (1954), como
uma necessidade que a pessoa tem para realizar as suas potencialidades (Reis, 2015). J4 a
motivagdo extrinseca, para Ryan e Deci (2000), implica realizar uma atividade a fim de conquistar

um resultado externo, como seria 0 caso de receber um prémio.
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Pozo e Gbmez-Crespo (2009) alegam ainda que o intento do individuo, motivado
extrinsecamente, podera ser a obtencdo de recompensas materiais ou sociais externas,
reconhecimento ou para demonstrar competéncias. Vallerand (2004), citado em Reis (2015),

sugeria também, como exemplo deste tipo de motivacéo, o intuito de evitar uma punicao.

Para Van Den Broek et al. (2008), a Teoria da Autodeterminacdo revela-se de extrema
pertinéncia no estudo destas motivagdes (intrinseca e extrinseca), avancando com uma concegao
distinta no que respeita a interac@o entre elas. Esta teoria chega mesmo a destacar que existem
diversos tipos de motivacdo extrinseca, ideia baseada no facto desta motivacdo variar consoante
a regulacdo do comportamento individual. Segundo estes autores, uma maior internalizacdo do
motivo de um comportamento implicara que esse individuo seja mais autonomamente motivado

para realizar uma tarefa.

De acordo com Ryan e Deci (2000), esta teoria tem como pensamento basilar a possivel
variacdo na autonomia relativa das motivagdes extrinsecas e, consequentemente, provocar o
controlo externo e autorregulacdo. Assim, o comportamento que é motivado por fatores

extrinsecos passa a ser compreendido como passivel de alterar no seu grau de autonomia.

Num dos extremos, desta graduagdo, encontramos a Amotivacdo estando o extremo
oposto representado pela motivacdo intrinseca. Na primeira, segundo os autores referidos, ndo
existe sentido de causalidade pessoal nem qualquer intencdo de agir diferenciando-se assim, de

acordo com Gagneé e Deci (2005), da motivagdo exatamente por esta implicar intencionalidade.

Segundo Gagné e Deci (2005), a ideia principal da teoria da Autodeterminacdo € a
diferenciacdo das motivagbes autonoma e controlada, defendendo que adotar essa dicotomia
revela, no que respeita ao bem-estar e ao desempenho, beneficios. Para estes autores, a
motivacdo controlada implica atuar com a nocao de ter de se estar comprometido a acdo, sendo
composta pela Regulacdo Externa e pela Motivagéo Introjetada. Ja a motivacdo autbnoma sugere
um sentido de vontade, existindo escolha na intencdo de atuar, encontrando-se nesta as

motivacgdes intrinsecas e extrinsecas mais internas.

No que respeita a regulacdo externa, Ryan e Deci (2000) referem que esta é claramente a
ideia de motivacao extrinseca, na qual os comportamentos sdo desencadeados com o objetivo de
alcancar recompensas externas. Relativamente a introjecao, existe uma regulacao por autoestima
seja por melhoria do ego, orgulho ou até com intuito de se precaver de ansiedade, culpa ou

vergonha.
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E imperioso compreender, entre fatores intrinsecos e extrinsecos, para onde pende a
maior relevancia, ou se algum invalida o outro ou, pelo contrario, existe equilibrio entre eles (Reis,
2015). De acordo com a investigacdo de Reis (2009), sabemos que as recompensas tém impacto
positivo na motivacdo do individuo e na melhoria do seu desempenho, mas embora o colaborador
0 reconheca, tal ndo engrandece o prazer que pode obter durante a realizacdo da tarefa. Em

suma, a motivagao intrinseca ndo aumenta com recompensas extrinsecas.
3.4. Motivacao e Avaliacdo de Desempenho

Estes sdo dois conceitos que, dentro das organizacbes, tém vindo a ter um papel
preponderante. Tal deve-se a sua carateristica enquanto meios potenciadores de
desenvolvimento e competitividade (Reis, 2015). Da adequada implementacéo da avaliagdo de
desempenho, incluindo a sua compreensdo por parte dos colaboradores, podera advir um
acréscimo na motivacdo dos mesmos e, consequentemente, uma maior competitividade dessa
organizacdo no mercado. No entanto, o oposto também ¢é passivel de ocorrer. Se o0s
colaboradores ndo a identificarem como justa, esta ferramenta podera resultar em desconfianca,

contribuindo, até, ndo para a unido, mas para uma rivalidade entre pares (Araujo, 2007).

Seguindo esta linha de pensamento, é relevante ponderar se todos os colaboradores serao
motivados por este sistema, jA& que 0 mesmo recorre, maioritariamente, a recompensas

extrinsecas por forma a induzir comportamentos competitivos (Reis, 2015).

De acordo com Oh e Lewis (2009), este sistema poderd mesmo ser ineficaz se
considerarmos os colaboradores motivados intrinsecamente. Assim, parece pertinente ter real
Nnocao se estes sistemas conseguem impulsionar a motivacéo, tanto em colaboradores motivados
extrinsecamente como em colaboradores motivados intrinsecamente. Alias, a avaliagdo de
desempenho apenas serd uma ferramenta incentivadora de bons desempenhos se for eficaz para
os colaboradores. Num estudo dos mesmos autores, identifica-se pouca relevancia na avaliacao
de desempenho como forma de motivar colaboradores que jA sdo motivados intrinsecamente.
Paralelamente, um estudo de Deci et al. (1999), permite-nos concluir que existe tendéncia para

gue as recompensas palpaveis atuem negativamente sobre as motivagdes intrinsecas.
3.5. Motivagdes Intrinsecas e Extrinsecas nas OSFL

As organizagbes do Terceiro Setor, & semelhangca das suas congéneres nos restantes
setores, requerem recursos financeiros, materiais e de recursos humanos. Mas, embora pareca
nao existir distincdo entre elas, € exatamente neste ponto que se diferenciam. As OSFL
dependem frequentemente de voluntarios, e estes, comparativamente a colaboradores,
apresentam motivacdes muito distintas. Por outro lado, também temos de ter em atencdo que 0s
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colaboradores que se decidem por este setor tém normalmente motivacdes diferentes daqueles

gue atuam nos outros setores (Franco, Andrade, s/d).

No contexto portugués, a motivacdo no Terceiro Setor parece estar longe das razbes
econdmicas. Frequentemente abaixo dos outros setores, estes colaboradores mantém-se nas
OSFL por inexisténcia de alternativa de emprego ou porque as suas motivacdes se prendem com
a causa da organizacdo, ou com questdes como a informalidade, fraca estrutura hierarquica e

autonomia no desempenho das fun¢bes (Franco, Andrade, s/d).

Segundo Leete (2000), multiplos estudos tém suportado a ideia de colaboradores com
motivagao intrinseca permitirem, nas OSFL, atingir objetivos organizacionais de forma mais plena.
Estes evidenciam um forte compromisso com a filosofia da organizacdo onde trabalham sendo
gue, de acordo com Schepers et al. (2005), tém maior interesse em satisfazer as necessidades
publicas que obter recompensas extrinsecas. Nesse sentido, e de acordo com Darrington e Howell
(2011), é de realcar que, embora as recompensas financeiras sejam motivadoras no que respeita
a maioria das funcbes, o Terceiro Setor portugués revela outra realidade. De facto, tal como
Andrade e Franco (2007) citados por Duarte (2014) referem, estes séo colaboradores cuja
remuneragdo se encontra frequentemente abaixo da média, comparativamente aos restantes

setores. O que, inevitavelmente, nos induz a concluir que a sua motivagdo ndo sera a economica.

Um estudo motivacional dos colaboradores das IPSS do Porto, desenvolvido por Cristina
(2012) tendo por base a Teoria da Autodeterminacdo, indica a motivagdo intrinseca como a
principal nos seus colaboradores. Na realidade portuguesa, as motivacdes de maior relevancia
sdo aquelas em gue existe identificacdo da tarefa com os valores pessoais e com uma no¢ao mais
interiorizada com o desafio da propria tarefa, em detrimento das motivacdes financeiras. No
entanto, a mesma investigacdo permitiu ainda afirmar que esta motivacdo (intrinseca) embora
sendo a mais valorizada pelos colaboradores da OSFL, no que respeita ao seu empenho e
satisfacdo, ndo justifica a sua permanéncia na organizacdo, sendo, a regulacdo externa

(motivacao extrinseca) aquela que o justifica.
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Capitulo 4. Estudo Empirico

4.1. Objetivos e Metodologia

De acordo com Hill e Hill (2008, p. 19) “Uma investigacao empirica € uma investigacao em

gue se fazem observacdes para compreender melhor o fendmeno a estudar.” Consequentemente,

esta é uma etapa importante deste estudo, pois é ela que, segundo Fortin (1999, p. 102)

“assegura a fiabilidade e a qualidade dos resultados da investigagéo.”

Na introducéo deste trabalho apresentou-se a seguinte questédo de investigacao:

“A avaliacdo de desempenho influencia a motivagcdo dos colaboradores das IPSS do

concelho da Trofa?”

Desta questdo de investigagdo o0 apresentou-se 0s seguintes objetivos gerais:

Contribuir para um melhor conhecimento e analise das motivagdes dos colaboradores das
IPSS com préticas de AD, no concelho da Trofa;

Contribuir para um melhor conhecimento e analise das motivagdes dos colaboradores das
IPSS sem préticas de AD, no concelho da Trofa;

Compreender se a AD é um fator motivador para os colaboradores das IPSS, no concelho
da Trofa;

Compreender se a propria IPSS é um fator de motivacao para os colaboradores.
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Segundo Quivy e Campenhoudt (1998, p. 15) “A organiza¢do de uma investigacdo em torno

de hipéteses constitui a melhor forma de a conduzir com ordem e rigor.”
A partir da questao de investigacdo, formula-se as seguintes hipéteses:

H1: A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de motivacdo para os colaboradores das
IPSS do concelho da Trofa.

H2: A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de motivacdo para os colaboradores das

instituicdes com AD das IPSS do concelho da Trofa.

7

H3: A avaliacdo de desempenho é, na opinido dos colaboradores das instituicbes sem
avaliacdo de desempenho, do concelho da Trofa, uma ferramenta de motivacao.

Tendo em conta os objetivos deste estudo e a pouca informag¢ao no dominio dos sistemas
de AD das IPSS em Portugal e em particular no concelho da Trofa, optou-se por uma metodologia
guantitativa com o objetivo de criar uma base de informagdo que permita ultrapassar as

deficiéncias existentes no dominio do registo estatistico.

Segundo Almeida e Freire (2000) citado por Seabra (2010, p.147) “a investigagdo
guantitativa pretende explicar, predizer e controlar os fenémenos, procurando regularidades e leis,
através da objetividade dos procedimentos e da quantificacdo das medidas”. Seabra (2010, p.147)
refere ainda que “as caracteristicas fundamentais dos métodos quantitativos séo: a orientacao
para a quantificagdo e a causa dos fenébmenos, a auséncia de preocupagdo com a subjetividade, a
utilizacdo de métodos controlados, a objetividade procurada através de um distanciamento em
relacdo aos dados (perspetiva de outsider), a orientagcdo para a verificacdo, a natureza hipotético-
dedutiva, a orientagdo para os resultados, a replicabilidade e possibilidade generalizacdo, e a

assunc¢do da realidade como estatica.”

Para desenvolver este estudo, considerou-se como populacdo todas as IPSS do concelho
da Trofa, nove no total, que estavam inscritas na Base de Dados do Instituto da Seguranca Social,
em abril de 2019. Destas nove instituicdes, quatro sdo IPSS com sistema de AD e cinco sdo IPSS
sem sistema de AD. Fez-se um primeiro contacto com a direcdo de cada uma das nove IPSS em
meados de maio de 2019, onde se expos brevemente o estudo, apresentando os seus objetivos e
a sua metodologia. Realgou-se a sua importancia e apelou-se a colaboracdo de cada uma das
instituicdes para a recolha de dados. Apenas uma IPSS sem sistema de AD ndo mostrou abertura
para colaborar. Formalizou-se entdo o pedido de colaboracao, por escrito, as respetivas direces
das oito IPSS que aceitaram entrar no estudo. No entanto, sendo o tema algo “delicado”, todas as

instituicdes preferiram o anonimato dos dados recolhidos.

44



O principal instrumento utilizado neste estudo para a recolha de dados foi o inquérito por
guestionario, com maioritariamente perguntas fechadas e algumas perguntas abertas. Hoz (1985,
p. 58) citado por Vilelas (2009) afirma que “Um inquérito por questionario € um instrumento para
recolha de dados constituido por um conjunto mais ou menos amplo de perguntas e questdes que
se consideram relevantes de acordo com as caracteristicas e dimensdo do que se deseja

observar.”

4.2. Instrumento de Recolha de Dados

A construcdo do questionario resultou da reflexdo proveniente das principais exposicées
tedricas apresentadas neste trabalho: o Terceiro Setor, a AD, a Motivacdo e as OSFL, em

particular as IPSS, dos objetivos do estudo e da consulta de instrumentos semelhantes.

Foram desenvolvidos dois questionarios, um questionario destinado as IPSS do concelho
da Trofa j& com um sistema de AD implementado (CAD, com avaliagdo de desempenho) e o0 outro
guestionario destinado as IPSS do concelho da Trofa que ainda ndo tém implementado um
sistema de AD (SAD, sem avaliagdo de desempenho). Os primeiros questionarios elaborados
serviram de questionarios “teste”, na medida que foram objeto de validacdo por parte de 6
colaboradores, trés de IPSS CAD e trés de IPSS SAD, escolhidos aleatoriamente. Foram
sugeridas alteracfes relativamente a opcdes de respostas, que levaram a uma melhoria do
primeiro questionario. No que respeita ao conteudo do mesmo, nao foram feitas quaisquer

sugestoes.

Cada um dos dois questionarios finais (ver Anexo A e Anexo B) é constituido por trés
partes. Nas partes 2 e 3 dos questionarios e em algumas outras questdes, foi adotado a resposta
tipo Likert, numa escala de 1 a 5 e de 1 a 3, respetivamente, sendo que também se introduziu a

resposta “sem opiniao”.

A parte 1 dos questionarios é constituida por 11 questdes nas IPSS CAD, onde as 10
primeiras questbes sdo as mesmas para as IPSS SAD. Esta parte visa caracterizar os
colaboradores das referidas instituicdes, relativamente a: idade, género, nacionalidade, estado
civil, nivel de escolaridade, categoria profissional, nimero de anos de servico na institui¢cdo, tipo
de vinculo laboral e de contrato, salario mensal (bruto), e a Ultima questdo, apenas para 0s

colaboradores das IPSS CAD, se ja foi alvo de avaliagdo e se sim, quantas vezes foi avaliado.

A parte 2 do questionario para as IPSS CAD tem 6 questfes, estas relacionadas com o
sistema de AD que as respetivas instituicbes adotam e o desempenho dos colaboradores face a
esse sistema de avaliagdo. Temos neste caso questdes sobre: a periodicidade, a existéncia de

acOes de formacao, o método de avaliacdo, os critérios de avaliacdo do desempenho, o grau de
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concordancia relativamente a 23 afirmacdes sobre o sistema de AD adotado na instituicdo
(utilizando a escala de Likert de 1-Discordo Totalmente a 5- Concordo Totalmente) e finalmente 3
afirmacdes sobre a opinido do colaborador em relacdo ao seu desempenho e aos resultados da
sua avaliacao (utilizando a escala de Likert onde 1-Foi abaixo do que esperava, 2- Foi dentro do

gue esperava e 3-Foi acima do que esperava).

A parte 2 do questiondrio para as IPSS SAD é constituida apenas por 13 afirmacdes,
semelhantes as 13 primeiras afirmacdes das IPSS CAD da parte 2 questéo 2.5, relativas a opinido
dos colaboradores dessas instituicbes sobre uma possivel introdugdo de um sistema de AD na
sua instituicado (utilizando a escala de 1-Discordo Totalmente a 5- Concordo Totalmente).

A parte 3 dos dois questionarios é constituida por 15 afirmacdes relacionadas com a
motivagdo, quer do seu local de trabalho quer sobre a AD (utilizando a escala de 1-Discordo
Totalmente a 5- Concordo Totalmente).

4.3. Procedimentos

As dire¢des das oito IPSS do concelho da Trofa aceitaram o pedido de colaboracdo via
preenchimento de um questionario por parte de cada colaborador, questionario de natureza
confidencial. Os questionarios foram entregues a dezassete de junho de 2019 ao diretor técnico
de cada instituicdo, que os distribuiu por todos os colaboradores, tendo ficado agendada a sua

recolha para seis semanas depois.

De referir que se informou todas as instituicbes da inteira disponibilidade, por parte do

investigador, para qualquer duvida no preenchimento do questionario.

Na data prevista, recolheu-se os inquéritos preenchidos e agradeceu-se a todas as IPSS a

colaboracéo na participacdo deste estudo.

Dos 193 questionarios entregues, 109 para as IPSS CAD e 84 para as IPSS SAD, foram
devolvidos 131 (68%) questionarios preenchidos, 81 (75.3%) das IPSS CAD e 50 (60%) das IPSS

SAD, constituindo assim a nossa amostra.

Destaca-se como principal dificuldade na obtencdo dos dados o receio do colaborador ser

criticado por outros colegas colaboradores ou penalizado pela instituicdo.

A andlise estatistica dos dados recolhidos e que sé&o a base do nosso estudo empirico foi
realizada utilizando o software estatistico R. Refere-se ainda que se utiliza o ponto final como

separador decimal no estudo empirico para ser coerente com a notagéo do software R.
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4.4. Breve Caraterizacdo do Concelho da Trofa

O Concelho da Trofa foi criado na Assembleia da Republica, em 19 de novembro de 1998,
através da Lei n.° 83/98 de 14 de dezembro. Para fins estatisticos e, devido a questdes inerentes
a localizacéo geografica (Distrito do Porto) e a sua identificacdo cultural, foi em 28 de janeiro de
2005 integrado na Regido NUTS Il — Norte e Sub-regido NUTS Il — Area Metropolitana do Porto,

Distrito do Porto e Provincia Douro Litoral.

Wila Mowva de Famalicdo

Alvaralhos
&
Suidbes

Covelas

Figura 5: Mapa do concelho da Trofa, por freguesias.

(Fonte: https://cheveuxcrepusfrun.blogspot.com/2019/02/trofa-mapa.html)

Utilizando a Base de Dados Portugal Contemporaneo (PORDATA, Fonte INE) apresenta-
se na Tabela 3 uma breve caraterizacdo da populagdo do concelho da Trofa para os anos de
2001, 2011 e 2018.

Possuindo uma area com cerca de 72 Km?, o concelho da Trofa apresenta um numero
total de 38287 habitantes (ano de 2018), que se traduz numa densidade populacional na ordem
dos 531.6 hab./km?.

Atualmente o concelho da Trofa é constituido por cinco freguesias, nomeadamente,
Alvarelhos e Guiddes, Bougado (S. Martinho e Santiago), Coronado (S. Romao e S. Mamede),
Covelas e Muro. Esta agregacéo de freguesias deve-se a Lei n.° 11-A/2013, de 28 de janeiro, que
definiu a reorganizacdo administrativa do territorio das freguesias em Portugal.
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Tabela 3: Caraterizacao populacional do concelho da Trofa.
(Fonte: PORDATA - INE)

Caracterizacdo do Municipio da Trofa

Populacao residente 37 646 39 022 38 287

em milhares
Superficie em km?2 72.5 72.0 72.0
Densidade populacional 5192 541.8 531 6

numero médio de individuos por km2
Freguesias 8 8 5

Jovens (%)
menos de 15 anos

Populagdo em idade ativa (%)
15 aos 64 anos

Idosos (%)
65 e mais anos

indice de envelhecimento

7 284 (19.3%) | 6 001 (15.4%) | 5000 (13.1%)

26 572 (70.6%) | 27 940 (71.6%) | 26 571 (69.4%)

3790 (10.1%) | 5081(13.0%) | 6 717 (17.5%)

idosos por cada 100 jovens 52.0 8a.7 1217
Individuos em idade ativa por idoso 7.0 55 4.0
Nascimentos 435 338 317
Obitos 240 165 319
Populacdo empregada (%)
no setor primario 2.3 3.1 -
no setor secundario 62.0 26.5 -
no setor terciario 35.7 70.5 -

Demograficamente, o concelho apresentou um aumento populacional na ordem dos 3.7%
entre 2001 e 2011. No entanto, entre 2011 e 2018, é percetivel um ligeiro decréscimo na ordem
dos 2.02%. Pode-se ainda concluir que, entre 2011 e 2018, verifica-se um decréscimo no nimero
de jovens em 2.6%, um decréscimo da populacdo em idade ativa de 4.9%, um aumento do
namero de idosos de 32.2% e o indice de envelhecimento (0 nimero de idosos por cada 100
jovens), aumentou em 50.8%. Estes numeros verificam a tendéncia expectavel de um aumento da

esperanca media de vida e uma diminuicdo de nascimentos.

O concelho da Trofa esta inserido numa sub-regido (NUTS Ill) marcada por uma elevada
densidade industrial. De acordo com os dados da Tabela 3, em 2011, a populagdo empregada no
setor secundario era de 26.5% e a populacdo empregada no setor terciario era de 70.5%. No setor
primario era registada uma pequena percentagem de pessoas que trabalhavam neste ramo
(3.1%).

Embora a agricultura, pecuaria e a silvicultura se revelem como as atividades do setor
primario de maior relevancia na economia do concelho, sédo cada vez mais consideradas como

atividades e de de subsisténcia para as familias.
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4.5. Apresentacao, Anélise e Discussao dos Resultados

4.5.1. Caracterizacdo dos Colaboradores das IPSS

Numero de Colaboradores por Género e Instituicao

Do total de colaboradores inquiridos, verifica-se uma grande predominancia do género
feminino, 94.7% (124), correspondendo apenas 5.3% (7) ao género masculino, conforme mostra a
Tabela 4. Comparando separadamente o total de colaboradores, nas instituicbes SAD e CAD, nao

existem diferencas significativas em relagdo ao género, como se pode ver na Figura 6.

Tabela 4: Nimero e percentagem de colaboradores por género e instituicao.

Género / Instituigdo | SAD CAD Total
Masculino 2 (4.0%) 5 (6.2%) 7 (5.3%)
Feminino 48 (96.0%) 76 (93.8%) 124 (94.7%)

Total

50 (38.2%)

81 (61.8%)

131 (100%)

Distribuicdo dos Colaboradores por Género e Instituicdo

== Inst. SAD
(=] Inst. CAD
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Figura 6: Representacao grafica da percentagem de colaboradores por género e instituicao.

Numero de Colaboradores por Idade e Instituicdo

Na Tabela 5 apresentam-se, respetivamente, o0 nimero e percentagem de colaboradores
por intervalos de idades (em anos) e por instituicdo. Observa-se que, no concelho de Trofa, a
idade dos colaboradores mais frequentemente observada encontra-se no intervalo entre os 40 a
50 anos, seguem-se os colaboradores com idades compreendidas entre os 30 a 40 anos e 0s
colaboradores com idades compreendidas entre os 50 a 60 anos.
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Por outro lado, verifica-se em menor nimero os colaboradores com idades compreendidas
entre os 20 e 30 anos e entre os 60 a 70 anos. Relativamente as instituicbes SAD e CAD, verifica-
se que as instituicbes SAD tém mais colaboradores com idades entre os 50 a 60 anos e menos
colaboradores com idades entre os 20 e 30 anos, relativamente as instituicbes CAD, como se

pode ver na Tabela 5 e na Figura 7.

Tabela 5: Niumero e percentagem de colaboradores por idade e instituicao.

Idade / Instituicdo | SAD \ CAD Total \
[20 - 30[ 8 (17.4%) 12 (14.8%) 20 (15.7%)
[30 - 40 11 (24.0%) 28 (34.6%) 39 (30.7%)
[40 - 50[ 15 (32.6%) 27 (33.3%) 42 (33.1%)
[50 - 60] 10 (21.7%) 12(14.8%) 22 (17.3%)
[60 - 70] 2 (4.3%) 2 (2.5%) 4 (3.2%)
N&o Respostas 4 0
Total 46 (36.0%) 81 (64.0%) 127 (100%)

Distribui¢cdo dos Colaboradores por Idade e Instituicao

[20 - 30[ [30 - 40[ [40 - 50] 50 - 60 60 - 70]

08
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04

02

00
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Figura 7: Representacao grafica da percentagem de colaboradores por idade e instituicao.
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Numero de Colaboradores por Estado Civil e Instituicao

Relativamente ao estado civil, a maioria dos colaboradores encontram-se na condicdo de
casado(a)/unido de facto, seguindo-se a condicdo de solteiro(a), divorciado/separado(a) e por

Gltimo viavo(a), como nos mostra a Tabela 6.

Tabela 6: Numero e percentagem de colaboradores por estado civil e instituicao.

Estado Civil / Instituicdo |

Casado(a)/Uniéo de facto 34 (69.4%) 53 (66.2%) 87 (67.5%)
Solteiro(a) 11 (22.4%) 20 (25.0%) 31 (24.0%)
Vidvo(a) 2 (4.1%) 2 (2.5%) 4 (3.0%)
Divorciado/Separado(a) 2 (4.1%) 5 (6.3%) 7 (5.5%)
N&o Respostas 1 1
Total 49 (38.0%) 80 (62.0%) 129 (100%)

Numero de Colaboradores por Nivel de Escolaridade e Instituicao

Na Tabela 7 apresentam-se, respetivamente, o nimero e percentagem de colaboradores
por nivel de escolaridade e instituicdo e, representam-se na Figura 8 apenas as percentagens.
Pode-se constatar que a maioria dos colaboradores tém o nivel de escolaridade Ensino
Secundario (42%), sendo mais elevado nas instituicbes CAD (52%) do que nas instituicdes SAD
(26%). No entanto, também se verifica que os niveis de escolaridade, Licenciatura (20.6%) e
Mestrado (7.6%), estdo entre as percentagens mais elevados. Estes dados permitem concluir que
aproximadamente 30% dos colaboradores das IPSS sao individuos com uma formacéo superior.

Tabela 7: Niumero e percentagem de colaboradores por nivel de escolaridade e institui¢&o.

Nivel Escolaridade / Instituicdo | SAD CAD Total
Até ao 1.° Ciclo 2 (4.0%) 1(1.2%) 3 (2.3%)
2.° Ciclo 4 (8.0%) 4 (4.9%) 8 (6.1%)
3.° Ciclo 10 (20.0%) 8 (9.9%) 18 (13.8%)
Ensino Secundario 13 (26.0%) 42 (52.0%) 55 (42.0%)
Curso Profissional 4 (8.0%) 4 (4.9%) 8 (6.1%)
Bacharelato 1 (2.0%) 1 (1.2%) 2 (1.5%)
Licenciatura 12 (24.0%) 15 (18.5%) 27 (20.6%)
Mestrado 4 (8.0%) 6 (7.4%) 10 (7.6%)
Total 50 (38.2%) 81 (61.8%) 131 (100%)
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Distribuicdo dos Colaboradores por Nivel de Escolaridade e Instituicdo
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Figura 8: Representacédo grafica da percentagem de colaboradores, por nivel de escolaridade e institui¢ao.

No que concerne ao numero e percentagem de colaboradores por numero de anos na
instituicdo, observavel na Tabela 8 e na Figura 9, a maioria dos colaboradores encontra-se no
intervalo entre os 10 e os 15 anos e entre os 5 e 10 anos, correspondendo a 63.8% do total de
colaboradores. Segue-se o intervalo entre 15 a 20 anos (17.3%) muito proximo do intervalo entre
1 a 5 anos. Com uma percentagem menor, encontram-se 0s colaboradores cujo tempo de
permanéncia na instituicdo estd no intervalo dos 20 ou mais anos. Realca-se, no entanto, a
diferenca do numero de colaboradores por anos na instituicdo entre os dois tipos de instituicbes
(CAD e SAD), no intervalo 5 a 10 anos e no intervalo 15 a 20 anos. Nestes dois ultimos intervalos,
as instituicdes CAD tem uma percentagem de colaboradores mais elevada do que as instituicbes
SAD (24%) no intervalo 5 a 10 anos e verifica-se a situa¢do oposta no intervalo 15 a 20 anos, ou
seja, as instituicbes CAD tem uma percentagem de 14.8% e as instituicbes SAD tem uma

percentagem de 21.7%.

Tabela 8: Niumero e percentagem de colaboradores por nimero de anos na instituicao.

Anos / Instituicdo |

[1- 5 8 (17.4%) 12 (14.8%) 20 (15.7%)
[5 - 10] 11 (24.0%) 28 (34.6%) 39 (30.7%)
[10 - 15] 15 (32.6%) 27 (33.3%) 42 (33.1%)
[15 - 20] 10 (21.7%) 12(14.8%) 22 (17.3%)
20 ou mais 2 (4.3%) 2 (2.5%) 4 (3.2%)
Nao Respostas 4 0 ---
Total 46 (36.0%) 81 (64.0%) 127 (100%)
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Distribuicdo dos Colaboradores por Nimero de Anos na Instituicdo
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Percentagem de Colaboraderes

0.0

Nimero de anos na Instituicio

Figura 9: Representacéo gréfica da percentagem de colaboradores por tempo de servico e institui¢éo.

Tal como nos mostra a Tabela 9, grande parte dos colaboradores (79.5%) tem um contrato
de trabalho sem termo. De referenciar que nas instituicbes SAD 6.5% dos colaboradores se
encontra em situacao de prestacdo de servigos, enquanto que nas instituicbes CAD esse valor é
de apenas de 1.2%, menos de 20% do que o valor nas instituicbes SAD. Informacdo também

passivel de observar na Figura 10.

Tabela 9: Nimero e percentagem de colaboradores por vinculo laboral e instituicao.

Vinculo Laboral / Instituigao | SAD \ CAD Total
Sem termo (efetivo) 35 (76.1%) 66 (81.5%) 101 (79.5%)
A termo certo (a prazo) 7 (15.2%) 10 (12.4%) 17 (13.4%)
Termo incerto 1(2.2%) 4 (4.9%) 5 (3.9%)
Prestacdo de servicos 3 (6.5%) 1(1.2%) 4 (3.2%)
N&o Respostas 4 0
Total 46 (36.3%) 81 (63.7%) 127 (100%)

Distribuicdo dos Colaboradores por Tipo de Vinculo Laboral na Instituicdo

== Inst. SAD
=] Inst. CAD

Semtermo Atermo certo Termo incerto Prestacéo de servicos

Numero de Colaboradores
1

00

Tipo de vinculo laboral

Figura 10: Representagéo grafica da percentagem de colaboradores por vinculo laboral.
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No que diz respeito ao tipo de contrato dos colaboradores, pode-se observar na Tabela 10
e na Figura 11 que, nas instituicdes SAD a maioria (95.3%) dos colaboradores se encontra em
situacdo de contrato a tempo inteiro, enquanto que apenas 39.5% dos colaboradores se encontra
nessa situagdo nas instituicbes CAD. O contrato a tempo parcial é bastante representativo nas
instituicbes CAD (60.5%).

Tabela 10: Nimero e percentagem de colaboradores por tipo de contrato e instituigdo.
Tipo de Contrato / Instituig&o| SAD \ CAD Total

Tempo inteiro

41 (95.3%)

32 (39.5%)

73 (58.9%)

Tempo parcial

2 (4.7%)

49 (60.5%)

51 (41.1%)

N&o Respostas

7

0

Total

43 (36.3%)

81 (63.7%)

124 (100%)

Distribuicdo dos Colaboradores por Tipo de Contrato na Instituicdo

== Inst. SAD
(=] Inst. CAD

15

1.0
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Tipo de contrato

Figura 11: Representacgéo grafica da percentagem de colaboradores por tipo de contrato.

Quanto ao salario mensal que aufere cada colaborador, pode-se observar na Tabela 11
gue dos 126 colaboradores que responderam, 50% dos colaboradores recebem entre 500 EUR e
999 EUR, seguindo-se 33.7% que recebem o salario minimo, 12.7% que recebem um salario
entre 1000 EUR e 1499 EUR e 1.6% dos colaboradores recebem menos de 500 EUR.

Fazendo a comparacao entre as instituicbes SAD e CAD, é necessario referir que nas
primeiras apenas 4.4% dos colaboradores atinge o intervalo entre 1000 EUR e 1499 EUR,
enguanto nas segundas sobe para 17.3% dos colaboradores.
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Tabela 11: Nimero e percentagem de colaboradores por salario mensal e instituicao.

Salario Mensal / Instituicdo

Salario minimo 17 (37.8%) 28 (34.6%) 45 (35.7%)
<500 EUR 1(2.2%) 1(1.2%) 2 (1.6%)
500 a 999 EUR 25 (55.6%) 38 (46.9%) 63 (50.0%)
1000 a 1499 EUR 2 (4.4%) 14 (17.3%) 16 (12.7%)
N&o respostas 5 0
Total 45 (36.3%) 81 (63.7%) 126 (100%)

Analisando a Tabela 12, 55.6% dos colaboradores das instituicbes SAD, auferem entre
500 EUR e 999 EUR, sendo que destes 26.6% (2.2%+17.7%+6.7%) tem um nivel de escolaridade
elevado (Bacharelato, Licenciatura e Mestrado). Segue-se 37.8% de colaboradores que aufere o
salario minimo e que o nivel de escolaridade é dos mais baixos na tabela (1.° ciclo ao Curso
Profissional). Finalmente os salarios superiores, entre 1000 EUR a 1499 EUR, temos 4.4% que se
referem a um colaborador licenciado e a um colaborador com mestrado. A referir que a maioria do
total colaboradores tem o ensino secundario (26.7%), seguindo-se o 3° ciclo (22.2%) e depois os

colaboradores com licenciatura (20%), entre todos os niveis de escolaridade.

Tabela 12: Namero e percentagem de colaboradores por salario, nivel de escolaridade e instituicdo SAD.

Instituicdo SAD

SEIET]
Nivel Escolaridade = S.Minimo =~ <500€ 500a2999€ 1000a1499€| Total
Até 1.° Ciclo 1 0 1 0 2 (4.4%)
2.° Ciclo 3 0 1 0 4 (8.9%)
3.° Ciclo 5 1 4 0 10 (22.2%)
Ensino Secundario 6 0 6 0 12 (26.7%)
Curso Profissional 2 0 1 0 3 (6.7%)
Bacharelato 0 0 1 0 1 (2.2%)
Licenciatura 0 0 8 1 9 (20.0%)
Mestrado 0 0 3 1 4 (8.9%)
Total 17 (37.8%) | 1(2.2%) |25 (55.6%)| 2 (4.4%) 45

No que concerne aos colaboradores das instituicdes CAD, tal como se retrata na Tabela
13, 46.9% dos colaboradores auferem entre os 500 EUR e os 999 EUR, sendo que a maioria
destes colaboradores tem o ensino secundério como nivel de escolaridade. Seguem-se 34.6%
dos colaboradores a auferir o salario minimo, e aqui séo os colaboradores com ensino secundario
em maior numero, 17.3% dos colaboradores tém um salério que se situa entre os 1000 EUR e os
1499 EUR, destacando-se aqui que, embora estes sejam colaboradores com licenciatura e
mestrado, apenas 1 deles tem como nivel de escolaridade o 3° ciclo, podera ser um colaborador
mais antigo e com forte formacao técnica, acumulada ao longo dos anos. De igual modo, verifica-
se a existéncia de colaboradores com mestrado que auferem o salario minimo e um salario abaixo

dos 500 EUR, como possivel justificacdo podem ser colaboradores a tempo parcial.
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Conclui-se ainda que nas instituicdes CAD, a maioria dos colaboradores (51.8%) tem o
ensino secundario como nivel de escolaridade, seguindo-se 18.5% dos colaboradores com
licenciatura, 9.9% dos colaboradores com o 3.° ciclo e 7.4% dos colaboradores com mestrado,

como as percentagens mais elevadas. superior como formacgéo académica.

Tabela 13: Nimero e percentagem de colaboradores por salario, nivel de escolaridade e instituicdo CAD.

Instituicdo CAD

SEIE]
Nivel Escolaridade S. Minimo <500 € 5002999 € 1000 a 1499 € Total
Até 1.° Ciclo 1 0 0 0 1 (1.3%)
2.° Ciclo 3 0 1 0 4 (4.9%)
3.° Ciclo 2 0 5 1 8 (9.9%)
Ensino Secundério 19 0 23 0 42 (51.8%)
Curso Profissional 2 0 2 0 4 (4.9%)
Bacharelato 0 0 1 0 1 (1.3%)
Licenciatura 0 0 5 10 15 (18.5%)
Mestrado 1 1 1 3 6 (7.4%)
Total 28 (34.6%) | 1(1.2%) [38(46.9%)| 14 (17.3%) 81
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4.5.2. Caracteristicas, Opinides e Percecdes do Sistema de AD

Instituicbes CAD

Nas quatro instituicdes com sistema de AD, 12 colaboradores dos 81, afirmam
ndo terem sido avaliados, resultando assim numa amostra de 69 individuos em
estudo.

Numero de Avaliacdes Efetuadas por cada Colaborador

Dos 69 colaboradores, 5 ndo responderam a questdo relativa ao niamero de
vezes que j4 foi avaliado. Assim, a distribuicdo do niumero de avaliagbes que cada um
dos 64 colaboradores realizou, desde que esta na instituicdo, pode ser visualizada na
Figura 12. Pode-se concluir que os numeros de avaliacdes variam entre 1 a 13, sendo
gue 3 avaliacGes foram efetuadas por 16 colaboradores, representando este valor 3 o
valor mais observado (moda), seguindo-se 6 avaliacbes para 12 colaboradores, 8
avaliagbes para 7 colaboradores, 5 e 10 avaliagbes para 6 colaboradores, como as
mais representativas.

Distribuigdo do numero de vezes que um colaborador foi alvo de AD

20

15

10
1

Numero de Colaboradores

) [ L —

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 13

Namero de avaliacbes

Figura 12: Representagéo grafica do nimero de vezes que um colaborador foi avaliado.

Periodicidade do Sistema de AD de cada Instituicéo

Das quatro instituicdes com sistema de AD, o inquérito permitiu concluir que
trés das instituicbes tém uma periodicidade anual e apenas uma tem uma
periodicidade anual e também semestral. Dos 69 colaboradores das quatro
instituicdes, seis ndo responderam a questédo sobre a periodicidade do sistema de AD,

restando assim 63 colaboradores. Destes 63 colaboradores, 60 (95.2%) dos
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colaboradores tém anualmente a AD e apenas 3 colaboradores (4.8%) sdo avaliados

semestralmente como consta na Figura 13.

Periodicidade do Sistema de Avaliagdo Desempenho

60(95.2%)

Anual

Semestral

Figura 13: Representagéo grafica do nimero e percentagem da periodicidade do sistema AD.

Acédo de Formacao sobre o atual sistema de AD disponibilizado por cada

Instituicéo

Das quatro instituicbes com sistema de avaliacdo de desempenho, trés delas
disponibilizavam uma agéo de formagao sobre o atual sistema de AD e observou-se
para as 3 instituicbes colaboradores participantes nessa acdo de formacdo. Dos 69
colaboradores, 4 n&o responderam. Dos 65 colaboradores, 55 (84.6%) néo
frequentaram nenhuma acdo de formacdo e 10 (15.4%) dos colaboradores
frequentaram uma acdo de formacdo do o sistema de AD que a instituicdo tem

implementado, como se pode ver na Figura 14.

Frequéncia ou ndo em Acao de Formacao

Nio /. 95(846%)

Figura 14: Representacéo grafica do nimero e percentagem de colaboradores que fizeram ou

nao formacao.
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Método de Avaliagdo utilizado por cada Instituigdo

A Figura 15 apresenta o numero e percentagem de colaboradores de acordo
com o0 método de avaliacdo utilizado pelas 4 instituices. Dos 69 colaboradores 3 ndo
responderam, sendo possivel observar que dos 66 colaboradores restantes, 53% (35)
sdo avaliados através da utilizacdo de uma entrevista e um inquérito, 36.4% (24)
colaboradores apenas por inquérito e os restantes 10,6% (7) colaboradores avaliados

por entrevista.

Método de Avaliacéo Utilizado

Inquérito

24 (364 %)

Entrevista
7(10.6 %)

Entrevista e Inquérito

Figura 15: Representagéo grafica do nimero e percentagem do método de avaliagao utilizado.

Critérios de AD de um Colaborador

No inquérito para as instituicbes CAD os colaboradores tiveram que responder
a seguinte pergunta “Os critérios de avaliacdo do seu desempenho baseiam-se em?:
Competéncias; Comparacdo com o0s colegas; Resultados/Objetivos e Caracteristicas
de Personalidade.” Do total de colaboradores, os que responderam afirmativamente,
referem que as Competéncias (86.4% das respostas) sao dos critérios mais avaliados,
seguindo-se 0s Resultados/Objetivos (63.6%), Caracteristicas de Personalidade

(25.8%) e Comparacéao com os Colegas (19.7%), como mostra a Figura 16.
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Distribuicdo dos critérios de avaliagdo

— Nao
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1.0
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258%
197 %
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Competéncias Comparacdo com os colegas Resuitados/Objetivos Caracteristicas de Personalidade

Critérios de avaliacdo

Figura 16: Representacdo gréafica da percentagem de respostas dos critérios de avaliacao.

Opinido dos Colaboradores sobre a sua ultima AD

Relativamente a opinido de cada colaborador relativamente a afirmagao “O seu
desempenho antes da sua ultima avaliagdo”, como se pode observar na Figura 17, a
maioria dos colaboradores (83%) considera que o seu desempenho foi dentro do que
esperava, segue-se 11.3% dos colaboradores que admitem que foi acima do que
esperavam e apenas 5.7% de colaboradores que consideram ter sido abaixo do que

esperavam.

A opinido dos colaboradores a afirmagéo foi acerca do resultado da sua ultima
avaliacdo, novamente a maioria dos colaboradores (66.7%) considera que 0 seu
desempenho foi dentro do que esperava, segue-se 23.5% dos colaboradores que
admitem que foi acima do que esperavam e 9.8% de colaboradores que consideram

ter sido abaixo do que esperavam.

Por ultimo, quando os colaboradores comparam o seu resultado na ultima
avaliacdo com o resultado dos seus colegas, 75.6% dos colaboradores considera que
0 seu resultado foi dentro do que esperava, 19.5% referem que foi acima do esperado

e os restantes 4.9% colaboradores admitem que foi abaixo do que esperavam.
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Avaliacdo do Desempenho pelo Colaborador

— 0 seu desempenho antes da sua Gltima avaliagdo
— O resultado da sua dltima avaliagio
== O resultado da sua Ultima avaliacdo, comparativamente ao dos seus colegas

25
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Percentagem de respostas
15
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1

49% 235%
‘98%
[ 157 % 13%

0.0

Foi abaixo do que esperava Foi dentro do que esperava Foi acima do que esperava

Opinido

Figura 17: Representacgédo grafica da percentagem de respostas sobre a opinido do colaborador

relativamente a sua Ultima avaliacéo.

Instituicbes CAD e SAD

Neste estudo, foram pedidas opinides aos colaboradores das instituicdes, CAD
e SAD, sobre o sistema de AD. Para uma melhor compreensdo dos resultados
obtidos, foram definidos os seguintes pontos:

Ponto 1. Opinido dos Colaboradores relativamente ao sistema de AD adotado pelas
instituicdes CAD

Ponto 2. Opinido dos Colaboradores sobre a possibilidade de introducdo de um
sistema de AD nas instituicdes SAD

As afirmagfes a estes dois pontos encontarm-se na parte 2 de cada um dois
inquéritos. Existe um quadro para que 0s colaboradores exprimam o0 seu grau de
concordancia para cada ponto. O quadro para as instituigbes CAD é composto por 23
afirmacdes e o quadro para as instituicdes SAD € composto por 13 afirmacdes, estas
13 afirmac¢des muito semelhantes as 13 primeiras afirmacdes das instituicbes CAD.
Ficando apenas as afirmacdes 14 a 23 pertencentes unicamente ao quadro das

instituicbes CAD.

Cada uma das afirmagfes tinha como possivel resposta um dos 5 graus de
concordancia, onde cada um significa, respetivamente, 1 — Discordo Totalmente ; 2 —

Discordo; 3 — Nem discordo nem concordo; 4 — Concordo e 5 — Concordo Totalmente.
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A Tabela 14, apresenta as respostas dos colaboradores das instituicbes CAD
sobre o grau de concordancia das afirmacdes 14 a 23. A negrito, e para cada

afirmacdo, destaca-se a percentagem mais elevada de cada afirmacdo.

Tabela 14: Respostas dos colaboradores sobre o grau de concordancia ao sistema AD adotado

nas instituic6es CAD, para cada uma das seguintes afirmacdes.

Afirmacéo

Al4- E do conhecimento geral os 6 3 10 29 11
(10.2%) | (5.1%) |(16.9%) |(49.2%)|(18.6%)

procedimentos do sistema de AD.

0 1 16 29 17

A15- O método de avaliacdo é de facil (1.6%) |(25.4%)|(46.0%) | (27.0%)

compreensao.

1 3 16 31 11

A16- As competéncias avaliadas vao ao (1.6%) | (4.8%) |(25.8%)|(50.0%)|(17.8%)

encontro do dia a dia organizacional.

0 2 16 26 18

A17- O avaliador tem conhecimento suficiente (3.2%) |(25.8%)|(42.0%) | (29.0%)

das suas fungdes na instituicao.

6 6 8 27 14

A18- As escalas no método de avaliagdo séo (9.8%) | (9.8%) |(13.1%)|(44.3%) | (23.0%)

adequadas.

6 5 15 24 9

A19- As escalas de pontuacdo final do método (10.2%) | (8.5%) |(25.4%)|(40.7%)|(15.2%)

de avaliacdo sdo adequadas.

0 6 25 20 7

A20- Existe uma tendéncia para as (10.3%) | (43.1%) | (34.5%) | (12.1%)

classificacbes centrais, isto é, de nivel
intermédio.

2 4 15 22 10

A21- A periodicidade do sistema de AD é (3.8%) | (7.5%) |(28.3%)|(41.5%) |(18.9%)

adequada.

2 3 22 21 8
A22- A comunicacdo dos resultados da AD é| (3.6%) | (5.3%) ((39.3%)((37.5%)|(14.3%)
adequada.

8 2 18 13 7
A23- O processo de reclamacdo da AD é|(16.7%)| (4.2%) ((37.5%)((27.1%)|(14.5%)
simples.

Pode-se concluir que para as afirmacdes 14 a 19 e para a afirmacgéo 21, o
maior nimero/percentagem de respostas dos colaboradores é o de concordarem com
a afirmacéo (grau 4), seguindo-se o concordarem totalmente para as afirmacdes 14,
15, 17 e 18 (grau 5).

Relativamente a afirmagdo 18 — “As escalas do método de avaliagdo sdo
adequadas.”, 73% dos colaboradores concordam (grau 3 e 4), no entanto 19.6% dos
colaboradores discorda (grau 1 e 2), sendo que destes metade discordam totalmente

(grau 1).
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J& no que respeita as escalas de pontuacdo final serem adequadas, afirmacao
19, embora a maioria (67.3%) dos colaboradores concordem (grau 4 e 5), ainda
verifica-se que 18.7% dos colaboradores discordam (grau 1 e 2), e destes mais de

metade discordam totalmente (grau 1).

No que respeita ao processo de reclamacéo da AD, afirmacdo 23, 41.6% dos
colaboradores concordam, 37.5% nem concordam nem discordam (grau 3) e 20.9%

dos colaboradores discordam, verificando-se nestes 16.7% que discordam totalmente.

Na Tabela 15, apresentam-se algumas medidas descritivas, minimo (Min.),
maximo (Max.), mediana (Md), moda (Mo), média e desvio padrdo, para as respostas

dadas para cada uma das afirmac8es da Tabela 14.

Tabela 15: Medidas descritivas para as respostas das afirmac¢@es da Tabela 14.

Afirmacdo | Min. Max. Mo Média Desvio
Al4 1 5 4 4 3.61 1.16
Al5 2 5 4 4 3.98 0.77
Al6 1 5 4 4 3.77 0.86
Al7 2 5 4 4 3.96 | 0.83
Al8 1 5 4 4 3.61 1.23
Al9 1 5 4 4 3.42 1.16
A20 2 5 3 3 3.48 0.84
A21 1 5 4 4 3.64 1.00
A22 1 5 4 3 3.54 | 0.93
A23 1 5 3 3 3.19 1.25

Tem-se como minimo de resposta o grau 1 — Discordo Totalmente, exceto nas
afirmagbes 15, 17 e 20 que tém como minimo de resposta o grau 2. Como maximo

para todas as afirmacgfes tem-se o grau 5 — Concordo Totalmente.
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As afirmacdes mais valorizadas pelos colaboradores em termos medianos séo
muito semelhantes as afirmacfGes apresentadas em termos modais na tabela 13,
exceto apenas para a afirmacdo 22 em que a mediana € 4 e a moda € 3, ou seja, 0
maior numero de respostas é nem concordo nem discordo, mas do total de
colaboradores que responderam a essa afirmacdo, 50% deles concordam ou

concordam totalmente com a afirmacao.

Em termos de valores médios, todas as afirmacdes ultrapassam o grau 3 —
Nem discordo nem concordo, verificando-se que a média é inferior a aproximadamente
3.5 nas afirmacdes em que usualmente a moda € 3 ou 0 desvio padréo ligeiramente

superior a 1, mas nao é regra.

by

Passa-se agora a andlise da Tabela 16, que apresenta as respostas dos
colaboradores das instituicbes CAD e SAD sobre o grau de concordancia das
afirmacdes 1 a 13, respetivamente. Cada afirmacéo esta definida para as instituicdes
CAD e entre parénteses encontra-se a alteragdo na afirmacdo inicial para as
instituicbes SAD. A negrito, e para cada afirmacdo, destaca-se a percentagem mais
elevada.

Pode-se concluir que para as afirmacbes 1 a 6 e 12, o maior
namero/percentagem de respostas dos colaboradores das insituicdes CAD e SAD é o
de concordarem com a afirmacéo (grau 4). A afirmacéo 7 destaca-se pelo o maior
namero/percentagem de respostas dos colaboradores das instituicbes SAD ser
concordam totalmente (grau 5) e o maior numero/percentagem de respostas dos
colaboradores das instituicdes CAD ser concordarem (grau 4). As afirmacdes 8, 9, 10,
11 e 13, tém todas o maior nimero/percentagem de respostas dos colaboradores das
instituicbes SAD como concordam (grau 4) e o maior numero/percentagem de
respostas dos colaboradores das instituicbes CAD ser nem discondam nem

concordarem (grau 3).

Relativamente a afirmacédo 1 — “Existéncia de um sistema de AD na instituicdo
€ importante.”, embora a maioria dos colaboradores das instituicbes CAD (66.6%) e
SAD (93%) considere pertinente a sua existéncia, salienta-se que é nas instituicbes
SAD que os colaboradores consideram a AD muito importante, ndo existindo neste

caso colaboradores que discordem de tal afirmacéo.

Quanto a adequacao do sistema de AD a realidade organizacional da instituicao
(afirmacdo 2), 53.2% dos colaboradores das instituicbes CAD e 86.5% dos

colaboradores das instituicbes SAD concordam, e novamente estes Ultimos
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colaboradores ndo discordam de tal afirmag&o. J& os colaboradores das instituicoes

CAD, 16,1% discorda dessa afirmacao, valor igual ao que concordam totalmente.

Tabela 16: Respostas dos colaboradores sobre o grau de concordancia ao sistema AD

adotado/ a adotar nas instituicdes CAD/SAD, para cada uma das seguintes afirmacdes.

Afirmacao

Al- A existéncia de um sistema de AD na sua instituicdo € | SAD 0 0 3 20 20
importante. (7.0%) (46.5%)  (46.5%)
CAD 4 5 13 24 20
(6.1%) (7.6%) (19.7%)  (36.3%)  (30.3%)
A2- O(Um) sistema de AD ¢é adequado a realidade | SAD 0 0 5 18 14
organizacional da sua institui¢&o. (13.5%) (48.7%) (37.8%)
CAD 2 8 19 23 10
(3.2%)  (12.9%) (30.7%) (37.1%) (16.1%)
A3- O(Um) sistema de AD é adequado a sua valéncia ou | SAD 0 2 9 19 11
servigo. (4.9%) (22.0%)  (46.3%) (26.8%)
CAD 1 8 18 31 6
(1.7%)  (13.1%) (29.5%) (50.8%)  (4.9%)
A4- O(Um) sistema de AD é adequado a sua categoria | SAD 0 2 4 24 12
profissional. (4.8%) (9.5%) (57.1%) (28.6%)
CAD 1 6 21 28 8
(1.6%) (9.4%)  (32.8%) (43.7%) (12.5%)
A5- O(Um) sistema de AD ¢é adequado as fungBes que | SAD 0 2 2 26 12
desempenha na sua institui¢éo. (4.8%) (4.8%) (61.9%) (28.5%)
CAD 1 7 18 30 8
(1.6%)  (10.9%) (28.1%) (46.9%) (12.5%)
A6- Considera relevante o(um) sistema de AD para a melhoria | SAD 0 0 6 19 16
do trabalho na sua instituicao. (14.6%) (46.3%) (39.1%)
CAD 1 1 18 26 16
(1.6%) (1.6%) (29.0%)  (42.0%) (25.8%)
A7- O(Um) sistema de AD permite perceber que atitudes e | SAD 0 1 5 18 19
competéncias tem que melhorar ou onde evoluir. (2.3%) (11.6%)  (41.9%) (44.2%)
CAD 0 4 22 21 14
(6.6%) (36.1%)  (34.4%) (22.9%)
A8- O(Um) sistema de AD tem trazido(trard) beneficios a sua | SAD 0 0 3 19 18
instituicao. (7.5%) (47.5%) (45%)
CAD 6 4 18 15 11
(11.1%)  (7.4%)  (33.3%) (27.8%)  (20.4%)
A9- O(Um) sistema de AD reconhece(reconhecera) o mérito dos | SAD 0 2 5 23 11
colaboradores. (4.9%) (12.2%) (56.1%) (25.6%)
CAD 3 7 26 14 11
(4.9%)  (11.5%) (42.6%) (23.0%) (18.0%)
A10- O(Um) AD diferencia(diferenciard) os niveis de | SAD 0 0 7 25 11
desempenho dos colaboradores. (16.3%) (58.1%) (26.8%)
CAD 0 8 22 13 10
(15.1%)  (41.5%) (24.5%) (18.9%)
Al1- O(Um) sistema de AD da (podera dar) oportunidade de | SAD 0 1 10 23 9
progressao profissional. (2.3%) (23.3%) (53.5%) (20.9%)
CAD 7 17 17 12 5
(12.1%)  (29.3%)  (29.3%) (20.7%)  (8.6%)
A12- O(Um) sistema de recompensas associado a AD, se | SAD 1 5 14 15 12
existir, tem (podera ter) impacto no seu desempenho (2.1%) (10.7%) (29.8%) (31.9%) (25.5%)
profissional. CAD 7 10 9 11 11
(14.6%)  (20.8%) (18.8%)  (22.9%)  (22.9%)
A13- O(Um) sistema de AD é (podera ser) uma ferramenta justa | SAD 0 1 15 19 9
de avaliagéo. (2.3%) (34.1%) (43.2%) (20.4%)
CAD 13 8 17 11 10
(22.0%) (13.6%) (28.8%) (18.7%)  (16.9%)
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Nas instituicdes CAD, 55,7% dos colaboradores avalia o sistema de AD como
adequado a sua valéncia ou servico (afirmacdo 3) e 14,8% discorda. Ja em
comparacao apenas 4,9% dos colaboradores das instituicbes SAD discordam dessa

adequacéo, sendo que nenhum discorda totalmente.

A maioria (85.7%) dos colaboradores das instituicbes SAD consideram que um
sistema de AD podera ser adequado a sua categoria profissional (afirmacéo 4), sendo
que 28.6% desses concordam totalmente. JA nas instituicbes CAD, esse valor é
inferior, sendo apenas 56.2% dos colaboradores a considerar 0 seu sistema de AD
como adequado. Realca-se ainda que 32,8% dos colaboradores das instituicdes CAD
ndo concorda nem discorda. Também de notar que a percentagem de colaboradores
das instituicdes SAD que concorda totalmente é superior ao dobro dos colaboradores
das instituicbes CAD com a mesma opinido.

Quanto as fun¢des que desempenham (afirmacao 5), 59.4% dos colaboradores
das instituicbes CAD consideram o sistema de AD adequado, sendo que apenas
12.5% concorda totalmente, seguido de 28.1% de colaboradores que nem concordam
nem discordam. Ja nas instituicdes SAD, 90.4% dos seus colaboradores julga que um
sistema de AD seria adequado as funcdes que desempenha, sendo que 28.5% o
consideram totalmente adequado. Observa-se uma discrepancia entre as instituicoes
SAD e CAD, no grupo daqueles que n&o concordam nem discordam. Nas instituicoes
SAD os valores descem para 4.8%, sendo diferentes em mais de 20%. Mais uma vez
ndo se encontra colaboradores das instituicbes SAD que discordem totalmente dessa

adequacéo.

Relativamente a relevancia de um sistema de AD para a melhoria do trabalho
na instituicdo (afirmacdo 6) podemos verificar que nenhum colaborador das
instituicbes SAD discorda, sendo que 39% concorda totalmente. No geral, 85.3%
considera que seria pertinente para a melhoria. No que concerne as instituicdes CAD,
67.8% considera relevante a existéncia do sistema de AD, sendo que 25.8% concorda
totalmente (13.2% abaixo dos colaboradores das instituicbes SAD). Ainda numa
comparagdo entre instituicbes SAD e CAD, quase o dobro dos colaboradores das

instituicdes CAD néo concorda nem discorda.

Na sua maioria, 86.1% dos colaboradores das instituicdes SAD, concordam
que um sistema de AD permitiria perceber que atitudes e competéncias tem para
melhorar e evoluir (afirmagéo 7), sendo que 44.2% desses concordam totalmente. Ja
para os colaboradores das instituicbes CAD, a percentagem de concordancia desce

para os 57.3%, sendo apenas de 22.9% os colaboradores que concordam totalmente.
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Relativamente aos que nem concordam nem discordam, sdo os colaboradores das
instituicdes CAD que lideram com uma percentagem de 36.1%. Um valor que é quase

o triplo comparando com o valor das instituicdes SAD.

Nenhum colaborador das instituicdes SAD discorda que um sistema de AD
traria beneficios a instituicdo (afirmacdo 8). Enquanto que 92.5% concorda que traria,
sendo que 45% concorda totalmente. Em contrapartida, 18.5% dos colaboradores das
instituicdes CAD discorda que o sistema de AD tenha trazido algum beneficio, sendo
gue 11.1% discorda totalmente. No entanto 48.2% dos colaboradores das mesmas
instituicdes considera que o sistema trouxe beneficios, sendo 33.3% aqueles que nem
concordam nem discordam. Observando este valor e comparando-o aos
colaboradores das instituicbes SAD é necessario referir novamente que € quase cinco

vezes superior.

Quanto a reconhecer o seu mérito (afirmacao 9), 82.9% dos colaboradores das
instituicdes SAD considera que o sistema de AD o ira reconhecer. No entanto, apenas
41% dos colaboradores das instituicbes CAD considera que na realidade o sistema

Ihes reconhece o mérito.

Relativamente ao sistema de AD diferenciar os niveis no desempenho dos
colaboradores (afirmagéo 10), nenhum colaborador discorda sendo que 84.9% dos
colaboradores das instituicbes SAD considera que ira diferenciar. No entanto, observa-
se que existem 15.1% dos colaboradores das instituicdes CAD que discordam que o
sistema diferencie, e a percentagem dos colaboradores que concorda é praticamente
igual a dos colaboradores que nem concorda nem discorda que o sistema de AD tenha

vindo a diferenciar os niveis de desempenho.

BN

Quanto a possibilidade do sistema de AD permitir progressdo profissional
(afirmacdo 11), 74.4% dos colaboradores das instituicbes SAD considera possivel,
sendo que apenas 2.3% discorda. Contrariamente, a percentagem de colaboradores
das instituicdes CAD que n&o considera que permitird progresséo profissional € de

41.4% e apenas 29.3% identifica que permite progressao.

No que respeita a opinar se um sistema de recompensas associado a AD
podera ter impacto no desempenho profissional (afirmacéo 12), observa-se uma maior
dispersao de opinides. Assim, verifica-se que dos colaboradores das instituicdes CAD,
35.4% discorda que tenha impacto e 45.8% concorda que o tenha. N&ao existindo uma
diferenca significativa entre opinides positivas e negativas. Relativamente aos
colaboradores das instituicdbes SAD, verifica-se um aumento na percentagem dos que

discordam da possibilidade de ser importante. Pode-se também concluir que é elevada
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a percentagem (29.8%) dos que nem concordam nem discordam. N&o obstante, a
maioria (57.4%) considerar que um sistema de recompensas podera ter impacto no

seu desempenho profissional.

Nenhum colaborador das instituicdes SAD discorda totalmente que um sistema
de AD podera ser uma ferramenta justa de avaliacdo (afirmacéo 13). Contrariamente
22% dos colaboradores das instituicdes CAD discorda totalmente que o seja. Sendo
que 2.3% dos colaboradores das instituicbes SAD interpretam que ndo seria uma
ferramenta justa e 35.6% dos colaboradores das instituicbes CAD considera que de
facto, ndo o é. Verifica-se que 63.6% dos colaboradores das instituicbes SAD julga
que o sistema podera ser uma ferramenta justa enquanto que apenas 35.6% dos

colaboradores das instituicbes CAD o consideram.

Um dos motivos que se pode apontar para esta diferenca significativa entre a
percentagem de respostas ser mais elevada nos graus 4 e 5 nas instituicbes SAD
podera ter a haver com o desconhecimento do que € um sistema de AD e com um
atitude positiva que o sistema de AD é importante e que de alguma forma posso

melhorar, quer a suas competéncias quer as suas motivacoes.

4.5.3. Caracterizacao e Opinido sobre a Motivacao

Instituicbes CAD e SAD

Neste estudo, foram pedidas opinides e informacdes aos colaboradores das
instituicdbes, CAD e SAD, sobre a motivagdo no seu local de trabalho, quer a nivel

pessoal, quer a nivel de um sistema de AD.

As afirmacdes para dar resposta as motivacdes encontarm-se na parte 3 de
cada um dois inquéritos. Existe um quadro para que os colaboradores exprimam o seu
grau de concordancia para cada afirmacédo. O quadro é composto por 15 afirmacdes,
das quais as 12 primeiras sdo pessoais e as 3 Ultimas estdo relacionadas com a
motivacdo e o sistema de AD. Cada uma das afirmacdes tinha como possivel resposta
um dos 5 graus de concordancia, onde cada um significa, respetivamente, 1 —
Discordo Totalmente ; 2 — Discordo; 3 — Nem discordo hem concordo; 4 — Concordo e

5 — Concordo Totalmente.

A Tabela 17, apresenta as respostas dos colaboradores das instituicbes CAD e
SAD sobre o grau de concordancia das afirmacdes 1 a 15. A negrito, e para cada
afirmacgéo, destaca-se a percentagem mais elevada de cada afirmacdo. S&o ainda

apresentados paralelamente as 15 afirmacgfes 15 representacdes graficas.
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Tabela 17: Respostas dos colaboradores sobre o grau de concordancia sobre a motivacéo no
local de trabalho nas instituicdes CAD/SAD, para cada uma das seguintes afirmaces.

Afirmacdes sobre a Motivacéo

M1- O seu local de trabalho reine todas as condigdes para se | SAD 4 13 13 10 5
sentir motivado(a). (8.9%) (28.9%) (28.9%) (22.2%) (11.1%)
CAD 3 5 33 21 9
(4.2%) (7.0%) (46.5%) (29.6%) (12.7%)
M2- As fungbes que desempenha no seu local de trabalho | SAD 1 4 9 22 10
contribuem para aumentar a sua motivacao. (2.2%) (8.7%) (19,6%) (47.8%) (21.7%)
CAD | O 3 23 36 12
(4.1%) (31.1%) (48.6%) (16.2%)
M3- Ter mais responsabilidades no seu trabalho aumenta a sua | SAD 0 3 11 19 13
motivagao. (6.5%) (23.9%) (41.3%) (28.3%)
CAD 0 6 16 36 15
(8.1%) (21.6%) (48.7%) (21.6%)
M4- A possibilidade de ser mais autbnomo no seu trabalho € um | SAD 0 0 6 24 14
fator de motivacéo. (13.6%) (54.6%) (31.8%)
CAD | O 0 5 46 22
(6.9%) (63.0%) (30.1%)
M5- O relacionamento com o0s seus colegas influéncia a sua | SAD 0 0 3 15 29
motivagéo no trabalho. (4.4%) (32.6%) (63.0%)
CAD | O 3 9 35 28
(4.0%) (12.0%) (46.7%) (37.3%)
M6- As chefias desempenham um papel importante no seu grau de | SAD 0 2 3 16 25
motivagao. (4.4%) (6.5%) (34.8%) (54.3%)
CAD 2 3 15 29 25
(2.7%) (4.0%) (20.3%) (39.2%) (33.8%)
M7- A lealdade das chefias para com os colaboradores é | SAD 0 0 4 15 27
fundamental para aumentar a sua motivagéo (8.7%) (32.6%) (58.7%)
CAD | O 0 5 29 40
(6.8%) (39.2%) (54.0%)
M8- O reconhecimento do seu trabalho por parte da chefia | SAD 0 3 1 11 31
aumenta o seu grau de motivagao. (6.5%) (2.2%) (23.9%) (67.4%)
CAD | O 0 5 31 37
(6.8%) (42.5%) (50.7%)
M9- Tarefas diversificadas sdo importantes para se sentir | SAD 0 1 3 18 24
motivado(a). (2.2%) (6.5%) (39.1%) (52.2%)
CAD | O 1 13 39 21
(1.3%) (17.6%) (52.7%) (28.4%)
M10- Um ambiente de trabalho onde existe confianca e respeito | SAD 0 0 2 11 33
influéncia a sua motivacéo no trabalho. (4.4%) (23.9%) (71.7%)
CAD | O 0 2 33 40
(2.7%) (44.0%) (53.3%)
M11- A remuneracdo adequada a sua fungdo € um incentivo para | SAD 0 2 1 11 31
se sentir motivado(a). (4.5%) (2.2%) (24.4%) (68.9%)
CAD 10 4 12 25 22
(13.7%) (5.5%) (16.5%) (34.2%) (30.1%)
M12- A frequéncia de acbes de formac&o para atualizagdo de | SAD 0 0 2 13 31
conhecimentos é uma mais valia na sua motivagao. (4.3%) (28.3%) (67.4%)
CAD 0 0 15 41 17
(20.5%) (56.2%) (23.3%)
M13- - A participagdo num sistema de avaliacdo de desempenho | SAD 0 0 5 16 21
sera para si uma motivacgao. (11.9%) (38.1%) (50.0%)
CAD 11 4 27 21 8
(15.5%) (5.6%) (38.0%) (29.6%) (11.3%)
M14- Um sistema de avaliagdo de desempenho sera importante | SAD 1 0 11 20 14
para estimular a sua motivagao no trabalho. (2.2%) (23.9%) (43.5%) (30.4%)
CAD 11 6 20 25 5
(16.4%) (9.0%) (29.8%) (37.3%) (7.5%)
M15- Um sistema de recompensas na avalia¢cdo de desempenho é | SAD 1 0 2 16 27
um fator de motivagao. (2.2%) (4.4%) (34.8%) (58.7%)
CAD |2 3 9 37 18
(2.9%) (4.4%) (13.0%) (53.6%) (26.1%)
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Assim, no que respeita ao local de trabalho, 37.8% dos colaboradores das
instituicdes SAD ndo concordam que reuna todas as condicbes para que se sintam
motivados, enquanto 33.3% referem que concordam. Nas instituicdes CAD 11.2% néo
concordam e 42.3% concorda que o seu local de trabalho relne todas as condi¢cdes
para que se sintam motivados. A discrepancia verifica-se no que concerne aos que

discordam (Figura 18).

A maioria dos colaboradores, concorda que as funcBes que desempenha
contribuem para aumentar a sua motivacdo, sendo que 21.7% dos colaboradores das
instituicdes SAD concordam totalmente, bem como 16.2% dos colaboradores das
instituicdes CAD. No entanto, existe uma percentagem razoavel de colaboradores das
instituicdes CAD que afirmam que nem discordam nem concordam (31.1%), sendo
maior a percentagem de discordancia nos colaboradores das instituicdes SAD que nas
instituicbes CAD (Figura 19).

Nenhum dos colaoradores discorda totalmente que ter mais responsabilidade
no trabalho aumente a sua motivacdo, sendo claro que a maioria deles situa a sua
opinido como concordante, 69.4% nas instituicbes SAD e 70.3% nas instituicbes CAD
(Figura 20).

No que concerne a possibilidade de uma maior autonomia, ser um fator de
motivacgdo, verifica-se na ordem dos 30% os colaboradores corcordarem totalmente,
em qualquer das duas instituicbes, CAD e SAD. Sendo que nenhum dos

colaboradores discorda da afirmacéo (Figura 21).

Também se verifica que em que nas instituicbes SAD uma grande
percentagem de colaboradores (63%) concordam totalmente que o relacionamento
com os colegas influéncia a sua motivagéo no trabalho. Nas instituicdes CAD, apenas
37.3% dos colaboradores concorda totalmente e 46.7 simplesmente concorda. (Figura
22).

No que concerne a pertinéncia do papel das chefias no seu grau de motivacao,
nas instituicbes SAD os colaboradores concordam totalmente em 54.3% das vezes
contra 37.3% das colaboradores das isntituicdes CAD. De referir ainda ainda que
nenhum dos colaboradores das instituicbes SAD discorda dessa motivagédo. (Figura
23).

A maioria dos colaboradores das instituicbes SAD (58.7%) e CAD (54.1%)
concordam totalmente que a lealdade das chefias com com eles é fundamental para
aumentar a sua motivacdo. Segue-se com valores ligeiramente inferiores a resposta

concorda (Figura 24).

70



Quanto ao reconhecimento do seu trabalho por parte da chefia, a maioria dos
colaboradores afirmam concordarem totalmente com essa motivacdo, 67.2% dos

colaboradores nas instituicdes SAD e 50.7 colaboradores nas CAD (Figura 25).

Apesar da maioria dos colaboradores das instituicdes CAD concordarem com a
diversidade das tarefas como pertinente para a sua motivacdo em 52.7%, 17.6 ndo
discorda nem concorda. Ja nas instituicdes SAD 52.2% concorda totalmente e apenas

6.5% ndao discorda nem concorda (Figura 26).

N&o existem colaboradores que discordem que um ambiente de trabalho onde
exista confianca e respeito influencie a sua motivacéo. Alias 71.7% dos colaboradores
das instituicbes SAD concorda totalmente, seguido de 23.9% que concorda. J& 0s
colaboradores das instituicdes CAD, distribuem-se de forma mais equilibrada, sendo
que 53.3% concorda totalmente e 44% concorda (Figura 27).

Entre os colaboradores das instituicbes CAD, ndo obstante a maioria
considerar que uma remuneracdo adequada a funcao do colaborador € um incentivo
para a sua motivacdo, 19.2% discorda de tal afirmacdo. Sendo que, 16.5% nem
concorda nem discorda. J& para os colaboradores das instituicdes SAD, apenas 4.5%
discorda, 2.2% nem discorda nem concorda, 68.9% concorda totalmente e 24.4%
concorda (Figura 28).

Embora a maioria dos colaboradores considere que frequentar acbes de
formacéo para atualizacdo de conhecimentos € uma mais valia na motivagéo, 20.5%
dos colaboradores das instituicbes CAD nem concorda nem discorda. JA& no que
concerne aos colaboradores das instituicbes SAD, é evidente que a maioria dos
inquiridos concorda totalmente que iria ser uma mais valia para a sua motivagdo. A

referir gue nenhum inquirido discordou (Figura 29).

Nenhum dos colaboradores das instituicdes SAD discorda que participar num
sistema de avaliacdo de desempenho seja para si uma motivacao, sendo que metade
dos inquiridos concorda totalmente. Ja para os colaboradores com CAD, 15.5%
discorda totalmente, sendo que 11.3% concorda totalmente que a sua participagcédo
num sistema de avaliacdo de desempenho seja motivadora. Alias, a maioria das
respostas destes colaboradores situa-se no nem concordo nem discordo, 38% (Figura
30).

Enquanto a maioria dos colaboradores das instituicdes SAD (73,9%)
concordam que um sistema de avaliacdo de desempenho é importante para estimular
a sua motivacéo no trabalho, 0 mesmo néao sucede com os inquiridos CAD, cujo valor

é de 44.8%. A referir ainda que 2.2% dos colaboradores discorda dessa afirmacéo.
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Nas mesmas instituicbes 25.4% discorda da pertinéncia do sistema de avaliagdo de

desempenho na estimulagédo da sua motivagao (Figura 31).

A maioria dos inquiridos considera que um sistema de recompensas, na AD, é um
fator de motivagdo. Apenas 2.2% dos colaboradores das instituicbes SAD discorda
totalmente enquanto que 58.7% concorda totalmente, seguido de 34.8% que apenas
concorda. Ja no que diz respeito aos colaboradores das instituicbes CAD, 53.6% dos
colaboradores concorda com essa afirmacdo e 26.1% concordam totalmente (Figura
32).

M1- O seu local de trabalho retne todas as condigdes para se sentir motivado(a).
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Figura 18: Representagéo grafica da percentagem de respostas para a M1.

M2- As fungdes que desempenha no seu local de trabalho contribuem para aumentar a sua motivagéo.
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Figura 19: Representagéo grafica da percentagem de respostas para a M2.
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M3- Ter mais responsabilidades no seu trabalho aumenta a sua motivag&o.
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Figura 20: Representagéo grafica da percentagem de respostas para a M3.

M4- A possibilidade de ser mais auténomo no seu trabalho é um fator de motivag&o.
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Figura 21: Representacao grafica da percentagem de respostas para a M4.
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M5- O relacionamento com os seus colegas influéncia a sua motivagéo no trabalho.
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Figura 22: Representacgédo grafica da percentagem de respostas para a M5.

M6- As chefias desempenham um papel importante no seu grau de motivagéo.
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Figura 23: Representacao grafica da percentagem de respostas para a M6.
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M7- A lealdade das chefias para com os colaboradores é fundamental para aumentar a sua motivagéo.
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Figura 24: Representacgédo grafica da percentagem de respostas para a M7.

M8- O reconhecimento do seu trabalho por parte da chefia aumenta o seu grau de motivagdo.
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Figura 25: Representacao grafica da percentagem de respostas para a M8.
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M9- Tarefas diversificadas sdo importantes para se sentir motivado(a).
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Figura 26: Representacdo gréafica da percentagem de respostas para a M9.

M10- Um ambiente de trabalho onde existe confianca e respeito influéncia a sua motivagédo no trabalho.
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Figura 27: Representacdo grafica da percentagem de respostas para a M10.
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M11- A remuneragdo adequada a sua fungéo € um incentivo para se sentir motivado(a).

68.9 %

== Inst. SAD
-] Inst. CAD

342%

16.5 %
137 %

o
55% 459

22%

Discordo Totalmente Discordo Nem discordo nem concordo Concordo Concordo Totalmente

Grau de Concordancia

Figura 28: Representagédo grafica da percentagem de respostas para a M11.

M12- A frequéncia de agGes de formagdo para atualizacdo de conhecimentos € uma mais valia na sua motivagao.

674 %
== Inst. SAD
(=] Inst. CAD

56.2 %

205%

L

Discordo Totalmente Discordo Nem discordo nem concordo Concordo Concordo Totalmente

Grau de Concordéncia

Figura 29: Representagédo grafica da percentagem de respostas para a M12.

77



Percentagem de respostas

Percentagem de respostas

06

05

04

01

0.0

05

04

03

02

>

M13- A participagdo num si de iagdo de di p

> € (pode ser) para si uma motivagéo.

= Inst. SAD
-] Inst. CAD

38%

155%
56 %
Discordo Totalmente Discordo Nem discordo nem concordo

Grau de Concordancia

50%

381 %

296%

13 %

Concordo Concordo Totalmente

Figura 30: Representagédo grafica da percentagem de respostas para a M13.

M14- O(Um) sistema de avaliagdo de desempenho tem sido (podera ser) importante para estimular a sua motivag&o no trabalho.

= Inst. SAD
-] Inst. CAD

9%

Discordo Totalmente Discordo Nem discordo nem concordo

Grau de Concordéncia

373%

75%

Concordo Concordo Totalmente

Figura 31: Representacgédo grafica da percentagem de respostas para a M14.
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P

587 %

== Inst. SAD
-] Inst. CAD

536 %

44%

Discordo Totalmente Discordo Nem discordo nem concordo Concordo Concordo Totalmente

Grau de Concordancia

Figura 32: Representacgédo grafica da percentagem de respostas para a M15.
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Consideracdes Finais

Vivemos uma sociedade e num tempo onde os dinamismos sdo acentuados e
céleres, onde as exigéncias a nivel social sdo cada vez mais intensas e de dificuldade
crescente. Nesse sentido, acredita-se que o terceiro setor tera um papel primordial
para colmatar essas dificuldades. Nao existem dividas que o fator de sucesso de uma
organizacdo esta assente no capital humano. E gracas aos recursos humanos que
toda uma organizacdo € impulsionada a alcancar os objetivos desejados.
Consequentemente, 0s seus recursos humanos terdo um papel fundamental na
resposta aos multiplos desafios sendo, a sua gestado, alvo de crescente interesse que

decorre da evidéncia do seu impacto na performance organizacional.

O objetivo deste estudo & compreender se a AD influencia a motivagdo dos
colaboradores das IPSS. Para tal, focamos o nosso estudo no concelho da Trofa e
estudamos oito instituicbes, com e sem avaliacdo de desempenho. Feita a pergunta de

partida, estabelecemos as hipéteses:

H1: A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de motivagcdo para 0s

colaboradores das IPSS do concelho da Trofa.

s

H2: A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta de motivagcdo para 0s

colaboradores das instituicbes com AD das IPSS do concelho da Trofa.

H3: A avaliacdo de desempenho é, na opinido dos colaboradores das instituicdes

sem avaliacdo de desempenho, do concelho da Trofa, uma ferramenta de motivagao.

Considerando todos os inquiridos neste estudo é possivel concluir que, para 0s
colaboradores das IPSS do concelho da Trofa, ter um sistema de AD é um fator de
motivacdo, sendo a AD considerada importante para estimular desempenhos
superlativos. Dos colaboradores inquiridos, 50.4% considera que participar num
sistema de AD sera motivador e 48.9% concorda que um sistema de AD sera

importante para estimular desempenhos diferenciados.
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Se especificarmos, 88.1% dos colaboradores das instituicdes SAD considera como
motivador a participacdo num sistema de AD, enquanto apenas 40.9% dos
colaboradores das instituicbes CAD o afirmam. J& no que refere a identificar que o
sistema de AD é pertinente para estimular a motivacéo, 73.9% dos colaboradores das
instituicdes SAD assim o consideram, mas apenas 44.8% dos colaboradores das

instituicdes CAD partilham dessa opinido.

Para 44.8% dos colaboradores das instituicdes com o sistema de avaliacdo de
desempenho ja implementado, a AD é considerada uma ferramenta de motivagédo. A
percentagem de colaboradores que, pelo contrario, ndo considera o sistema de AD
importante para estimular a sua motivacdo é de 25.4%. Nas instituicbes analisadas,
podemos concluir que o sistema de AD € uma ferramenta importante na motivagéao

dos colaboradores.

Os dados obtidos no estudo permitem ainda afirmar que a participagdo num
sistema de AD é, na opinido dos colaboradores das instituicbes sem sistema de
avaliacdo de desempenho implementado, um fator de motivacdo. De igual forma, a AD
€, na opinido destes colaboradores, uma ferramenta de motivacdo. De acordo com 0s
resultados do estudo, 48.1% dos inquiridos considera que um sistema de AD pode
beneficiar a instituigao.

Para que um sistema de AD seja um fator de motivagdo para os colaboradores
deve também ser considerado uma ferramenta de avaliagdo “justa”. SO assim,
aumentando a motivagcdo se conseguira um melhor desempenho do colaborador e,
consequentemente da instituicdo. Caso contrario, ndo considerando o sistema de AD
como uma ferramenta “justa”, o resultado podera ser a desmotivagdo. Apesar dos
colaboradores das instituicdes CAD, considerarem o sistema de AD importante para a
sua motivagdo existe uma percentagem consideravel (35.6% dos colaboradores) que
nao o interpreta como uma ferramenta “justa”. Esta informagao € um dado importante
a ter em conta pelos responsaveis das instituicdes, que deverdo entéo repensar o seu

sistema de AD, de modo a manter os niveis de motivacédo nos colaboradores.

Podemos ainda inferir que o sistema de recompensas € um fator motivacional para
74.8% dos inquiridos, sendo que, no que respeita aos colaboradores das instituices
sem AD, 93,5% defende essa opinido. Igualmente, para 77.9% dos inquiridos neste
estudo, frequentar acBes de formacao para atualizacdo de conhecimentos é

considerada uma mais valia na motivacdo. Sendo esse o juizo de 95.7% dos
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colaboradores das instituicbes sem AD e de 79.5% dos colaboradores das instituices

com sistema de AD.

Parece-nos importante realcar as diferencas nas respostas as questdes entre
colaboradores de instituicbes sem sistema de avaliacdo de desempenho e
colaboradores das instituicbes com sistema implementado. Analisando as Tabelas 16
e 17, podemos observar que maioritariamente os colaboradores das instituicdes sem
AD apresentam valores de concordancia (relativamente as questdes colocadas no
questionario) superiores aos colaboradores das instituicbes com AD. E tal é aplicavel a

89.1% das respostas.

Considera-se ainda relevante destacar esta diferenca de valores no que concerne
a pertinéncia de um sistema de AD para a motivacdo, sua participacdo nesse sistema,
bem como a existéncia de um sistema de recompensas a ele associado. Assim sendo,
€ percetivel que os colaboradores das instituicdes SAD tém uma visdo muito positiva
quanto ao papel de um sistema de AD, enquanto os colaboradores cuja instituicao ja

tem o sistema de AD implementado, ndo se revelam tdo entusiastas.

De acordo com os dados ja apresentados, o estudo realizado confirma as
hipoteses colocadas, sendo claro que a avaliagdo de desempenho influéncia a
motivacao dos colaboradores das IPSS do concelho da Trofa.

Esta investigacdo contribui, assim, para que as instituicdes participantes no estudo
tenham informagédo que lhes permita motivar os seus colaboradores, adequar os

sistemas de AD e, consequentemente, oferecer melhores servigos.

Face aos resultados, seria pertinente considerar um estudo incidindo num maior
namero de instituicbes e colaboradores, abrangendo realidades diferenciadas,
possibilitando uma visdo mais ampla da motivagéo dos recursos humanos do Terceiro
Setor. A importancia da avaliacdo de desempenho e da motivacdo dos colaboradores
é fundamental para que estas instituicbes cumpram a missdo para a qual foram
criadas. A forte concorréncia no setor e a exiguidade de recursos (essencialmente

financeiros) a isso justifica.

De igual forma, parece-nos relevante desenvolver um estudo comparativo nas
instituicdes que, atualmente ndo tém avaliacdo de desempenho e que, futuramente,
optem por criar essa ferramenta, tentando perceber as diferencas existentes na

realidade organizacional antes e depois da sua implementacao.
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ANEXO A

Questionario para as IPSS com AD
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— ESCOLA
P.PORTO o TECKOLOGIA

EGESTAD

OPapel da Avaliacdo de Desempenho na Motivagéo
dos Colaboradores das IPSS do Concelho da Trofa

Este questionario pretende aferir o grau de motivagdo dos colaboradores das IPSS do concelho da Trofa.
Destina- se as IPSS com avaliagdo de desempenho.

Faz parte de uma dissertacdo de mestrado em Gest&o das OrganizagBes do Terceiro Setor, a efetuar na Escola
Superior de Tecnologia e Gestéo, do Politécnico do Porto.

As suas respostas sdo fundamentais para o sucesso deste estudo. E de toda a conveniéncia que responda com
0 méaximo de rigor e honestidade. Ndo ha respostas certas ou erradas, pretendendo- se apenas a sua opinido
pessoal e sincera.

Este inquérito € de natureza confidencial. Oseu tratamento é efetuado de uma formaglobal, o que significa que
0 seu anonimato é respeitado.

Responda, por favor, atodas as questdes.

Agradecemos a sua colaboracao.

Instrucdes de Preenchimento: Escreva nos espacos em branco ou assinale com um X aresposta que se aplica
asuasituagdo ou opinido.

Quando terminar, cologue o inquérito novamente no envelope, feche-o e cologue- 0 na caixa disponivel para o
efeito, que se encontra na suainstituicéo.

QUESTIONARIO

Neste primeiro ponto pedimos-lhe algumas informagdes especificas acerca de si proprio, informagdes
essenciais para a analise de dados.

il Qualasuaidade? anos
12 Qual oseugénero?

OMasculino [ Feminino
13 Qual asuanacionalidade?

O Portuguesa [ Qutra,qual?
14 Qual oseu estado civil?

[0 Casado(@y Uniao de facto O Solteiro(@ O Vidvo(@) [ Divorciado/ Separado(@)

15 Qual oseu nivel de escolaridade?

[0 Até ao 1° Aclo (antiga 4 2 Aasse) O02°dclo(G°e62ano)

[03°dclo(7°,8°e92ano) [ Ensino Secundario (102, 11° e 12° ano)
[0 Qurso Profissional [0 Bacharelato
O Licenciatura 0 Mestrado
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11 Qualasua categoria profissional?

Por exemplo: Diretora, auxiliar de apoio a gestéo, auxiliar de servico social, trabalhador de servigos gerais,
ajudante de lar/ centro de dia, ajudante de a¢do educativa entre outros.
12 Qual onimero de anos de servico nainstituicdo? _ anos
13 Qual oseutipo de vinculo laboral?
[0 Gontrato de trabalho sem termo (efetivo)
[0 Gontrato de trabalho atermo certo (a prazo)
O Gontrato de trabalho atermo incerto
[ Gontrato de prestacéo de servicos
19 Qual o seu tipo de contrato?
[0 Gontrato atempointeiro ] Contrato atempo parcial
110 Qual o seu salério mensal (bruto)? (Escolha apenas uma das opcles.)
O Salario minimo nacional
O menos de 500,00 EUR
O entre 500,00 EURe 999,00 EUR
O entre 1000,00 EURe 149900 EUR
O entre 1500,00 EURe 199900 EUR
111 Jfoialvo de avaliacdo de desempenho desde que trabalha na Instituicdo?

O Sm.Quantas vezes? . Serespondeu sim, por favor, passe para o ponto 2 e depois parac
ponto 3.
O Néo Se respondeu néo, por favor, passe para o ponto 3.

Neste segundo ponto pedimos-lhe algumas informagdes e a sua opinido sobre o sistema de avaliagdo de
desempenho (AD) adotado na suainstituic&o.
21 Qual aperiocidade do sistema de AD na sua instituicdo?

O Anual O Semestral O Trimestral O Mensal
22 Frequentou alguma acdo de formacao sobre o atual sistema de avaliacdo de desempenho adotado na sua
instituicao?
O Sm
O Nao
2.3 Qual o método de avaliagdo usado na suainstituicdo?
O Entrevista
O Inquérito por questionario

O Entrevista e Inquérito por questionério
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nJ

24 0s critérios de avaliacao do seu desempenho haseiam-se em?

Competéncias OsSim ONao
Comparacao com 05 colegas 0sim O Nao
Resultados/Objetivos asim ONao
Caracteristicas de personalidade OSim ONao

25 Por favor, use a escala mencionada na tabela para exprimir 0 seu grau de concordancia em relacao e cada uma das

afirmacoes, relativamente ao sistema de avaliacao de desempenho de AD adotado na sua instituicao.

Assinale com um X a sua opgdo:
Discordo Totalmente: 2 - Discordo- 3 - Nemn discordo nem concordo. Tl23f(4]5]6

4 - Concordo; 5 - Concordo Totalmente: & - Sam opinido

Al- A existéncia de um sisterma de AD na sua instituicao e importante

A2- O sisterna de AD 8 adequado a realidade organizacional da sua instituic2o.

A3- O sisterna de AD @ adequado a sua valéncia ou servico.

Ad- D sisterna de AD e adequado a sua categoria profissional

AS5- O sistema de AD € adeguado as funcBes gue desempenha na sua

instituicao.

AG- Considera relevante o sistema de AD para @ melhoria do trabalho na

instituicao.

AT- 0 sisterna de AD permite perceber gue atitudes e competéncias tem gue

melhorar ou ande evoluir

A8- Osisterna de AD tem trazido benefitios a sua instituicao

A9- O sisterna de AD reconhece o mérito dos colaboradores.

A10- 0 sisterna de AD diferencia os niveis de desempenho dos colaboradores,

A11- O sisterna de AD da oportunidade de progressao profissional.

Al12- 0 sistema de recompensas associado a AD (se existin ternimpacto no seu

desempenho profissional.

A13- O sisterma de AD é uma ferramentajusta de avaliacan.

A14- E do conhecimento geral os procedimentos do sisterna de AD.

A15- 0 meétodo de avaliacao é de facil compreensan.

16- As competéncias avaliadas vao ao encontro do dia a dia organizacional.

AT7- O avaliador tern conhecimento suficiente das suas funcaes nainstituicao.

A18- As escalas no metodo de avaliag2o s2o adequadas.

A19- As escalas de pontuacao final do método de avaliagdo sao adeguadas.

A20- Existe uma tendéncia para as classificacdes centrais, isto & de nivel

intermedio

A21- A periocidade do sisterma de AD 6 adequada.

AZ22- A comunicacao dos resultados da AD e adequada.

A23- O processo dereclarmacao da AD € simples.

=

-l

& Porfaver, use a escala mencionada na tabela para exprimir a sua opiniao em relagao a sua dlitima avaliagao, expressa
por cada umadas seguintes afirmagdes
Assinale com um X a sua opgac:
1 - Foi abaixa do que esperava; 2- Foi dentro doque esperava, 3 — Foi acima do que 21314

esperava 4 — Serm gpinido

0 seu desempenho antes da sua Ultima avaliagao

O resultado da sua ultima avaliacio

O resultado da sua Gltima avaliagag, comparativamente ao dos seus colegas
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3. Caracteristicas e opinido sobre a motivacdo

Meste terceiro ponto pedimos-lhe algumas informacdes sobre a motivagao no seu local de trabalho, quer a

nivel pessoal quer a nivel de AD.

Por favor, use a escala mencionada na tabela para exprimir o seu grau de concordancia emrelagao a cada uma

das afirmacoes.

Assinale comum X a sua opgdo:
1- Discordo Totalmente: 2 - Discordo: 3 - Nem discordo nem concordo:
4- Concordo; 5 - Concordo Totalmente; 6 - Sem opinido

M1- O seu local de trabalho redne todas as condicoes para se sentir
motivadola).

Mz2- As funcées que desempenha no seu local de trabalho contribuern
para aumentar a sua motivacao.

M3- Ter mais responsahilidades no seu trabalho aumenta a sua
motivacao.

Ma- A possibilidade de ser mais autdnomao no seu trabalho é umn fator de
mativacao.

MS- O relacionamento com os seus colegas influéncia a sua motivacao
no trabalho.

ME- As chefias desermpenham um papel importante no seu grau de
mativacao.

MT7- & lealdade das chefias para com os colaboradores @ fundamental
para aumentar a sua motivagao,

M8- O reconhacimento do seu trabalho por parte da chefia aumenta o
seu grau de motivacao.

M9- Tarefas diversificadas sao importantes para se sentir motivadola).

MI0- Um ambiente de trabalho onde existe confianca e respeito
influéncia a sua motivacdo no trabalho.

MT1- A remuneracdo adequada a sua funcdo € um incentivo para se
sentir motivadola).

MI2- A frequéncia de actes de formagdo para atualizagao de
conhecimentos & uma mais valia na sua motivacan.

M13- A participacdo num sisterna de avaliacao de desempenho é para si
urma motivagan.

M14- O sistema de avaliagao de desempenho tem sido importante para
estimular a sua motivacao no trabalho.

M5~ Um sistema de recompensas na avaliagao de desempenho @ um
fator de mativacao.

Termina aquio inquérito.

Muito obrigado pela sua colaboragdo.
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ANEXO B

Questionario para as IPSS sem AD
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P.PORTO Supeion

EGESTAO

OPapel da Avaliacdo de Desempenho na Motivacéo
dos Colaboradores das IPSS do Concelho da Trofa

Este questionéario pretende aferir o grau de motivagdo dos colaboradores das IPSS do concelho da Trofa
Destina- se as IPSS sem avaliagdo de desempenho.

Faz parte de uma dissertacdo de mestrado em Gest&o das Organizagdes do Terceiro Setor, a efetuar na Escola
Superior de Tecnologia e Gest&o, do Politécnico do Porto.

As suas respostas s&o fundamentais para o sucesso deste estudo. E de toda a conveniéncia que responda com
0 maximo de rigor e honestidade. N&o ha respostas certas ou erradas, pretendendo- se apenas a sua opiniéc
pessoal e sincera.

Este inquérito é de natureza confidencial. Oseu tratamento é efetuado de uma forma global, o que significa que
0 seu anonimato é respeitado.

Responda, por favor, atodas as questdes.

Agradecemos a sua colaboracéo.

Instrucdes de Preenchimento: Escreva nos espagos em branco ou assinale com um X a resposta que se aplica
asuasituagéo ou opinido.

Quando terminar, cologue o inquérito novamente no envelope, feche- o e coloque- o na caixa disponivel para ¢
efeito, que se encontra na sua instituicao.

|

Neste primeiro ponto pedimos-lhe algumas informagtes especificas acerca de si préprio, informacGes
essenciais para a andlise de dados.

QUESTIONARIO

il Qual asuaidade? anos
12 Qual oseugénero?

O Masculino O Feminino
13 Qualasuanacionalidade?

O Portuguesa [ Qutra,qual?
14 Qual o seuestado civil?

[ Casado(ay Unido defacto O Solteiro(@ [ Vidvo(a) [ Divorciado/ Separado(@)
15 Qual oseunivel de escolaridade?

O Até ao 1° dclo (antiga4 2 Qasse) O2°dclo(6°e62ano)

0 32dclo(7°,8°e9°ano) O Ensino Secundario (102, 11° e 12° ano)
O Qurso Profissional [0 Bacharelato
O Licenciatura J Mestrado

O Doutoramento
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11 Qualasuacategoria profissional?

Por exemplo: Diretora, auxiliar de apoio a gestéo, auxiliar de servico social, trabalhador de servigos gerais,
gjudante de lar/ centro de dia, ajudante de a¢cdo educativa entre outros.

12 Qual o nimero de anos de servico nainstituicdo? _ anos

13 Qual oseutipo de vinculo laboral?

[0 Gontrato de trabalho sem termo (efetivo) ] Contrato de trabalho atermo certo (a prazo)
[0 Gontrato de trabalho atermoincerto [0 Gontrato de prestacéo de servicos

19 Qual o seu tipo de contrato?
O Gontrato atempointeiro O Gontrato atempo parcial

110 Qual o seu salario mensal (bruto)? (Escolha apenas uma das opgoes.)
O Salario minimo nacional
O menos de 500,00 EUR
O entre 500,00 EURe 999,00 EUR
O entre 1000,00 EURe 149900 EUR
O entre 1500,00 EURe 199900 EUR

Neste segundo ponto pedimos- Ihe asuaopinido sobre a possibilidade de introdugéo de um sistema de avaliagac
de desempenho (AD) na suainstituicao.

Por favor, use a escala mencionada na tabelz para exprimir 0 seu grau de concordancia em relagao a cada uma das
afirmagoes.
Assinale comum X a sua opgao:
1- Discordo Taotalmente; 2 - Discordo; 3 - Nem discordo nem concordo: 1
4 - Concordo; 5 - Concordo Totalmente, 6 - Sem apinido

Al- Aexisténcia de um sistema de AD na sua instituicao & importante.

Ac- Umsistema de AD é adequado 4 realidade organizacional da sua instituicao.
A3- Um sistema de AD € adequado a sua valéncia ou servigo

Ad-Um sistema de AD e adequado a sua cateqoria profissional

AS- Um sistema de AD € adequado as funcfes gue desempenha na sua
instituicao

AB- Considera relevante um sistema de AD para a melhoria do trabalho na
instituicao

A7-Um sisterna de AD permite perceber que atitudes e competéncias tem que
melhorar ou onde evoluir,

A8- Umsistema de AD trara beneficios a sua instituicao

AS- Umsistermna de AD reconhecera o mérito dos colaboradores.

A10- Um sistema de AD diferenciard os nivels de desempenho dos
calaboradores

AT1- Um sistema de AD da oportunidade de progressao profissional

Ale- Um sistema de recompensas associado a AD, se existir, poderd ter
impacto no seu desempenha profissional

Al13-Um sistema de AD poderad ser uma ferramenta justa de avaliagdo.

nJ
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3. Camcteristicas e opinido sobre a motivacao

Meste terceiro ponto pedimos-lhe algumas informarcoes sobre a motivacao no seu local de trabalho, quer a
nivel pessoal quer a nivel de AD.

Por favor, use & escala mencionada na tabela para exprimir o seu grau de concordancia em relagao a cada uma
das afirmagoes.

Assinale comum X a sua opgdo:
1~ Discordo Totalmente: 2 - Discordo: 3 - Nemn discordo nem concordo;
4- Concordo; 5 - Concordo Totalmente, & - Sem opinido

W= O seu local de trabalho redne todas as condicbes para se sentir
motivadola).

M2- As funces que desempenha no sew local de trabalho contribuem
para aumentar a sua motivacao.

M- Ter mais responsabiidades no seu trabalho aumenta a sua
motivacdo.

W4- A possibilidade de ser mais autonomo no seu trabalho éum fator de
motivacao.

M5- O relacionamento com os seus colegas influéncia a sua motivagao
no trabalho.

MG~ As chefias desempenham um papel importante no seu grau de
motivacao.

M7~ A lealdade das chefias para com os colaboradores € fundamental
para aumentar a sua motivacao.

M8- O reconhecimento do seu trabalho por parte da chefia aumenta o
seu grau de motivacao.

WS- Tarefas diversificadas sao importantes para se sentir motivado(a).

M10- U armbiente de trabalho onde existe confianca e respeito
influéncia a sua motivacao no trabalho.

MI1- A remuneracdo adequada a sua funcdo € um incentivo para se
sentir motivado(a).

Mi2- A frequéncia de actes de formacao para atualizagao de
conhecimentos & uma mais valia na sua motivagdo.

MI3- A participagao num sisterna de avaliagao de desempenhosera para
siuma metivacao.

W14~ Umn sistema de avaliacao de desermnpenho serd importante para
estimular a sua motivacao no trabalho.

MI5- Um sistema de recompensas na avaliagao de desempenho serd
urm fator de motivacao.

Termina aqui o inqueérito.

Muito obrigado pela sua colaboragao.
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