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“Nunca tenha certeza de nada, porque a sabedoria comeg¢a com a duvida.”

Sigmund Freud

“Your work is going to fill a large part of your life, and the only way to be truly satisfied is
to do what you believe is great work. And the only way to do great work is to love what you
do. If you haven't found it yet, keep looking. Don't settle. As with all matters of the heart,

you'll know when you find it.”

Steve Jobs
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Avaliacdo de desempenho, a satisfacdo das necessidades intrinseca no trabalho e os
comportamentos de cidadania organizacional

RESUMO

O objetivo geral deste estudo é verificar qual a associacao existente entre a
satisfacdo das necessidades intrinsecas, a avaliacdo de desempenho, e o0s
comportamentos de cidadania organizacional dos individuos. Para a realizacdo deste
estudo foi aplicado um conjunto de instrumentos quantitativos — Basic Need Satisfaction
in General Scale (BNSG); Questionario de Comportamentos de Cidadania
Organizacional (QCCO); e um Questionario Sociodemogréfico (QS), com énfase na
avaliagdo de desempenho (cumprimento de objetivos) — a uma amostra de 96
colaboradores do departamento comercial de uma empresa portuguesa. Através de
testes-t para as diferengas de médias, n&o se observou evidéncia estatistica que suporte
a diferenca entre os grupos considerados: 1) ao nivel da satisfagdo das necessidades
psicolégicas basicas, e 2) ao nivel dos comportamentos de cidadania organizacional, e
a avaliacdo de desempenho dos colaboradores (cumprimento, ou ndo, dos objetivos);
para BNSG vs. Avaliagdo de Desempenho (t (94) = -0.050; p = 0.960), e para QCCO vs.
Avaliagdo de Desempenho (t (94) = -0.072; p = 0.943). Através das correlacdes de
Pearson foi confirmada a existéncia de uma correlagdo entre as variaveis BNSG e
QCCO. Assim, é possivel afirmar que, embora seja comprovada a ideia instintiva de que
os individuos mais satisfeitos serdo aqueles que demonstram melhores niveis de
produtividade, os dados recolhidos ndo puderam determinar um nexo de causalidade
entre as variaveis estudadas, mas apenas que existe uma associacdo positiva entre as
variaveis BNSG e QCCO.

Palavras-chave: necessidades intrinsecas, BNSG, QCCO, satisfacdo no trabalho,

avaliacdo de desempenho.






Performance evaluation, intrinsic work needs satisfaction and organizational citizenship
behaviours

ABSTRACT

The main of this study is to verify what association exists between intrinsic needs
satisfaction, performance evaluation and individuals’ organizational citizenship
behaviours. For this study, a set of quantitative instruments were applied — Basic Need
Satisfaction in General Scale (BNSG); Organizational Citizenship Behaviours
Questionnaire (OCBQ); and a Sociodemographic Questionnaire (SQ), emphasising the
performance evaluation (goal achievement) — to a sample of 96 collaborators from the
commercial department of a Portuguese company. Through T-tests for mean
differences, no statistical evidence was observed that supports the difference between
the considered groups: 1) at a basic psychological needs satisfaction level, and 2) at an
organizational citizenship behaviours level, between the collaborators’ performance
evaluation (goal achievement or lack of); for BNSG vs. Performance Evaluation (t (94) =
-0.050; p = 0.960), and for OCBQ vs. Performance Evaluation (t (94) =-0.072; p = 0.943).
Through Pearson correlations, a correlation between variables BNSG and OCBQ was
confirmed. Thus, itis possible to affirm that, though the instinctive idea that more satisfied
individuals are the ones who show better productivity levels is proven, the collected data
was unable to determine a causal link between the studied variables, only that there is a

positive association between variables BNSG and OCBQ.

Keywords: intrinsic needs, BNSG, OCBQ, work satisfaction, performance evaluation.
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ABREVIATURAS E SIGLAS

AD: Avaliacdo de Desempenho

BNSG: Escala de Satisfacdo das Necessidades Psicoldgicas Basicas
CCO: Comportamentos de Cidadania Organizacional

DC: Desempenho Contextual

DP: Desempenho Profissional

GRH: Gestéo de Recursos Humanos

QCCO: Questionario dos Comportamentos de Cidadania Organizacional
TAD: Teoria da Auto-Determinacéo

RH: Recursos Humanos

RSTDP: Relacao entre Satisfacdo no Trabalho e Desempenho Profissional
SNI: Satisfacdo das Necessidades Intrinsecas

ST: Satisfacédo no Trabalho
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INTRODUGAO

Desde sempre que o conceito de satisfacdo no trabalho é bastante subjetivo, e
por isso, de dificil definicdo. Contudo, tem sido um tema de bastante interesse para 0s
varios autores e especialistas no assunto, originando assim as mais diversas e variadas
definicbes deste conceito de satisfacdo no trabalho (Ferreira, Neves, & Caetano, 2011).
Dada a vasta investigacdo acerca deste conceito, temos autores que se referem a este
como sendo um estado emocional, sentimentos ou respostas afetivas, como é o caso
de Locke (1976), Crites (1969), Mueller e McCloskey (1990), Muchinsky (1993),
Newstron e Davis (1993), entre outros. E importante referir que, segundo esta
perspetiva, é de extrema necessidade a clara distingdo entre os conceitos de resposta
afetiva e resposta emocional, uma vez que embora relacionados ndo sé@o sinénimo. Ja
outros autores como Beer (1964), e Arnold, Robertson e Cooper (1991) defendem o
conceito de satisfacdo no trabalho como sendo uma atitude generalizada em relacéo ao
trabalho, onde estes consideram a satisfacdo em ambitos das atitudes adquiridas pelos
individuos no seu trabalho. Relativamente a este conceito existem vérias teorias e/ou
modelos que contribuem para o seu esclarecimento, homeadamente: a teoria dos
fatores higiénicos e motivacionais de Herzberg (1966), a teoria da adaptacéo ao trabalho
de Dawis e Lofquist (1984), a teoria da discrepancia de Locke (1969 e 1984), a teoria
do grupo de referéncia social de Korman (1978), a teoria do processamento social da
informacgéo de Salancik e Pfeffer (1977 e 1978), a teoria dos eventos situacionais de
Quarstein, McAfee e Glassman (1992), o modelo das caracteristicas da fungcéo de
Hackman e Oldham (1980), o modelo da satisfacéo de facetas de Lawler (1973), e 0
modelo dindmico da satisfa¢éo no trabalho de Bruggemann, Groskurth e Ulich (1975),
e ainda a teoria da equidade de Adams (1965), (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-
Cardoso, 2007), bem como muitas outras que podem estar, implicita ou explicitamente,

relacionadas com este complexo/subjetivo conceito de satisfacdo no trabalho.

Neste contexto, a designacao de satisfacdo com o trabalho deve-se em detrimento
da concepcao mais restrita de satisfacao com a fungéo, sendo possivelmente a variavel
mais estudada no ambito do comportamento organizacional. Tal facto parece dever-se
a duas grandes razfes que orientam os investigadores nesse sentido, nomeadamente:
esta (a satisfacdo) € um dos mais importantes resultados humanos do trabalho, e ainda
por ter sido sempre, implicita ou explicitamente, associada ao desempenho, o que

significa que os trabalhadores mais satisfeitos serdo também aqueles que sdo mais



produtivos. Devido a todas estas evidéncias/questdes inferidas pelos investigadores da
area, esta relacao entre a satisfacdo e o desempenho ja foi qualificada como sendo o
Santo Graal dos psic6logos organizacionais (Ferreira, Neves, & Caetano, 2011).

Da mesma forma que a definicdo do conceito de satisfacédo € bastante subjetivo e
algo complexo, também o conceito de desempenho o é, devido a todos os fatores que
o envolvem. Uma vez que nos dias de hoje é cada vez mais importante o desempenho
(a sua gestao e avaliacdo) quer para as organizacfes em geral com vista a manter, a
reajustar, e atrair novos colaboradores, quer para 0s proprios colaboradores que nestas
trabalham, a defini¢cdo e o devido esclarecimento acerca deste conceito de desempenho
profissional é fundamental para a compreensdo da sua real importancia no mundo
organizacional (Aveleira, 2013). Tendo também este despertado cada vez mais o
interesse dos autores e investigadores da area, o desempenho profissional aos olhos
de Churchill, Gilbert, Ford, Hartley, e Walker (1985), e ainda de Kuster (2008) consiste
no resultado do comportamento, avaliado através da sua contribuicdo para os objetivos
da organizagdo, sendo determinado por fatores que de certa forma podem ser
controlados pelos trabalhadores. Para outros autores como Motowidlo e Borman (1997)
este conceito pode ainda ser definido como sendo o grau com que um individuo coopera
com a organizacdo a fim de atingir os seus objetivos, podendo ter duas dimensfes: um
bom desempenho (objetivos atingidos ou acima do esperado), e um mau desempenho
(objetivos ndo cumpridos ou abaixo do esperado) (Aveleira, 2013). Ou seja, 0
desempenho profissional traduz-se entdo no resultado de determinados
comportamentos adotados pelo individuo com de forma a atingir determinadas metas
e/ou objetivos, ndo esquecendo que 0s mesmos (comportamentos) necessitam de ser

devidamente incentivados e motivados (Celestino, s.d.).

Uma vez que o desempenho profissional abrange fatores de eficiéncia (meios ou
processos) e a eficicia (resultados efetivos) do individuo no ambito da organizacao,
relativamente aos objetivos e metas j& previamente estabelecidos, temos de ter em
conta o método de avaliagdo desse desempenho. Assim, ha que gerir e avaliar o
desempenho do sujeito no trabalho. Avaliar o desempenho de um sujeito implica varios
fatores: conhecer a prépria dindmica comportamental de cada sujeito, conhecer as
funcdes, metas e objetivos a serem executados e atingidos, e ainda conhecer o
ambiente organizacional onde essas ac¢des (comportamentos adotados para atingir tudo
isso) ocorrem. Esta avaliagdo consiste na comparacao dos resultados alcancados com

aqueles que eram esperados, de forma a que apenas 0s objetivos/metas previamente



estabelecidos sejam o objeto de avaliacdo. Espera-se que tal comparagéo entre o que
€ esperado do individuo ao nivel de realizacdo (resultados esperados), a sua efetiva
atuacao (objetivos e metas atingidas), e a existéncia de algum processo/sistemas de
acompanhamento permita detetar e corrigir desvios/’anomalias” para que seja possivel
assegurar posteriormente que aquilo que j& foi realizado corresponda ao previamente
estabelecido. Por fim, para que se consiga proceder efetivamente a Avaliacdo de
Desempenho do sujeito, poderdo ser utilizados trés métodos basicos, dependendo da
escolha estratégica da organizacéo: a avaliacao direta, avaliacao conjunta, e ainda auto-

avaliacdo (Grohmann, Cunha, & Silinske, 2013).

Assim, devido as rapidas e constantes mudancas no mundo empresarial dos dias
de hoje, as organizacdes tém, de certa forma, vindo a ser obrigadas a tornar-se cada
vez mais competitivas entre si no mercado de trabalho para captar e reter o melhor
talento. Considerando este cenario de constante e rapida mudanga, um dos principais
objetivos das organizacdes € o de conseguirem reter os seus melhores colaboradores.
Para que as organiza¢Ges consigam atingir este objetivo deverdo também preocupar-
se com a metodologia que irdo utilizar, revendo e reajustando ndo apenas com o intuito
de que os seus colaboradores atinjam os resultados esperados e desejaveis, mas
também tendo em conta a motivacdo e satisfacdo dos seus colaboradores, para que
estes desenvolvam um sentimento de pertenca positivo quer face ao trabalho
propriamente dito, quer a organizagao. De acordo com o ja referido, focamo-nos na 6tica
da motivacédo e satisfagdo dos individuos (uma vez que ambos os construtos estéo
relacionados entre si, pois um ndo existe sem o outro), e de que forma se poderéo refletir
ao longo do seu desempenho no trabalho face aos requisitos exigidos pela organizacao
(através da avaliacdo e gestdo de desempenho dos individuos, uma vez que também

estes construtos estéo intimamente relacionados entre si).

Deste modo, a presente dissertacdo baseia-se nos dados recolhidos e na
experiéncia organizacional da mestranda ao longo do estégio curricular realizado na
empresa Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda. (afiliada da Delta-Cafés, S.A., Grupo

Nabeiro).

A presente dissertagdo encontra-se organizada em duas partes distintas, sendo
que a primeira parte consiste no enquadramento tedrico relativo aos temas em estudo
(Satisfagdo das Necessidades Intrinsecas e Avaliacdo e Gestdo de Desempenho).

Nesta primeira parte (Capitulo 1) sdo abordadas vérias perspetivas defendidas por



importantes e conceituados autores da literatura, sobre temas como a motivagédo para
a satisfacdo profissional, a satisfacdo das necessidades intrinsecas dos individuos, e
ainda varios aspetos relacionados com os sistemas de avaliacdo e gestdo de
desempenho, como as suas finalidades e os seus intervenientes. Sendo os conceitos
de motivacdo e de satisfacdo de dificil definicdo, abordamos a Teoria da Auto-
Determinacdo de Deci e Ryan (1985, 2000) (TAD) e a Teoria das Necessidades de
Maslow (1954), a fim de distinguir claramente ambos os conceitos. Também neste
capitulo, abordamos e distinguimos os conceitos de avaliacéo e gestao de desempenho,
embora estes sejam interdependentes, uma vez que necessitam um do outro para que
sejam eficazes (cit. in Fialho, 2013). Para além da abordagem a distingdo destes
conceitos, também ao longo deste sdo referidas quais as funcionalidades e

intervenientes de um sistema de avaliagéo e gestdo de desempenho.

A segunda parte (Capitulo 2) refere-se e traduz-se em todo o processo relativo ao
estudo empirico realizado, onde s&o abordados os seguintes pontos: a justificacdo e
objetivos deste estudo, o método, os resultados, e a interpretacdo e discussdo dos
mesmos. Assim, sao aqui apresentados todos os procedimentos e principais resultados
obtidos no estudo realizado, que teve como objetivo geral verificar qual a associacéo
existente entre a Satisfacdo das Necessidades Intrinsecas (SNI), a Avaliacdo de
Desempenho (AD), e os Comportamentos de Cidadania Organizacional (voz e ajuda)
(CCO) dos individuos. Para o presente estudo, participaram 96 colaboradores do
departamento comercial da empresa Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda. (afiliada da
Delta-Cafés, S.A., Grupo Nabeiro) de diversas regibes de Portugal (com idades
compreendidas entre 0os 27 e 0s 62 anos de idade, e entre 0os zero e 0s 29 anos de
servigo). A recolha de dados foi realizada através de um conjunto de trés questionarios:
Basic Need Satisfaction in General Scale (BNSG), Questionario de Comportamentos de
Cidadania Organizacional (QCCO), e um Questionario Sociodemogréfico (QS), com
énfase na componente da AD (através do cumprimento de objetivos). Por fim, também

neste capitulo é feita a interpretacdo e discussao dos resultados obtidos neste estudo.

Finalmente, na Concluséo, sado referidas todas as ilacdes dos Capitulos 1 e 2 —
enquadramento tedrico e estudo empirico respetivamente —, como também as
limitacbes sentidas no decorrer da realizacdo do estudo empirico, e sdo ainda

apresentadas algumas sugestdes para possiveis estudos futuros.



Relativamente ao Capitulo 1, este encontra-se dividido em trés pontos: 1)
Motivacado e Satisfacdo das Necessidades, 2) Gestdo de Desempenho Profissional, e
3) Satisfacdo e Desempenho Profissional. No que diz respeito ao primeiro ponto, este
refere-se essencialmente a origem e definicdo de cada um dos conceitos (motivacao e
satisfacdo), aborda cada um dos conceitos individualmente com vista a compreender a
importancia de cada um destes para os individuos nas organiza¢cées em geral, e aborda
ainda a Teoria da Auto-Determinacdo, uma vez que é com base neste que o estudo
empirico se realizou. Relativamente ao segundo ponto, este refere-se essencialmente
a gestdo e avaliagdo de desempenho em geral, definindo e esclarecendo cada um
destes conceitos (por serem tao “incorporados” um no outro), aborda quais as utilidades
e intervenientes de um processo de gestao e avaliacdo de desempenho, e define ainda
o conceito de comportamentos de cidadania organizacional, e desempenho contextual
(uma vez que estao também estreitamente interligados entre si). Finalmente, no que diz
respeito ao terceiro ponto, este foca-se na relagédo entre ambos os conceitos (satisfacao

e desempenho).

Num primeiro momento, o Capitulo 2, é onde os objetivos do estudo empirico sdo
apresentados, sendo composto por trés pontos: 1) Método, 2) Resultados, e 3)
Discussao. No que diz respeito ao primeiro ponto, este refere-se a descricdo de toda a
metodologia através da caracterizagdo da amostra recolhida, dos instrumentos de
medida utilizados/aplicados, e dos procedimentos de recolha de dados e a sua respetiva
andlise. Relativamente ao segundo ponto, este centra-se nos resultados obtidos através
dos procedimentos e analise realizados para a sua obtencao. Por fim, o terceiro ponto
diz respeito a discussdo dos resultados propriamente dita, baseada na revisdo de

literatura.

Por fim, na Concluséo, foca-se nas ilagbes retiradas dos capitulos ja referidos,
bem como nas limitagGes do presente estudo, e ainda na sugestéo de estudos futuros
gue poderao ser realizados com vista a dar continuidade ao problema de investigacéo
da presente dissertacdo, ou até mesmo ser um impulso para novos estudos

relacionados com os temas abordados nesta dissertacao.






CAPITULO1- ENQUADRAMENTO TEORICO

Ao longo do presente capitulo iremo-nos debrucar sobre o estado de arte, em
termos de investigacao, relativamente a cada um dos principais construtos contidos no
problema de investigacdo: a motivacao para a satisfacao profissional, a satisfacdo das
necessidades intrinsecas, gestdo de desempenho profissional e a relacdo entre estes

diversos conceitos.

Primeiramente serdo abordados os conceitos de “motivagdo para a satisfacdo
profissional” e “satisfacdo das necessidades intrinsecas”. Veremos as suas defini¢des,
as praticas envolvidas nestas e as diversas teorias existentes. Veremos também como,
inconscientemente, nos deparamos com estes conceitos no N0sso quotidiano. Veremos
ainda as consequéncias que daquelas teorias podem surgir. Considerando que o
problema de investigacao inerente a presente dissertacao se foca, sobretudo, no estudo
do impacto que aqueles conceitos e teorias podem ter no desempenho profissional dos

individuos, este primeiro momento desenvolve e assume um papel fundamental.

Por fim, num segundo e Ultimo momento, sera referido e abordado o conceito de
gestdo de desempenho profissional. Iremos definir e distinguir conceitos que lhe estdo
associados, tais como o préprio desempenho, a sua avaliacéo, e a sua posterior gestao.
Serdo ainda abordadas as finalidades e intervenientes num processo de gestdo de
desempenho, e o0s possiveis efeitos dos processos de avaliagdo e gestdo de
desempenho profissional nos individuos e no contexto organizacional onde estes se

inserem.

1.1. MOTIVACAO E SATISFACAO DAS NECESSIDADES

Ao longo do presente topico iremo-nos debrucar, inicialmente sobre a origem e
definicdo dos conceitos de motivacdo e satisfacdo, esta Ultima mais numa oOtica da
satisfacdo das necessidades psicolégicas basicas referidas na Teoria da Auto-
Determinacdo (TAD) conforme Deci e Ryan (2000). Tendo em conta que ambos 0s
conceitos sdo bastante semelhantes, uma vez que a nosso ver “andam sempre de maos
dadas” e por isso ndo se conseguem dissociar um do outro, iremos distinguir cada um
deles de forma a clarificar o melhor possivel as fungcbes e implicagbes de cada um

destes face ao proprio individuo em contexto organizacional.



Contudo, iremo-nos focar mais no tema da satisfacdo das necessidades
intrinsecas no trabalho, pois um dos principais objetivos na presente dissertacdo é,
justamente, compreender de que forma € que este tipo de satisfacdo se manifesta em
contexto organizacional, bem como de que forma podera esta associar-se a avaliagcao

e gestao de desempenho dos sujeitos em geral.

1.1.1. Origem e Definicdo dos Conceitos

O conceito de motivacao resulta da palavra latina movere, que significa “mover”
(Ramlall, 2004 cit. in Barbosa, 2013). Acerca deste conceito existem varias e diferentes
definicbes, uma vez que nao € facil defini-lo por se tratar de um construto invisivel,
tornando-se de utilizacdo generalizada nas ciéncias humanas e com multiplas
perspetivas (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). Assim, entre outras
diversas defini¢cdes, podera ser a de Pinder (1998, cit. in Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2007) em que o conceito de motivacdo consiste no “conjunto de forcas
energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que dao origem ao
comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direcéo, intensidade e duracio”.
Outras definicbes possiveis, e defendidas por autores conceituados na literatura,

seguem-se na Tabela 1:



Tabela 1

Definicdes de Motivacéo segundo varios autores na literatura

Autor

Definicao

Mitchell (1982)

A motivagdo é um conjunto de processos psicologicos que causam a
extincdo, diregdo, e ainda a persisténcia das atividades voluntarias que
sdo orientadas para objetivos.

Deci (1992)

O termo de motivagdo esta relacionado com trés questdes fundamentais
relativas a regulagdo do comportamento: 1) o que energiza a agédo, 2) de
que forma é que é direcionada, e 3) em que medida é ela voluntariamente
controlada.

Sims, Fineman &
Gabriel (1993)

Kanfer (1995)

Sao as forcas que atuam dentro e sobre o sujeito, que iniciam e orientam

0 seu comportamento.

George & Jones
(1999)

Sao 0s mecanismos psicolégicos reguladores da direcdo, intensidade, e
persisténcia das a¢fes nao resultantes apenas das diferencas individuais
das capacidades de cada um, ou aos fatores ambientais que

forcam/influenciam a acéo.

S&o as forgcas psicoldgicas internas de um sujeito que determinam a
direcdo do seu comportamento, nivel de esfor¢o, e resisténcia face aos

varios obstaculos.

Adaptado de: Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso (2007, p.155); Barbosa (2013, p.5)

Em comum a todas as definicbes acerca deste conceito, verifica-se que existem

varios elementos essenciais que constituem a motivacdo: 1) estimulacdo que consiste

em forcas energéticas responsaveis pela promocdo do comportamento, 2) acao e

esforco que se refletem no comportamento observado, 3) movimento e persisténcia que

sdo o prolongamento, no tempo, do comportamento motivado (derivacdo do latim,

“movere”), e ainda 4) recompensa que consiste no reforco das ac¢bes anteriormente

conseguidas, alcancadas.

Segundo Marques (1996, cit. in Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007), a

gestdo da motivagdo passa essencialmente pela divisdo desta em dois tipos de

sistemas: o sistema de trabalho e o de recompensa; ndo esquecendo que assim a



motivagdo também se poderd dividir em dois tipos: a motivacdo intrinseca, e a
motivacao extrinseca. No que diz respeito a motivagao intrinseca (interior) esta é aquela
em que os comportamentos de trabalho séo incentivados pelo animo que o trabalho
propriamente dito provoca no sujeito que o executa. Ou seja, é a motivagédo que “se gere
no interior do sujeito”, que o move a esforcar-se porque a execucao da tarefa em si é
uma fonte de gratificagdo. Contrariamente a esta, temos a motivagdo extrinseca onde
nesta os comportamentos que o sujeito adota s&o motivados por fatores externos, a fim
de se atingir determinado objetivo apenas para se obter algo benéfico para o préprio
sujeito. Ou seja, este tipo de motivacdo € exterior ao sujeito, o que faz com que este
apenas trabalhe de forma a obter algum tipo de recompensa material ou social, ou
apenas para evitar uma puni¢éo (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007, pp.154-
155). Embora ambas as motivagbes sejam igualmente importantes, segundo 0s
objetivos que cada um determina, a motivagdo intrinseca tende a manter-se a longo
prazo, enquanto que a extrinseca tende a extinguir-se assim que € atingido o objetivo
pretendido. A TAD veio complexificar esta distingdo entre motivagdo extrinseca e
intrinseca, apresentando um continuum em que um dos polos é a amotivacao e o outro
a motivagdo intrinseca. A motivacdo extrinseca encontra-se, de acordo com esta
perspetiva, logo depois da amotivacdo, e tem diversos graus, a medida que nos

aproximamos da motivacgao intrinseca (Barbosa, 2013; Gagné & Deci, 2005).

Varios estudos, que tém procurado uma explicacdo para a relacdo entre a
motivacao e outros fatores organizacionais, tém constatado que a motivacdo promove
comportamentos que irdo contribuir para um aumento da eficicia tanto do sujeito, como
da organizagcdo, como é o caso do esforco, engagement, commitment, criatividade,
dindmica, e desempenho, e retencao de talentos (Gagné & Deci, 2005; IsImail, 2008;
Mitchell, 1982 cit. in Barbosa, 2013).

Assim, deste conceito de motivacdo surgem diversas teorias — Teorias da
Motivagdo — nas quais se destacam a Teoria das Necessidades, Teoria das
Expectativas, Teoria da Equidade, Teorias de Job Design, e ainda a Teoria da Auto-

Determinacdo. Apresentamos as mesmas, de forma sucinta, na Tabela 2:
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Tabela 2

Teorias da Motivagdo mais significativas no mundo organizacional

Teorias da Motivacéao

Descricdo dos Aspetos Nucleares

Teoria das Necessidades
(Maslow, 1954)

Esta procura destacar os fatores internos que promovem e incentivam

0 comportamento.

Teoria das Expectativas
(Vroom, 1964)

Esta defende que a motivacdo consiste na funcdo de que uma
determinada expetativa, sobre o desempenho do sujeito, ira resultar

na obtencdo de uma determinada recompensa.

Teoria da Equidade
(Adams, 1960)

Esta defende que a motivacéo ird depender da comparagéo que o
sujeito faz entre as suas regalias e a dos seus pares,
independentemente de se encontrarem ou ndo na mesma
organizacdo, e consequentemente a sua percecdo de justica face a

essa comparagao.

Teoria da Definicdo de Objetivos
(Locke & Latham, 2004)

Considerando o poder motivacional dos objetivos estabelecidos, esta
procura identificar o tipo de objetivos com capacidade de criar niveis
de desempenho mais elevados;

Objetivos SMART - conjunto de caracteristicas que o0s autores

defendem que deverdo existir nas organizacgoes.

Teoria da
Auto-Determinacao
(Deci & Ryan, 1985, 2000)

Esta defende que a satisfacdo das necessidades basicas
proporciona, ao sujeito, o contexto desejavel para a expressdo das
suas qualidades e capacidades pessoais, bem como para a vivéncia

de experiéncias de auto-determinagé&o.

Baseado em: Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso (2007, p.155); Deci & Ryan (1985, 2000)

Em suma, a nosso ver, a motivagdo estard sempre, direta ou indiretamente,

associada a satisfacao, pois quando um individuo se encontra motivado quer intrinseca

guer extrinsecamente ir4 adotar comportamentos de forma a atingir o(s) objetivo(s) a

gue se propds, e satisfazendo assim as suas necessidades, como € bem visivel na

Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (ou simplesmente Teoria das

Necessidades de Maslow, como ja referido anteriormente), e ainda na Teoria da Auto-

Determinacéo.

Ja no que diz respeito ao conceito de satisfacao das necessidades, neste caso

em contexto organizacional,

e segundo o Dicionario de Lingua Portuguesa

Contemporanea o termo “satisfagao” provém do latim satisfactione onde é definida como

sendo “o acto ou efeito de satisfazer ou satisfazer-se”, “sentimento de bem-estar”,
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“contentamento que se manifesta nas pessoas e que resulta da realizacdo do que se
espera ou deseja”, significando ainda alegria, sentimento de agrado e aprazimento

(Dicionério de Lingua Portuguesa Contemporanea, 2001).

Como ja referido anteriormente, este conceito de satisfacdo é igualmente dificil de
operacionalizar, devido & sua natureza multidimensional (Costa, 2011). E evidente a
existéncia de uma multiplicidade de fatores que poderao contribuir e influenciar o nivel
de satisfacao dos sujeitos, tais como: as competéncias e capacidades do proprio sujeito,
a experiéncia de vida de cada sujeito, os proprios fatores do contexto em que se
encontram, as expectativas por si criadas sobre as diferentes dimensfes da satisfacao,
entre outros. Ou seja, a satisfacdo assume diferentes significados nos mais diversos
contextos. A satisfacao tem despertado cada vez mais o interesse de varios autores,
por ser entendida como sendo um dos mais importantes resultados humanos do
trabalho, bem como por ter sido sempre, direta ou indiretamente, associada ao
desempenho dos sujeitos, 0 que significa ter a expetativa de que os sujeitos satisfagam
0 mais possivel as suas necessidades, e conseguentemente, demonstrem uma maior
produtividade. Tal expetativa da relagéo entre satisfacdo e desempenho ja passou a ser
considerada o Santo Graal dos psic6logos organizacionais (Judge, Bono, Thorensen &
Patton, 2001 cit. in Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). Segundo Ribeiro
(2003 cit. in Costa, 2011) este podera entdo ser considerado como um conceito

dindmico, subjetivo, e ainda com um forte valor cultural em constantes transformagoes.

Para Graca (1999, cit. in Costa, 2011) a satisfacéo consiste huma atitude, emocao,
ou ainda num sentimento que podera ser verbalizada e medida através de recolha de
informacédo: apreciacdes ou recolha das varias percecdes, perspetivas dos sujeitos.
Enquanto atitude, compreende aspetos cognitivos, afetivos, e também avaliativos
podendo ser, consequentemente, percecionada como uma consequéncia da avaliacdo
que se faz, individual e relativamente a satisfacdo das necessidades, expectativas, e

aparéncias de cada sujeito avaliado.

Embora intuitivamente pensemos que 0s sujeitos mais satisfeitos serdo aqueles
que demonstrardo mais elevados e melhores niveis de produtividade, a definicdo do
conceito de satisfagdo estd normalmente mais proxima dos estados afetivos e cognitivos
gue Ihes estdo associadas, do que propriamente da questdo da produtividade. Neste

sentido, e segundo Thierry e Koopman-lwema (1984 cit. in Cunha, Rego, Cunha &
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Cabral-Cardoso, 2007) a satisfacdo consiste no nivel de bem-estar vivido no ambiente
e local de trabalho, ou na situagéo de trabalho propriamente dita.

A definicdo mais conhecida de satisfacdo €, porém, a de Locke (1976) onde
segundo esta, a satisfacdo € a resposta afetiva face ao trabalho; é o envolvimento de
elementos cognitivos que ira facultar uma plataforma conceptual para a relagdo com o

desempenho.

No entanto, devido ao grande nimero de definicbes possiveis segundo varios
autores desta area, apresentamos na Tabela 3 as definigbes mais relevantes de

satisfagdo:

Tabela 3

Satisfagéo — Definicbes mais relevantes

Autor Definicéo

Consiste num estado emocional de prazer ou positivamente resultante da
Locke (1976) L . .
avaliacéo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas por este.

Brief (1998) Consiste num estado emocional observado através da avaliagédo cognitiva e/ou
afetiva de uma experiéncia vivida no trabalho, embora com algum nivel de

favorecimento ou desfavorecimento.

Consiste num conjunto de crencas e sentimentos dos individuos sobre o seu

George & Jones atual trabalho. Os niveis de satisfacdo dos individuos face ao seu trabalho
podem variar entre a extrema satisfacdo e extrema insatisfacdo. Embora tenham
(1999) atitudes face ao seu trabalho como um todo, os individuos poderdo também ter
atitudes face a diversos fatores/aspetos do seu trabalho, tais como: o tipo de

trabalho/funcdo que desempenha, 0s seus colegas, supervisores ou

subordinados, ou o ordenado.

Adaptado de: Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso (2007, p.180)

Sendo que a davida acerca do modelo Taylorista do trabalho foi 0 marco inicial

para a valorizagdo humana no mundo das organizacdes, também este foi um grande
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marco para o0 interesse crescente de diversos autores acerca da satisfacdo dos
individuos face ao seu trabalho/local de trabalho. Desde essa altura o modelo Taylorista
tem vindo a ser um dos temas mais estudados pelos teoricos, uma vez que se tem
associado o termo Taylorista a produtividade das organizacdes e a realizagéo pessoal
dos individuos que nelas trabalham, embora nenhuma destas relagfes causais esteja

cientificamente comprovada (Lima, Vala & Monteiro, 2001 cit. in Santos, 2012).

Contudo, como ja referido anteriormente, é de grande importancia distinguir de
forma clara ambos os conceitos até aqui referidos, nomeadamente os conceitos de
motivacdo e satisfagcdo. Embora ambos 0s conceitos estejam relacionados entre si, é
evidente que medem diferentes dimensdes independentemente do contexto em que nos
encontramos. A auséncia da distingéo clara e compreensiva entre ambas tem induzido
em erro formulagdes de hipoteses, como também selecdes de instrumentos de pesquisa
(Martinez & Paraguay, 2003 cit. in Santos, 2012).

A prépria satisfagdo enquanto conceito é de dificil definicdo por ser subjetiva, uma
vez que varia de sujeito para sujeito/contexto para contexto. Num mesmo
contexto/situacéo, os individuos podem reagir de formas diferentes entre si. Ou seja,
numa mesma situacado dois sujeitos terdo diferentes perspetivas face a mesma, uma

vez que irdo valorizar determinados aspetos consoante a sua experiéncia de vida.

Em contextos organizacionais, embora o sujeito possa ter satisfeitos todas as suas
necessidades, ndo tem de existir necessariamente um comportamento ativo e dindmico
destacado pela procura de um melhor desempenho no seu trabalho (e.g. podera existir
um sujeito que se sinta satisfeito, mas ndo tenha de estar necessariamente motivado
para alcancar os objetivos definidos e requisitos exigidos) (Silva, 1998 cit. in Santos,
2012).

1.1.2. A Satisfacéo vs. Motivagcao

Ao longo deste ponto iremo-nos debrucar de forma mais direcionada em cada um
dos conceitos de “motivacdo para o trabalho” e “satisfacéo para o trabalho”, referindo-

nos também as teorias de maior relevancia para as organizacoes.

Considerando o que j& foi referido anteriormente acerca da satisfacdo, as suas
definicbes s&o vérias, embora seja possivel detetar determinados padrdes, e
caracterizi-las segundo duas perspetivas distintas. Por um lado, entre 1969 e 1993,

existem autores, como Crites, Locke, Muellur, McCloskey, Muchinsky, Newstron e Davis
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(cit. in Munana, 2010), a defenderem que a satisfacdo se deve a estados emocionais,
sentimentais, ou afetivos; por outro lado, entre 1983 e 1991, ja encontramos autores a
definir o conceito de satisfacdo como sendo uma atitude generalizada face ao trabalho,
tais como Beer (1964), Harpaz (1983), Pier6 (1986), Arnold, Robertson e Cooper (1991).

Segundo Gongalves (1995 cit. in Munana, 2010) desde a altura em que se
comecou a valorizar o fator humano nas organiza¢@es, devido a divida que o Modelo
Taylorista suscitou entre os autores e tendo como base a Teoria das Relacdes
Humanas, a importancia da satisfagdo em contextos organizacionais disparou
abrutamente por estar, direta ou indiretamente, associada simultaneamente a

produtividade, bem como a realizag&do pessoal dos individuos que nelas trabalham.

Ainda segundo Goncalves (1995), a satisfagdo em contexto organizacional
consiste numa parte da satisfagdo com a vida em geral. Ou seja, os fatores externos a
organizacao (e.g. vida pessoal, personalidade, relacdes entre os pares, experiéncias de
vida do sujeito, e outros) influenciam consideravelmente o nivel de satisfacdo, como
também os sentimentos dos sujeitos no trabalho, e vice-versa. Portanto, uma vez que o
conceito de satisfacdo € de natureza bastante complexa e subjetiva, numa mesma

situacao/contexto um sujeito podera sentir-se satisfeito, enquanto que outro ja ndo.

Os fatores externos poderdo influenciar consideravelmente, positiva ou
negativamente, a satisfacéo do sujeito na organizagéao. Contudo, e segundo a perspetiva
de Miguez (1987 cit. in Munana, 2010), a insatisfagdo ndo tem de ser necessariamente
negativa; muito pelo contrario, esta podera resultar na adogdo de determinados
comportamentos criativos e dindmicos resultando assim, em mudangas construtivas no
interior da organizacao. Por sua vez, também existem autores a defenderem que o nivel
de satisfacé@o néo se reflete de forma mecénica nas caracteristicas do trabalho exercido
pelo sujeito, mas sim numa maior ou menor adaptacdo a situacao (podendo esta ser
nova ou nao), afirmando entdo que a manifestacdo de um elevado nivel de satisfacao
reflete-se mais a um nivel elevado de adaptacdo a uma (nova) realidade cuja qualidade

podera ser consideravelmente variavel e, por isso discutivel.

Porém, na nossa perspetiva, quer a satisfagdo quer a insatisfacdo sentida pelo
sujeito resultam sempre da forma, mais ou menos positiva, de como este se sente no
seu local de trabalho/fungdes que desempenha, e também de como perceciona as suas
experiéncias vividas em determinado contexto. A satisfacdo/insatisfacdo estdo

relacionadas com varios fatores: a qualidade do desempenho pessoal, a qualidade de
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vida, a saude fisica e psicoldgica, e ainda a auto-estima. N&o se trata de uma relacéo
diretamente observavel e percetivel, e de certa forma, exclusiva de um so6 fator. Mesmo
que um sujeito demonstre um elevado nivel de desempenho, ndo quer isso dizer que
seja obrigatoriamente devido ao facto deste se sentir satisfeito. Esse desempenho
podera resultar de um determinado conjunto de fatores, podendo o sujeito em causa
estar até insatisfeito. Assim sendo, uma bom nivel de desempenho nédo significa,

obrigatoriamente, um bom nivel de satisfagéo.

Relativamente a avaliagédo da satisfacdo, todos os estudos realizados até a data,
demonstraram que esta ndo é consensual entre os varios autores (Munana, 2010),
levando assim a alguma controvérsia no que diz respeito a equivaléncia entre as
medidas gerais e especificas da satisfacdo em si. Porém, a nosso ver, podemos
entender a satisfacdo como sendo uma percecdo positiva face ao trabalho, onde se
relacionam todos os resultados positivos quer para oS sujeitos quer para as

organizagoes.

Segundo a literatura (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007), podemos
entdo perceber que existem varios fatores, de diferentes origens, que influenciam a
satisfacdo, quer a nivel positivo quer a nivel negativo. Assim, de acordo com a Tabela

4 existem trés tipos de antecedentes que poderao, de certa forma, explicar a satisfacéo.

16



Tabela 4

Os trés principais antecedentes da Satisfagéo

Antecedentes

Fatores

Politicas e praticas

organizacionais

Politica salarial;
Estilos de chefia adotados na organizacao;
Processo de tomada de decisfes, onde se incluem as questdes "quem

e quando participa?"

Caracteristicas da funcéo pela
qual o sujeito é responsével

Diversidade de fungdes;

Identidade;

Significado das funcdes naguele contexto;
Autonomia para o desempenho das func¢des de que € responsavel;
Feedback acerca do seu desempenho na execugdo das mesmas.

Caracteristicas individuais do
proprio sujeito

Auto-estima do sujeito;

Locus de controlo;

Necessidade e/ou motivacdo para o alcance do sucesso (ser bem
sucedido, e reconhecido pelo desempenho na execugdo das suas

funcdes).

Baseado em: Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso (2007, p.182)

Por consequéncia também o estudo da satisfacdo podera, segundo a perspetiva
de Arvey et al. (1991 cit. in Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007), ser agrupado

em trés grndes modelos de investigagdo, como é demonstrado na Tabela 5:
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Tabela 5

Os trés principais Modelos de Investigacdo da Satisfagao

Modelos

Descrigao

Centrados no Sujeito

Estes tém como objetivo procurar identificar os efeitos disposicionais mais
proximos da satisfagao;

A questdo que lhe esta inerente é a de quais sdo as caracteristicas
individuais que fazem com que determinados sujeitos, de forma natural,

se sintam mais ou menos satisfeitos.

Centrados nas varias Situagdes

Estes analisam as relacdes existentes entre o contexto/ambiente de
trabalho e os seus niveis de satisfagao;

A questdo que lhe esta inerente é a de quais sdo as caracteristicas do seu
contexto de trabalho que induzem a uma maior ou menor satisfacdo do

sujeito.

Centrados nas Interagfes
(dos vérios fatores que

influenciam a satisfacéo)

Estes procuram analisar a forma de como a (in)satisfacdo podera ser
explicada segundo o nivel de (des)ajustamento entre as caracteristicas
pessoais dos individuos e das situa¢cdes em que estes se encontram;

A questdo que lhe esta inerente € a de que forma as caracteristicas
pessoais dos sujeitos e das situacfes em que estes se encontram se

relacionam para que consigam explicar a (in)satisfacdo dos sujeitos.

Baseado em: Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso (2007, p.182)

Segundo a nossa perspetiva, parece-nos que também a satisfacdo pode ser

influenciada pelo grau de identificagdo do sujeito para com a organizagdo em que se

encontra. Neste sentido, e segundo Mael e Ashforth (1992 cit. in Almeida, 2007), quando

um individuo se identifica com a organizacdo na qual se insere, define-se em termos de

organizacdo, chegando mesmo a ser sugerida uma relagdo positiva entre a sua

identificacéo e lealdade (Aldler & Alder, 1987 cit. in Almeida, 2007), ainda que outros

autores definam a identificacdo do sujeito face a organizagdo como comprometimento
organizacional (Hunt, Chonko & Wood, 1985; Hunt, Wood & Chonko, 1989 cit. in

Almeida, 2007).
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A Tabela 6 demonstra a “satisfacdo no trabalho”, segundo vérios autores, em

ambas as suas “vertentes” — quer como estados emocionais e respostas afetivas face

ao trabalho quer como a atitude generalizada face ao trabalho.

Tabela 6

Satisfag@o no Trabalho — “Vertentes” Conceptuais de varios autores na literatura

Autores

Satisfacdo no Trabalho
Perspetivas Conceptuais

“Vertentes” Conceptuais

Smith, Kendall & Hullin
(1969)

Sentimentos ou respostas afetivas relativas a aspetos
especificos em contexto de trabalho.

Locke (1976)

Estado emocional positivo resultante da subjetividade
das experiéncias dos individuos em contexto de
trabalho.

Newstron & Davis (1993)

Conjunto de emocgdes e sentimentos positivos ou
negativos resultantes da forma de como os individuos

encaram o seu trabalho.

Satisfacdo
Estados emocionais,
sentimentos ou respostas
do individuo face ao
trabalho (abrangente a
todos os fatores do

contexto organizacional).

Beer (1964)

Peir6 (1986)

Arnold, Robertson &
Cooper (1991)

Atitude generalizada face ao trabalho, segundo trés
componentes:

Componente Cognitiva — Pensamentos ou avaliagdo do
objecto em causa de acordo com o conhecimento;
Componente Afetiva — Conjunto de emocgbes e
sentimentos positivos ou negativos;

Componente  Comportamental —  Predisposi¢ées

comportamentais/de intencéo face ao objecto.

Satisfacéo
Atitudes generalizadas do
individuo face ao trabalho
(abrangente a todos os
fatores do contexto

organizacional)

Adaptado de: Ferreira, Neves & Caetano (2011, p.327)
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A nosso ver, e de acordo com o referido anteriormente acerca da ldentificacdo
Social que um sujeito devera ter/adotar face a organizagdo na qual se insere, €
pertinente evidenciar a Teoria da Identificacdo Social de Tajfel e Turner (1985 cit. in
Almeida, 2007) que defende que além da identidade pessoal, também o auto-conceito
engloba uma identidade social. Uma vez que a identificagdo social consiste na percecéo
gue o sujeito tem de pertenca face a um determinado grupo, poderemos considerar que
0 seu objetivo passa entdo por responder a necessidade de valor (identidade social
positiva, por pertenca a grupos socialmente valorizados). Esta teoria afirma que as
imagens organizacionais estdo associadas aos auto-conceitos dos seus membros,
defendendo que a membership organizacional pode enviesar consideravelmente a

percecao destes.

Assim, os niveis de identificacdo de um sujeito face a organizagdo em que se
insere ira depender da sua satisfacdo, credibilidade, frequéncia de contacto, e ainda da
visibilidade da afiliacdo relativamente a organizacdo em causa (Dutton & Dukerich,
1991; Mael & Ashforth, 1992 cit. in Almeida, 2007). Podemos entdo depreender de o
sentimento de identificacdo que um sujeito tem face a organizacéo na qual se insere ira
compreensivelmente depender do seu grau de satisfagdo, do seu envolvimento nos
assuntos da organizacao, e da relagdo que o sujeito estabelece com os seus colegas

de trabalho, e até mesmo com a organiza¢do num todo.

Por fim, e de forma a terminar este ponto, iremos agora abordar o conceito da
motivagdo como jA mencionado. A motivagdo e a satisfagdo estdo, inevitavelmente,
associadas entre si. Quando um sujeito se sentir motivado, estimulado e incentivado
para prosseguir 0s seus objetivos e/ou requisitos exigidos pela organizagéo, isso parece

ter Gbvias rela¢des com a sua satisfagdo.

Sao varias as teorias desenvolvidas ao longo do tempo para o estudo da relacdo
entre satisfacdo e motivagcdo em contexto organizacional, tais como: 1) Teoria
Hierarquica das Necessidades de Maslow (1954), 2) Teoria da Auto-Determinagéo de
Deci e Ryan (1985, 2000), 3) Teoria das Necessidades Aprendidas de McClelland
(1987), e 4) Teoria dos Fatores Motivadores e Higiénicos de Herzberg (1966).

Quanto as teorias mencionadas, apenas nos iremos debrucar sobre a teoria de
Maslow — Teoria Hierarquica das Necessidades de Maslow (1954) — ao longo deste
tépico, e posteriormente, ao longo do ponto 1.1.3., sobre a Auto-Determinagéo de Deci
e Ryan (1985, 2000). A primeira constitui a teoria da motivacdo mais divulgada,

nomeadamente no campo da gestdo organizacional. Maslow é considerado um dos
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autores mais influentes do século XX no campo da gestdo de pessoas, com a obra

“Motivation and personality” (Maslow, 1954).

Para que possamos a abordar a teoria de Maslow, teremos primeiro de definir o
que séo teorias de conteldo e necessidades, uma vez que a teoria das Necessidades
de Maslow se inclui nesta tipologia e onde apresenta varias necessidades (como o seu
proprio nome indica). Assim sendo, as teorias de conteddo correspondem a
compreensdo dos fatores internos dos sujeitos, e explicativos sobre o seu
comportamento. As teorias de conteddo procuram responder a varias questoes, tais
como “quais sdo as necessidades que possuem os individuos?” e “o que é que faz
mover os individuos?”. Pressupdem que os individuos tém necessidades interiores,
necessidades essas que sao consideradas como fontes de energia para determinado
comportamento, de forma a que estas sejam satisfeitas (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-

Cardoso, 2007). De forma a percebermos melhor este conceito, segue-se a Figura 1.

Figura 1

Modelo de Motivacdo das Teorias de Contetido

N
[ Necessidade > [ Impulso }—>[ Acgoes ]

3

/

Satisfacdo
Diminui¢do do Impulso «
Satisfagdo das Necessidades

Fonte: (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007, p.297)

Ferreira, Neves e Caetano (2011) definem o conceito de necessidade, como
sendo um estado interno do individuo, capaz de iniciar uma agéo, de forma a atingir os
resultados pretendidos para os objetivos que os individuos colocam e definem para si
proprios, visando a satisfacdo dessa necessidade. Uma vez satisfeita, extingue a tensdo
e/ou desconforto, bem como a estimulagcdo desse comportamento. Contudo, nem
sempre o0 resultado dessa acdo satisfaz essa necessidade. Em situacfes onde o

individuo, apesar de todo o seu esfor¢o, ndo consegue satisfazer essa necessidade irdo
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causar-lhe frustracfes, contrariamente as situa¢cdes onde o mesmo individuo consegue

satisfazé-la e sente recompensado.

Nas situactes que resultam em frustracdo, a tensdo/desconforto criada pela
necessidade nao satisfeita procura um meio de “fuga”, podendo este apresentar
contornos psicolégicos e/ou fisiolégicos (e.g. agressividade, apatia, sentimento de
incapacidade, disfun¢des digestivas, tensdo nervosa, e outros).

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria dos Fatores
Motivadores e Higiénicos de Herzberg, a Teoria dos Motivos de McClelland, e a Teoria
(referida mais a frente, no ponto 1.1.3.) da Auto-Determinacdo de Deci e Ryan,

enquadram-se nesta categoria de teorias motivacionais — as teorias de conteudo.

Finalmente, em relagéo a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, esta
foi sugerida pelo psicélogo e consultor americano, Abranam H. Maslow, também
considerado como um dos melhores especialistas em motivacdo humana, publicou em
1954 a sua teoria tdo hoje conhecida, onde defende que as necessidades humanas
estdo dispostas em varios niveis, segundo uma hierarquia de importancia (Munana,
2010), que nos dias de hoje é percecionada como sendo uma hierarquia de
preponderancia relativa, uma vez que a satisfacdo de determinada necessidade em
determinado momento, é relativa de acordo com a situagdo em que um sujeito se
encontra. Assim, esta teoria de Maslow ir4 também influenciar a motivacao de cada um

dos sujeitos face a determinada situagéo (Fowler, 2014).

Esta sua teoria tem tido uma grande aceitacdo, na qual se destacam dois pontos
fundamentais: 1) uma necessidade ja satisfeita, ndo é mais motivadora, e 2) quando
uma necessidade for satisfeita, surge imediatamente uma outra exigindo a sua

satisfagéo.

De acordo com Maslow, as necessidades humanas organizam-se em cinco
diferentes categorias devidamente hierarquizadas, em formato de piramide (que resulta
na tdo famosa e conhecida designagdo de “Piramide de Maslow” ou “Pirdmide das

Necessidades de Maslow”), como é demonstrado na Figura 2:
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Figura 2

Hierarquia das Necessidades de Maslow

Satisfagio fora do Satisfagdono
trabalho trabalho
*  Educagio = Trabalho desafiante
*  Religifo *  Diversidade e autonomia
+ Passatempos *  Participacio nas decises

Crescimento Pessoal Crescimento pessoal

+  Aprovago da farnilia Reconhecimento

*  Reg bilidade

*  Aprovagio dos amigos ponsa

*  Reconhecimento da comunidade *  Orgulho ¢ reconhecimento
*  Promoghes

*  Farnilia
*  Amigos *  Amizade dos colegas
* Grupos Soclals * Interagdo com clientes
*  Comunidade *  Chefe amigivel
Liberdade
= Trabalho seguro
g ol Remuneragio e beneficios

Auséncia de poluig

Auséncia de gue Parmanéncia no emprego

Hordrio de trabalho
Agua Fisiolégicas ntervale de descansa
SS:“ Confarto fisico
Mo &

Fonte: http://www.semanaon.com.br/coluna/9/838/0-enigma-da-piramide, O enigma da piramide, Maslow e
a busca da humanidade pela autorrealizacéo.

De encontro a Figura 2, enumeramos de forma ascendente, as necessidades por

Maslow consideradas (Munana, 2010):

1. Necessidades Fisioldgicas — Englobam as necessidades mais
basicas e fundamentais para vivermos (e.g. respiracdo, agua,
alimentacéo, sexo, etc.);

2. Necessidades de Seguranca - Nestas incluem-se a auto-
preservacédo através do evitamento, ameaca, perigo, e privacao;

3. Necessidades Sociais — Estas englobam o desejo de associacao,
pertenca, amizade, aceitacédo, etc.;

4. Necessidades de Auto-Estima — Incluem a auto-confiancga,
reconhecimento, apreciacdo, estatuto, atencéo, etc.;

5. Necessidades de Auto-Realizacdo - Implica competéncia,
concretizacéo do potencial individual, desenvolvimento, etc..
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Para o autor, as necessidades humanas sédo de natureza biologica ou instintiva,
possuem uma base genética, influenciam os comportamentos (muitas vezes de forma

inconsciente), e caracterizam assim os seres humanos em geral.

Em suma, podemos concluir que serdo sempre as necessidades fisiolégicas que
irdo motivar e influenciar, maioritariamente, os comportamentos dos individuos para
atingirem a satisfacdo das suas necessidades basicas (e.g. sono, alimentacao,
respiragéo, etc.). Uma vez estas satisfeitas, irdo surgir novas e diferentes necessidades
com vista a serem novamente satisfeitas. As necessidades secundérias de auto-
realizagcdo poderdo ser consideradas como quase, ou até mesmo, impossiveis de serem
satisfeitas/alcancadas, pois a nossa natureza humana e instintiva renova
constantemente as necessidades a satisfazer. Pela natureza humana é intrinsecamente
insaciavel, dai advindo, por exemplo, a constante competitividade face aos nossos
pares. Por exemplo, um aluno que tenha uma constante necessidade de aprender, ir4
estar sempre motivado e ird procurar aprender, sempre, 0 mais possivel. Também um
outro exemplo que reflete bem esta necessidade, é a de que na atualidade encontramos
diversos idosos no ativo devido a sua necessidade de se sentirem Gteis a si préprios e
para a sociedade em geral. Poder-se-a observar, através destes exemplos, que estamos
sempre a procura de algo mais, uma vez que existe um constante “ciclo” que promove

a motivacao e a consequente satisfacdo das necessidades de cada individuo.

1.1.3. Teoria da Auto-Determinacéo

Quanto a motivacao e satisfacdo das necessidades dos sujeitos, também a Teoria
da Auto-Determinacdo esta relacionada e associada a ambos os conceitos. Com vista
a esclarecer esta teoria, iremos analisar as varias perspetivas dos autores — onde se
destacam Deci e Ryan —, de forma a compreender-se claramente qual o seu objetivo, o

gue defende, e ainda quais as suas utilidades nas organizagodes.

Ao longo do tempo e apés varios estudos, Deci e Ryan comecaram a constatar
gque 0s sujeitos para estarem intrinsecamente motivados, necessitavam de se sentir
competentes e auto-determinados, 0 que suscitou um novo conceito — necessidades
psicologicas bésicas. Este conceito consistia no conjunto das necessidades,
observadas por Deci e Ryan, onde estas eram consideradas fundamentais para a
promocdo de comportamentos intrinsecamente motivados. Com o surgimento deste
conceito, contrariaram-se muitos dos argumentos que defendiam que o comportamento
humano seria uma funcdo das necessidades fisioldégicas (Guimardes & Boruchovitch,

2004), ou ainda que resultaria da satisfacdo destas necessidades.
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De acordo com todos factos ao longo do tempo observados, Deci e Ryan (1985)
desenvolveram uma teoria de motivagao, teoria essa a Teoria da Auto-Determinagéo
(TAD). Nesta abordam a personalidade e a motivagdo humanas, centrando-se nas
disposicdes evolutivas, necessidades psicolédgicas inatas (consideradas fundamentais
e servindo de suporte para a motivacdo e integracéo da personalidade), bem como nas
condi¢cBes contextuais benéficas a motivagéo, nas boas rela¢des sociais (funcionamento

social), e ainda no bem-estar pessoal (Barbosa, 2013).

A TAD, de acordo com os autores (Deci & Ryan, 1985, 2000; Ryan & Deci, 2000),
defende a existéncia de algumas necessidades psicolégicas bésicas e inatas de
estimulam e incentivam os individuos, sendo definidas como elementos extremamente
necessarios para relacionamentos efetivos e saudaveis no seu ambiente (Barbosa,
2013). Uma vez satisfeitas, as necessidades psicologicas estimulam uma sensagéo de
bem-estar, e de efetivo funcionamento do organismo. Além disso, segundo Deci e Ryan
(2000), o conhecimento prévio das condicdes de satisfacdo das necessidades
psicolégicas basicas poderia indicar quais as caracteristicas dos contextos facilitadores

da motivagdo, desenvolvimento, e consequente desempenho.

Alguns autores como Ankli e Palliam (2012, cit. in Barbosa, 2013) consideram esta
teoria de Deci e Ryan como sendo, em grande parte, uma espécie de modelo explicativo
da motivagdo em contextos de trabalho. A TAD propde trés necessidades psicolégicas
basicas que supostamente tém um papel fundamental na integracdo, no
desenvolvimento pessoal e social, e no bem-estar pessoal: 1) a autonomia, por ser a
necessidade que o sujeito tem em sentir possibilidade de escolha e controlo sobre si
préprio, sobre o seu proprio comportamento; 2) competéncia, na qual o sujeito tem a
necessidade de sentir eficacia pessoal, e 3) relacionalidade, ou seja, relacdes
significativas de pertenca em que o individuo expressa a importancia de se sentir aceite
e ligado a um determinado grupo ou aos outros, através de sentimentos de pertenca,
seguranca, e intimidade (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000; Barbosa, 2013).

No que diz respeito a contextos e climas organizacionais, Gagné e Deci (2005)
defendem que climas deste tipo que incentivem a satisfacdo das trés necessidades
psicolégicas béasicas irdo fazer com que a motivacao intrinseca dos individuos aumente,
promovendo uma internalizacdo plena da motivacdo extrinseca. Por sua vez, a
motivacao intrinseca ird permitir a obtencao de melhores resultados face a persisténcia
e abertura @ mudancga, bem como na satisfacao e atitudes positivas face ao trabalho, no
desempenho, e ainda na implementacdo de comportamentos de cidadania

organizacional e ajustamento no bem-estar psicologico dos individuos (Barbosa, 2013).

25



Esta teoria também propde que a motivacdo se estruture num continuum, como
referimos, podendo variar entre a sua forma mais autbnoma e a mais controlada através
de fatores externos, tais como: a motivacao intrinseca, a motivagdo extrinseca, e ainda
as suas regulagdes, e a amotivacao (Ryan & Deci, 2000; Barbosa, 2013), como a Figura
3 demonstra.

Figura 3

Continuum da TAD & Tipos de Motivagao

Comportamento Nao Auto-Determinado N Auto-Determinado
. - - i N | Motivagh
Tipo de Motivagao Amotivagao ' Motivagao Extrinseca i Mot[vagao
I | Intrinseca
Tipo de Requlagéo Auséncia de regulacdo I Extema Introjectada |dentificada Integrada | Intrinseca
Grau d | Mai |
raute Impessoal I Externo Mais ou menos extemo a5 O menes Interno | Intemo
Internalizagao i interno i
i Auto-controlo; !
Auséncia de intengfes e Submissdo; . " Impotdncia pessoal;  Coeréncia;, | Interesse;
Processos . | Envolvimento para o eqo; C Lo
competéncias; i Recompensas; ] Valorizagdo Consciéncia; ! Prazer;
Reguladores o, T Recompensas; . . | Cafican
Desvalorizagdo e falta de controlo.! Puniges externas. L consciente. Sintese com 0 self | Satisfagdo inerente.
] Punigdes intemas. ;

Adaptado de: Barbosa (2013); Ryan & Deci (2000)

Aprofundando um pouco mais ambos os tipos de motivacdo, relativamente a
motivacao intrinseca esta podera caracterizar-se pelo envolvimento (engagement) do
sujeito numa tarefa por si préprio. Quando intrinsecamente motivados, 0s sujeitos
adotam um comportamento para atingirem o seu objetivo (através de uma determinada
tarefa), devido ao interesse, diversao ou satisfacdo que lhe esta inerente, em detrimento
das recompensas ou pressdes externas que eventualmente o motivassem a para
realizacdo da mesma tarefa (Ryan & Deci, 2000). JA a motivacdo extrinseca,
contrariamente a intrinseca, ocorre quando uma determinada tarefa é realizada por

outros motivos que ndo sejam os inerentes a prépria tarefa.

A motivagdo extrinseca pode ainda variar relativamente ao seu nivel de

autonomia: a externa, introjetada, identificada, e integrada (Tudury, 2012).

1. Motivacdo Extrinseca Externa — Esta traduz-se na forma menos autbnoma
da motivacdo extrinseca, na qual o comportamento do sujeito é controlado
por especificas contingéncias externas. Ou seja, 0 sujeito adota um
determinado comportamento de forma a obter recompensas tangiveis, ou
evitar punicoes;
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2. Motivacdo Extrinseca Introjetada — Esta reflete-se quando o sujeito se
pressiona a si proprio com o objetivo de evitar sentimentos de culpa,
vergonha ou ansiedade ou, de forma contréria, atingir um aumento e
melhoria do seu ego e orgulho;

3. Motivacao Extrinseca ldentificada — Consiste no processo onde o sujeito
reconhece e aceita o valor que esta subjacente a um determinado
comportamento. Aqui, por se identificar com o valor do comportamento
adotado, demonstra uma regulacdo mais internalizada e, por isso, aceita-a
como sendo sua;

4. Motivacdo Extrinseca Inteqrada — Este tipo de motivacdo extrinseca € a
gue demonstra ter uma internalizacdo mais completa relativamente as
restantes, uma vez que que ndo sO envolve a identificagdo para com a
importancia do comportamento adotado, como também a integracao de tal
identificacdo com outras dimensdes do self.

Assim, este tipo de motivacdo tem diversas qualidades em comum com a
motivacao intrinseca, embora seja extrinseca devido ao seu valor instrumental, ainda
que seja voluntario e valorizado pelo préprio sujeito (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci,
2000).

Finalmente, e relativamente a amotivacao, este conceito reflete a auséncia de uma
intencionalidade de agir, e de um sentido de causalidade pessoal. Por outras palavras,
quer isto dizer que o sujeito ndo adota 0 comportamento necessario, nem mostra
intencdo de o adotar. Esta resulta entdo, da desvalorizagdo, sentimento de
incompeténcia/incapacidade, por parte do proprio sujeito, para a realizagdo de
determinada tarefa, ou podendo também resultar da incredibilidade que o sujeito
deposita na tarefa, por pensar que esta ndo trara os resultados desejados (Ryan & Deci,
2000).

A TAD sugere ainda que as regalias extrinsecas poderdo vir a tornar-se nocivas a
motivacao intrinseca, principalmente quando dadas por uma tarefa que os individuos
teriam executado por puro prazer e interesse. O prazer e satisfacdo resultantes do seu
trabalho € atingido quando os sujeitos fazem da sua personalidade uma ferramenta
fundamental, na sua motivacéo, de forma a cumprirem 0s objetivos, mais importantes,
a que se propuseram. Ou seja, uma vez que os individuos se demonstram mais
produtivos e inovadores quando se sentem, intrinsecamente motivados pelos seus
préprios interesses, desafios e prazer no trabalho (ndo sendo portanto devido a
incentivos monetarios ou pressdes externas) (Ankli & Palliam, 2012 cit. in Barbosa,

2013), a nosso ver, se estes comecarem a usufruir de regalias extrinsecas, ao longo do
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tempo, estas irdo suscitar o efeito contrario e ndo desejado pelas organizacGes — a
insatisfacdo, a motivacdo extrinseca, e em casos extremos a amotivacdo, dos seus

colaboradores.

1.2. GESTAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL

Ao longo do presente topico iremos debrucar-nos, inicialmente sobre a concepgéo
de desempenho profissional, e, de seguida, sobre a distingdo entre sistemas de Gestdo
e de Avaliagdo de Desempenho (AD) profissional. Tendo em conta esta distingdo iremos
posteriormente clarificar quem sdo 0s seus intervenientes elementares, bem como as

finalidades de ambos os sistemas em contexto organizacional.

Uma vez que um dos principais focos da presente dissertacdo diz respeito,
justamente, a estes sistemas, é fundamental para a mesma, a definig&o e distingédo entre
ambos. Assim, é de extrema importancia a compreensdo do funcionamento destes
sistemas, das suas finalidades e intervenientes, de forma a enquadrar e integrar
adequadamente os resultados esperados e explorar a sua possivel relacdo com a

satisfacdo das necessidades intrinsecas.

1.2.1. Desempenho Profissional

No que diz respeito ao sistema de gestdo de desempenho é fundamental que este
conceito seja, desde o inicio, bem definido e compreendido em contexto organizacional

e profissional.

No inicio do século XX reuniram-se esforcos para o desenvolvimento de uma
metodologia cientifica com vista a avaliar o desempenho, onde este era considerado
como sendo a capacidade produtiva dos sujeitos, ou seja, a capacidade que os sujeitos
tinham para serem produtivos. Taylor (1911) é o autor que se destaca nesta época
através desta forma de olhar o desempenho, e a sua posterior e consequente avaliacao,
devido a forte conotacdo que esta visdo tem sobre os modelos de gestéo cientifica da
época. Neste sentido, e devido & sua origem, este tema tem sido intensamente
analisado pela literatura cientifica, o que ter4 levado a uma difusédo de definigcbes deste
conceito de desempenho (Fialho, 2013). Iremos entdo debrugar-nos sobre algumas das

definicbes mais atuais, ao mesmo tempo que iremos discutir o seu desenvolvimento.

Comecando entéo por definir o conceito de desempenho em contextos profissionais,
este reflete uma grande dificuldade na sua definicdo uma vez que apresenta diversas
solugdes. Assim, Motowidlo (2003, cit. in dos Santos, 2011, p.579) sugere uma definicdo

de desempenho no trabalho (job performance) como sendo “o valor total esperado para
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a organizacdo dos episédios comportamentais discretos que um individuo leva a cabo
num periodo padronizado de tempo”, onde é considerado tanto o comportamento
produtivo (valor positivo), como o comportamento contra-producente (valor negativo)
(dos Santos, 2011, p.579). J& na perspetiva de Mohrman et. al (1989) e, mais
tardiamente, de Caetano (2008), o desempenho podera ser definido como sendo “um
executante envolvido num comportamento, numa situagédo para atingir um resultado”.
Ou seja, em regra, o desempenho avalia 0 sujeito que executa, 0s comportamentos, e
ainda os resultados, considerando que neste processo raramente se avalia diretamente

0 contexto organizacional — “situagdo” — no qual o mesmo atua (Camara, 2012).

Ainda podemos considerar como uma possivel definicdo para este conceito —
desempenho — a definicdo sugerida por Machado (1981, cit. in Fialho, 2013) onde este
autor se refere ao desempenho como sendo a atuacdo do trabalhador face ao cargo
gue ocupa na organizacgao, considerando as responsabilidades e tarefas que Ihe foram
atribuidas nesse contexto, como também os resultados esperados pela organiza¢ao
face ao seu trabalhador. Assim, esta definicdo demonstra uma forte concentracdo no
cumprimento de determinadas tarefas, sendo que o desempenho se cingiria entdo a

execucgdo daquilo que estaria previsto na descrigdo de func¢des do trabalhador.

Posteriormente em 2001, Motta (cit. in Fialho, 2013) define este mesmo conceito de
desempenho como sendo uma acao concreta, executada em determinado contexto,
sujeita a uma avaliacdo continua ao longo do tempo, e que propde ainda o
estabelecimento de uma verdadeira relagéo entre a organizagéo e o sujeito. Logo, na
perspetiva da presente definicdo existe um foco mais direcionado para a execugao das
tarefas atribuidas a cada sujeito, tendo em conta que um conjunto mais abrangente de
acdes podera ser considerado como desempenho, embora essas ac¢fes possam
promover o estabelecimento da (ja referida) verdadeira relacao entre a organizacao e o

sujeito avaliado.

Considerando o acima referido, para Fialho (2013) é de grande importancia salientar
dois principais aspetos acerca desta definicdo. O primeiro abrange o conceito de
avaliagdo, chamando a atencéo para esta vertente do desempenho, permitindo assim a
relacdo entre os sistemas de gestdo e de avaliagdo de desempenho nos quais nos
iremos debrucar mais a frente. O segundo resulta da importancia do papel do
desempenho no estabelecimento de uma verdadeira relacéo entre a organizacdo e o
sujeito. De facto, a realizacdo das ac¢bes ou atividades, de forma contextualizada e
devidamente direcionada para a organizacdo, desempenha um papel decisivo no

estabelecimento de uma relacéo entre ambos os atores predominantes — a organizacao
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e 0 sujeito — que confirmara um suporte extra ao papel elementar do desempenho, e
ainda da sua avaliagéo para compreender a elevada diversidade de consequéncias e

situagBes que poderdo ocorrer no quotidiano do mundo organizacional.

Porém, sem rejeitar a utilidade da definicho de Motta sobre o conceito de
desempenho, e o facto de este conceito ser amplamente debatido na literatura desde o
inicio do século XX (onde Druker (1954) é considerado como um dos principais autores
de referéncia), surgiram também outros autores como Borman, Motowidlo, Organ, Van
Dyne, Cummings e Park, entre 1993 e 1997, que se debrucaram sobre o desempenho
e 0s seus antecedentes, fazendo com que o interesse sobre este tema reaparecesse
(Fialho, 2013). Motowidlo, Borman e Schmidt (1997) conceptualizaram o desempenho
como sendo o conjunto constituido pelo desempenho e pela atividade, realizagédo das
atividades definidas pela organizagdo, e do desempenho face ao contexto. O
desempenho face ao contexto refere-se aos comportamentos contributivos para o
alcance da eficacia da organizacdo através do seu efeito nos diversos aspetos
organizacionais, psicolégicos e sociais presentes no contexto do trabalho. No
seguimento dos autores ja acima referidos, também Arvey e Murphy (1998) salientam o
facto do desempenho ndo se restringir apenas a realizacdo de atividades e agoes,
envolvendo um conjunto mais amplo de outro tipo de atividades igualmente importantes
desenvolvidas neste contexto organizacional. Inicialmente, a perspetiva postulada por
Motowidlo, Borman e Schmidt (1997) veio a ser revista pouco tempo depois, resultando
na definicdo de desempenho sugerida por Motowidlo (2003), j4 acima referida, como
sendo “o valor total esperado para a organizacdo dos episodios comportamentais
discretos que um individuo leva a cabo num periodo padronizado de tempo” (cit. in dos
Santos, 2011, p.579).

Embora a presente definicdo seja discutivel, ainda assim é considerada como se
tratando de uma perspetiva sobre o principal tema que capta a aten¢éo para alguns dos
principais aspetos sobre o desempenho. Assim, o primeiro principal aspeto a destacar
relaciona-se com o foco colocado na nado limitacdo do desempenho as atividades
definidas pela organizagdo, o que se ird refletir na perce¢do de desempenho como
sendo o conjunto do desempenho da atividade, e do desempenho face ao contexto.
Para Fialho (2013) esta perspetiva faz com que a forma de como se olha para o
desempenho do sujeito seja mais difusa, chamando assim a atencdo para o quao
importante € considerar-se 0 contexto no qual esse desempenho acontece. Logo, 0
desempenho ira tornar-se no produto de um ilustre conjunto de fatores: os aspetos de

personalidade e sociais do sujeito, as condi¢des oferecidas ao sujeito pela organizagéo,
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as atividades esperadas e definidas pela organizacdo, a realizacdo dessas mesmas
atividades, o cumprimento ou ndo da metodologia empregada em determinada
atividade, entre muitos outros, demonstrando assim que este construto é bastante amplo

e complexo, e influenciado por diversas variaveis com diferentes niveis (Fialho, 2013).

E de salientar ainda que a definicio de Motowidlo beneficia de uma maior relevancia
devido ao énfase no papel que o sujeito assume na organizacdo, uma vez que este
contribui positiva e/ou negativamente na sua organizacao através do desempenho das
funcdes que lhe s&@o previamente definidas, e simultaneamente através do seu
desempenho contextual (o desempenho que o sujeito revela face ao contexto no qual
se encontra, independentemente das fun¢cbes que ter4 de desempenhar). De referir
ainda que algumas das atividades ndo definidas pela organizagdo podem, ainda assim,
ser percecionadas como desempenho de atividade, caso sejam fundamentais para o
desempenho das func¢des do sujeito. Assim, o sujeito adota um papel relevante na
construcao do seu proprio posto de trabalho, uma vez que a organiza¢cdo ndo consegue
definir e identificar, na sua totalidade, todas as tarefas que o sujeito pode vir a
desempenhar ao longo da sua permanéncia nela. A nosso ver, Motowidlo alerta-nos
para a importancia da autonomia que o sujeito tem, com vista a contribuir de forma
significativa para a sua organizacdo sem que esta tenha a necessidade de Iho exigir. Do
nosso ponto de vista, a organizagcdo também podera desenvolver uma cultura de
participacdo de todos 0s sujeitos nos seus assuntos, aumentando a probabilidade de o
sujeito criar um sentimento de compromisso e confianga. Com isto, o0 sujeito podera
demonstrar e converter a confiangca que sente ser-lhe depositada através da sua
contribuicdo em tarefas de maior responsabilidade e formas de valorizacdo, ndo se

limitando apenas ao estrito desempenho das suas fun¢des (Fialho, 2013).

Considerando um outro aspeto da definicdo de Motowidlo de extrema importancia,
Fialho (2013) considera pertinente salientar que, segundo o autor, o desempenho é
considerado o valor que a organizagcao espera obter dos comportamentos do sujeito. No
seguimento da formulacao do conceito de desempenho, Motowidlo também propde um
tipo de desempenho que deriva da realizagéo de tarefas que n&o estdo definidas na
funcéo do sujeito — desempenho contextual — pois considera que as expectativas que a
organizacao confia ao sujeito que executa o desempenho em causa sédo de extrema
importancia. Segundo Fialho (2013), esta defini¢c&o j& inclui a componente da realizagéo
das diversas tarefas e a forma de como o sujeito contribui para a eficacia da organizacao
por iniciativa propria. Esta contribuicdo da-se através de métodos ndo definidos na

descricdo de fungdes a que o sujeito se predispde. A definicdo de Motowidlo ganha um
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grande destaque face a importancia que atualmente as organizacfes consideram,
reconhecem e atribuem para que consigam reter e “aliciar” sujeitos que saibam fazer,
saibam ser e se identifiguem com a organizacdo em que se inserem. Neste sentido,
tornar-se-a mais provavel e regular a ocorréncia destes comportamentos de
desempenho contextual por parte dos individuos (n&o inerentes a descri¢éo de fungdes
original), promovendo assim a eficicia de toda a estrutura da organizacgao.

Contudo, a existéncia desta componente de expectativas da organizacdo face a
contribuicdo que o sujeito pode adicionar, podera ser interpretada de forma positiva e/ou
negativa. De acordo com uma perspetiva positiva, esta componente podera tornar a
organizacdo mais humanizada e flexivel, pois possibilita as constantes e altas
exigéncias de desempenho nos mais diversos e diferentes contextos macroeconémicos.
Considerando a atualidade econdmica e financeira mundial, caso uma organizagao
tenha conhecimento da funcdo das suas expectativas face ao desempenho dos seus
colaboradores, podera sempre adapta-las e atribuir uma maior importancia aos varios
aspetos do desempenho contextual ndo prejudicando algum aspeto do desempenho de
determinada atividade que se encontre atualmente limitado devido as atuais condi¢des
economicas e financeiras (Fialho, 2013). Logo, se a organizagdo gerir a sua propria
fungdo enquanto criadora e gestora das suas expectativas de desempenho, podera
continuar fiel e exigente aos valores que defende adaptando, simultaneamente, as
expectativas que tem sobre o desempenho dos seus colaboradores, e aliviando a tenséo
sobre 0s objetivos mais concretos e relacionados com a realizagdo das varias tarefas
(Fialho, 2013). Nesta situacgéo ira preservar, nos seus colaboradores, a percecédo de um
alto desempenho. Este desempenho esta relacionado com outros comportamentos que
continuam a ter como objetivo o aumento e aperfeicoamento da eficacia da organizacao.
Ja numa perspetiva negativa, caso a organizacdo tenha criado expectativas
desadequadas ou utépicas sobre o sujeito, sera provavelmente impossivel que o sujeito
atinja um nivel aceitavel de desempenho, independentemente da contribuicdo que este
possa proporcionar para a promocao da eficAcia da organizacdo através do seu
desempenho nas varias tarefas e outros meios (Fialho, 2013). Esta situacdo podera
provocar diversos impactos negativos no sujeito que, consequentemente se ir4 sentir
permanentemente impossibilitado de alcancar o seu objetivo de desempenho
minimamente aceitavel, ndo a algo da sua responsabilidade, mas pelo facto de que a
organizacao ndo demonstra uma expetativa devidamente fundamentada sobre a funcéo
que o sujeito podera desempenhar de forma a estimular e promover a eficacia da propria

organizacao (Fialho, 2013).
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Por fim, de forma a terminar este tema, consideramos ainda um importante
argumento de Fialho (2013). Colocando a expetativa como elemento central, a definicdo
de Motowidlo deixa assim por definir o grau de precisdo da expetativa em questdo. Ou
seja, quanto mais definida a expetativa for, menor ser4 a area para a co-criagdo de
trabalho por parte do sujeito. Atualmente, no caso de um grande dinamismo, as
organiza¢des mais inflexiveis ao adotarem modelos mais minuciosos de descri¢do de
funcdes irdo consequentemente prender 0s sujeitos a comportamentos que se poderdo
ter tornado ultrapassados. Logo, na perspetiva de Fialho (2013), face a uma situagéo
destas poderdo surgir consequentemente impactos mais desfavoraveis aos sujeitos,
com um possivel agravamento caso exista uma mudanca “palpavel” da organizacao
neste tipo de expectativas. Por exemplo, caso a organizacdo reduza drastica e
subitamente a autonomia e dindmica do sujeito para a co-criagdo de trabalho, este
podera vir a sentir esta posicdo como que uma retirada da confiangca que lhe foi
depositada agravando, potencialmente, os impactos desfavoraveis que dai possam

resultar.

Finalmente, e de acordo com Fialho (2013), também é importante ainda salientar a
perspetiva de Ericsson e Lahman (1996), que vai de encontro a esta ideia de que o
desempenho podera ser compreendido como o ir para além daquilo que esta estipulado
a priori. Esta ideia foca-se no fundamento de que o desenvolvimento continuo do
desempenho humano leva a que os individuos ndo sé se tornem altamente aptos na
realizacao das suas atividades e fungBes, como também sejam capazes de gerir 0s
constrangimentos, que possam ocorrer na realiza¢do das suas funcdes, de forma rapida
e eficaz (Fialho, 2013). Isto induz que os niveis excepcionais de performance néo estdo
apenas relacionados com o desempenho da prépria funcdo, como também com a

capacidade de lidar com os fatores contextuais existentes.

Ao pensarmos em desempenho profissional, devemos ter sempre em conta ndo s6
aquilo que o sujeito realiza/executa, como também a existéncia das caracteristicas de
personalidade que irdo influenciar, positiva ou negativamente, este desempenho. No
caso de Hogan e Holland (2003, cit. in Fialho, 2013), ambos os autores demonstraram
que as diversas e variadas caracteristicas de personalidade, como a extroverséo, a
dindmica, a gestdo emocional, o espirito de iniciativa, a inovagéo, etc., ttm uma
significativa capacidade preditiva do desempenho dos sujeitos. Embora seja de extrema
importancia ter a consciéncia de que o desempenho podera ser influenciado por fatores
deste tipo de relacdes, iremos abordar um pouco mais este tema no ponto 1.2.6., ainda

gue de forma superficial.
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Assim, a compreensdo da definicdo sobre o que é de facto o desempenho em
contexto organizacional, como também do que este reflete quer para a organizagéo quer
para o colaborador, é de extrema importancia para que seja possivel a compreenséo da
posicao que os sistemas da gestdo de desempenho ocupam numa organizacéo, e ainda
dos diversos impactos que estes poderao originar, caso este desempenho seja avaliado
por sistemas estabelecidos por regras mais ou menos eficazes (Fialho, 2013).

1.2.2. A Avaliacédo e Gestdo de Desempenho

s

Com vista a compreender o que € um sistema de gestdo de desempenho
profissional, € fundamental a compreensdo do préprio conceito de gestdo de
desempenho profissional. Ao longo deste topico iremos analisar este tema, onde iremos
primeiramente distinguir o conceito de gestdo de desempenho profissional do de
avaliacdo de desempenho profissional, uma vez que ambos séo frequentemente

confundidos.

Por natureza, nos, os humanos temos a caracteristica e a necessidade de avaliar,
seja ou ndo de forma propositada e ja sistematizada (Fialho, 2013). De encontro a isso
mesmo, Peretti (1997) garante que esta nossa caracteristica de avaliar, mais
especificamente avaliar o desempenho em contexto organizacional, € uma parte
integrante do processo evolutivo da humanidade. Dos Santos (2011) define este
fendmeno como Avaliacdo de Desempenho Espontanea, onde argumenta que a mesma
€ inevitavel, e se expressa quer exista ou ndo um sistema formal de avaliagdo. Assim,
segundo o autor poder-se-a distinguir a existéncia quer de um sistema de avaliagédo de
desempenho formal quer de um néo formal (informal), tendo em conta que este Ultimo
tende a existir (de forma ndo consciente, isto é, de forma implicita) independentemente
da existéncia ou ndo de um sistema de avaliacdo de desempenho formal. Para justificar
este seu argumento, Dos Santos (2011) baseia-se nos mais variados modelos, como é
0 caso da Teoria da Motivacdo de Maslow (1954), da Teoria da Auto-Determinacdo
(Gagné & Deci, 2005), e ainda da Teoria da Equidade (Adams, 1971). Caetano (1996)
também menciona a presenca desta tendéncia para a existéncia da avaliacdo de
desempenho espontdnea em contexto organizacional, 0 que ira resultar num sistema de
avaliagdo de desempenho nao-formal (informal), embora ndo se debruce de forma mais

aprofundada sobre este tema.

De acordo com todas as definices mais recentes sobre este tema, consideramos
a seguinte definicdo onde a avaliagdo de desempenho é vista como sendo “(...) um
processo estrutural e sistematico para medir, avaliar e influenciar os atributos,

comportamentos e resultados relacionados com o trabalho, com o proposito de
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descobrir em que medida o empregado é produtivo, e se podera melhorar o seu
rendimento futuro” (Dolan et al., 2007, p.229). A nosso ver, esta definicdo de Dolan et
al. (2007) é a mais clara e completa, a mais percetivel, sobre a avaliagdo de
desempenho.

Nas definicdes de desempenho profissional e avaliacdo de desempenho, acima
referidas, é evidente a existéncia de uma dupla funcdo num sistema de avaliacdo de
desempenho. Por um lado poder-se-a medir a performance dos sujeitos, de acordo com
0os critérios previamente definidos e sustentados pelos resultados que estejam
relacionados com o trabalho propriamente dito. Por outro poder-se-a, de acordo com a
informacgéo recolhida, procurar desenvolver o individuo que esta sujeito a uma

avaliacdo, ou que ja o tenha sido (Fialho, 2013).

De acordo com o ja referido, consideramos que o principal objetivo légico
subjacente a um determinado sistema de avaliagdo de desempenho seja: identificar
quais 0s aspetos em que o sujeito demonstra um melhor e pior desempenho e,
posteriormente, intensifique os aspetos positivos, e melhore os aspetos negativos. Ou
seja, apds a identificacdo de ambos o0s aspetos, criar e adequar estratégias de
estimulagdo e promocédo para a melhoria de ambos os aspetos, tendo sempre em

atencao as capacidades do sujeito.

Para Fialho (2013), a perspetiva mencionada acima reflete minuciosamente os
dois principais objetivos do sistema de avaliacdo de desempenho: a medicdo do
desempenho e, consequentemente, a procura de informacg&o sobre o sujeito que |he
permita desenvolver as suas caracteristicas e capacidades. A presenca de um sélido
sistema de gestdo de desempenho implementado nas organizacfes ndo consegue
eliminar os varios processos informais de avaliacdo de desempenho. Porém, segundo
a perspetiva de Fialho (2013), o sistema de gestdo de desempenho devera validar e
assumir um papel de relevo na organizacdo ao conceder significado e importancia as
diversas avaliacOes ja realizadas, bem como demonstrar capacidades para refletir com
exatiddo as contribuicbes de cada um dos sujeitos na organizacdo. Associar este
cenario de rigor e isencdo a acao (e ao bom funcionamento) do sistema de gestédo de
desempenho formal devera incentivar a validagdo social do mesmo (Fialho, 2013).
Segundo Caetano (1996), esta consiste no consentimento e aderéncia dos sujeitos ao
sistema formal de gestdo e/ou avaliagdo de desempenho, sendo normalmente
potenciada pelo envolvimento dos sujeitos na delineagéo e implementacdo do sistema
(ou de ambos os sistemas), e ainda pelo reconhecimento que estes sujeitos tém da

gualidade do sistema de gestdo de desempenho que foi criado e implementado na
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organizacdo. A possibilidade da informacao que foi recolhida ser utilizada de forma
proveitosa depende bastante da validag&o social do sistema de gestdo e/ou avaliagdo
de desempenho (Fialho, 2013). Caso este ndo seja validado de acordo com a forma
referida acima, a informacg&o que j& foi recolhida podera ndo estar correcta devido a
diversas razdes, tais como: 1) ao reduzido investimento e interesse neste sistema (por
parte dos sujeitos), 2) pela possibilidade dos sujeitos poderem recusar-se a cooperar,
3) oporem-se ativamente ao sistema, ou ainda 4) entenderem que as conclusées
resultantes deste tipo de sistema sejam irrisdrias ou injustificadas. Caso tal facto ocorra,
as duas iniciais funcdes do sistema de gestdo e/ou avaliagdo de desempenho ficardo
comprometidas, mais especificamente a medi¢do da performance dos sujeitos e a sua

consequente promoc¢ao do desenvolvimento profissional (Fialho, 2013).

Assim, o conceito de validag&o social acima referido esta em consonancia com a
perspetiva cognitiva das organizagdes, defendida por varios autores como é o caso de
Jorddo (1998), uma vez que envolve o assumir que as organiza¢des sdo, de facto,
entidades socialmente construidas pelos seus diversos autores (desde a sua gestéo até
aos sujeitos de nivel hierarquico inferior). E entéo importante referir que cada um destes
autores usufrui de uma grelha de interpretagéo e leitura do ambiente, do mundo que os
rodeia, e que é através desta de decidem quais as a¢bes que irdo tomar, adotar, e
assumir na organizacdo. Deste modo, o processo de validacdo social poderd ser
encarado como a determinacdo da partilha das grelhas de leitura entre os diversos
sujeitos, na interpretacdo da realidade da organizacdo em questéo, considerando que
ao apenas originar este consentimento das mais variadas perspetivas, poderdo surgir
diversos e variados consentimentos relativos a validacao e interpretacdo do sistema de

gestao e/ou avaliacao de desempenho ja implementado, ou proposto.

Segundo Caetano (1996), uma vez que o estudo da avaliacdo e gestdo de
desempenho tem vindo a ser cada vez mais intenso e exaustivo desde o inicio do século
XX, ja esta podera assumir um papel fundamental numa organizacao, pois foi nesta
altura que na gestdo das organizacbes, 0 ambito da gestdo de recursos humanos
(GRH), comecou a ganhar uma maior sistematizagéo. O interesse dos autores por este
tema foi-se desenvolvendo ao longo do tempo, tendo alcangado o seu auge nos anos
90, sendo calculado que entre os anos de 1994 e 1996 se iriam produzir mais de 3600
artigos acerca deste tema (Neely, 1999). Este crescente interesse levou a que Bilhim
(2004) tenha defendido que a avaliacdo de desempenho tenha, de facto, um papel
crucial em qualquer sistema de GRH, refletindo assim a importancia do tema em causa.

Camardella (2003) também defende o papel fulcral da avaliagdo de desempenho para
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qualquer organizacdo permitindo a esta ndo s6 associar 0s sujeitos a areas nas quais
sejam mais produtivos, como também a transmitir-lhes o reconhecimento da
organizacdo para com o seu trabalho e empenho, o que levara assim a prevencgéo da
frustracdo, e consequentemente, a evitar possiveis quebras na produtividade dai

resultantes.

Seguindo com o principal objetivo deste tema, e tendo em conta que o conceito
de avaliagdo de desempenho ja tenha sido abordado e esclarecido, agora importa
diferencia-lo do conceito de gestao de desempenho. Neste sentido, para Amaratunga e
Baldry (2002) a definicdo de gestdo de desempenho consiste na utilizagdo de toda a
informacéo recolhida através da avaliacdo de desempenho com o objetivo de
proporcionar-se mudancgas positivas. Estas mudancas tém como objetivo geral apoiar e
informar a organizacdo e os individuos para possiveis alteracdes e modificagées no
contexto organizacional. Ou seja, a informagéo recolhida na avaliacdo de desempenho
ir ser utilizada como ferramenta de trabalho para que os gestores possam confirmar ou
modificar a politica atual da organizagéo, ou Ihes dé orientagdes para que alcancem as
etapas e objetivos previamente definidos. Para que tal aconteca ter-se-a de priorizar e
assumir os devidos recursos, para que assim se proporcionem e ocorram mudancas
positivas na cultura, nos processos, nos sistemas da organizacdo, e ainda nos
resultados do desempenho dos sujeitos que procuram o alcance desses objetivos. Logo,
ambos os autores acima referidos compreendem que a avaliagdo e a gestdo de
desempenho se seguem frequentemente uma a outra, uma vez que a gestao assume
uma dupla funcédo de anteceder a avaliacdo e dar seguimento a mesma, produzindo
entdo o contexto no qual esta existe. Assim, a perspetiva de Amaratunga e Baldry (2002)
é reforcada por Folan e Browne (2005) que observam que esta compreensao e perce¢ao
da gestédo de desempenho é um processo mais abrangente que sustenta e é sustentado

pela avaliagdo de desempenho.

Ivancevich (2007) sugere uma outra definicdo de gestdo de desempenho: “(...) é
0 processo por meio do qual executivos, gestores e supervisores trabalham para alinhar
o desempenho do funcionario com as metas da empresa” (p. 251). Este refere ainda
gue este processo envolve uma definicdo exacta de medidas de desempenho, como
também a sua utilizagdo como o fornecimento de feedback ao sujeito sobre a sua
contribuicdo na organizagéo, tendo o sistema de gestdo de desempenho a funcéo de
definir, medir e monitorizar o desempenho de um sujeito, e posteriormente, dar feedback

sobre este. Logo, a gestdo de desempenho é vista como sendo um processo de extrema
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importancia e dimensdo, da qual a avaliacdo de desempenho é considerada como

sendo um elemento fundamental.

Esta definicdo de Ivancevich (2007) é reforcada por Broadbent e Laughlin (2009)
que consideram que a gestdo de desempenho é um sistema mais abrangente do que o
da avaliagdo de desempenho, defendendo que a natureza de ambos 0s sistemas de
desempenho encontra-se num continuum entre o tolerante e o relacional, baseado em
racionais instrumentais e comunicacionais, orientado por um determinado conjunto de

fatores contextuais que afetam o seu funcionamento (Fialho, 2013).

De acordo com as definicbes referidas acima, a gestdo e a avaliacdo de
desempenho, embora estejam fortemente ligadas entre si, sdo dois conceitos bastante
distintos um do outro, uma vez que a avaliagdo é assumida como uma das componentes

da gestao de desempenho (Fialho, 2013).

Enquanto que a avaliagdo € uma componente da gestdo de desempenho, ja esta
tltima desempenha um papel mais abrangente no que diz respeito a contextualizagéo
de todos os objetivos de desempenho existentes. A gestdo de desempenho também
tem um papel ativo que assegura que todos estes objetivos reflitam as politicas e as
decisdes estratégicas da organizacdo, destacando-se ainda na importancia que tem na
articulagéo dos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho simultaneamente com
outros sistemas da organizagdo (Fialho, 2013). Alguns dos processos adicionais de
GRH das organizacdes, sédo as formacdes, os sistemas de recompensas, a gestdo de
carreiras, que tém como funcdo dar continuidade as informacdes recolhidas na
avaliacdo de desempenho. Este tipo de sistemas “adicionais” de que as organizacdes
usufruem tém, no fundo, o objetivo de rentabilizar o melhor possivel as informacfes
recolhidas na avaliacdo de desempenho, para que se consigam planear estratégias
adequadas para a promocdo do desenvolvimento dos individuos e que melhorem
constantemente o seu desempenho, refletindo-se positivamente no desempenho de

toda a organizagao.

Nao impeditivo de ambos serem distintos, é de sublinhar a sua interdependéncia
simultdnea, ou seja, ambos 0s processos — avaliacdo e gestdo de desempenho —
precisam um do outro para que sejam eficazes (Fialho, 2013). A avaliacdo de
desempenho necessita de inclusdo num sistema de gestdo de desempenho uma vez
que apenas e sO desta forma a informacdo que é recolhida serd contextualizada e
existirdo consequéncias, sejam elas percecionadas como negativas ou positivas, para

a medi¢do do desempenho. Considerando uma situacao hipotética onde os individuos
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sdo avaliados uma a duas vezes por ano na sua organizacdo, embora ndo tenham
conhecimento da existéncia de um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho
concreto e exigente, estes irdo facilmente deduzir e depreender que a sua organizacao
esta apenas a “avaliar por avaliar’, uma vez que esta ndo apresenta objetivos
concretamente definidos. Assim, numa situagcdo destas de avaliacdo poderdo surgir
varias e problematicas situacdes para a propria organizacao (Fialho, 2013). A gestéo de
desempenho ira entdo necessitar de uma avaliacao eficaz, exacta, adequada e o mais
fiel possivel a realidade do contexto organizacional em causa, e que reflicta as
verdadeiras caracteristicas dos individuos avaliados. Posteriormente, considerando a
utilizacdo da informacédo como input, a gestao de desempenho ira definir quais as acdes
gue deverdo ser tomadas a posteriori a cada um dos individuos, tendo uma percegéo
mais abrangente da organizacgao, e utilizar esta informag¢éo como base para situagdes
futuras que necessitem de reajustes no proprio sistema em ciclos posteriores (Fialho,
2013).

Peretti (1997) também sublinha a importancia da existéncia de uma potente
interligacao e articulag@o entre ambos os sistemas — avalia¢do e gestédo de desempenho
—, onde considera que sem uma adequada avaliagdo n&o existe qualquer tipo de sistema
integrado, e consequentemente eficaz de gestdo organizacional. DeNisi e Pritchard
(2006) conseguem ser imperativos no que toca a forma de como tratam a disting&do entre
a avaliagdo e a gestdo de desempenho. Ambos defendem que a Unica forma de
progressao sustentada para um desenvolvimento significativo no desempenho geral dos
individuos, passa pela aquisicdo de uma concepcao de gestdo de desempenho e nao
apenas numa Unica avaliagdo ou medicao de desempenho. Consideram que uma boa
concepcao de um sistema de gestao de desempenho € uma “componente” fundamental
para incentivar os individuos a desejar e procurar o alcance dos objetivos definidos pela
organizacdo. Ambos os autores propdem ainda que os especialistas desta area nao se
foquem no estudo pormenorizado de medidas de avaliacdo de desempenho, mas sim

na identificacdo de formas para desenvolver a performance.

Referimos entdo a perspetiva de Ferreira e Otley (2009), em jeito de sintese sobre
a abordagem a gestdo de desempenho, e que tem como objetivo resumir todo este
processo de gestdo de desempenho. Ambos os autores defendem que na gestdo de
desempenho existem diversas fases resultantes do que ocorre na organizacao,
nomeadamente: 1) a estrutura da organizacéo, 2) a definicdo de missao e viséo, 3) a
definicdo de todos os fatores-chave para o alcance do sucesso, 4) a definicdo de

medidas-chave para o alcance de um bom desempenho, 5) a definicdo de estratégias e
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projetos, 6) a definicdo dos objetivos que se pretende alcancar, 7) a implementacéo de
um processo de avaliacdo de desempenho, e 8) a defini¢cao da interligacdo dos sistemas
de recompensas e incentivos. Por sua vez, estas fases irdo ser influenciadas por dois
niveis de fatores. O primeiro é relativo a um nivel organizacionalmente mais centrado
onde os fatores ja referidos serdo afetados por determinados acontecimentos e
situagbes que ocorrem na organizacdo. Estes podem consistir na informacdo, nos
sistemas, na robustez, na conformidade, nas diversas formas de utilizacéo fornecidas e
nas possiveis alteracdes a realizar no sistema de gestdo de desempenho. O segundo a
um nivel relativamente mais abrangente onde essas fases serdo afetadas pela cultura
da organizacdo e por outros fatores contextuais que estardo sempre presentes, tais
como as estratégias das organiza¢des adversarias ou as situagbes economicas. Assim,
segundo Fialho (2013), através desta formulagcdo existe a vantagem de demonstrar
claramente a dindmica caracterizadora do sistema de gestdo de desempenho numa

organizagdo, onde séo incluidas todas a exposic¢des teoricas ja acima referidas.

Embora consideremos que se trate de uma vasta e compreensiva formulagéo do
sistema de gestao de desempenho, consideramos que a mesma aparenta ser pouco
flexivel ao papel (e fungBes) dos sujeitos no que toca ao funcionamento deste sistema.
Desde sempre, a necessidade de validacdo social do sistema de gestdo de
desempenho, ja acima referida, equipara-se a um aspeto de extrema importancia a ser
tido em conta no sentido da dindmica do processo de gestdo de desempenho existente,
tendo em conta que poderd vir a alterar significativamente a eficacia deste, e em
contrapartida estimular fortemente o redesenho do seu procedimento (Fialho, 2013). Por
fim, para Fialho (2013), esta perspetiva ndo sugere que a lideranga numa organizagao
tenha relevancia nos fatores contextuais ja referidos, ja que estes causam impacto por

si mesmos, refletindo-se diretamente na gestédo de desempenho.

Em suma, a distincdo entre a avaliacdo e a gestdo de desempenho é de extrema
importancia face a questdo de investigacdo formulada na presente dissertacdo. Ao
considerarmos a avaliacdo do desempenho como sendo o nosso principal foco, e nédo
apenas a satisfacdo das necessidades intrinsecas dos colaboradores, passamos a
encarar este processo de modo mais abrangente, devido a necessidade de fazermos a
“separagdo” de ambos os conceitos ja referidos. Assim, distinguir ambos os conceitos
foi propositado, uma vez que os sujeitos encaram frequentemente o sistema de
avaliagdo de desempenho como um todo, onde poderéo sentir impactos significativos a
varios niveis, quer existam ou ndo dificuldades em aspetos que estejam mais

relacionados com momentos de avaliacdo do seu desempenho, ou na forma como estes
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influenciam a satisfacdo das suas necessidades intrinsecas. Também devido a forma
como os impactos sentidos se poderdo refletir ao nivel da satisfagdo das necessidades
intrinsecas dos sujeitos, justifica-se abranger a presente questédo de investigagéo a toda
a gestao de desempenho.

1.2.3. Finalidades da Gestdo de Desempenho

Ao longo deste ponto iremos abordar as finalidades da gestdo de desempenho,
onde serdo referidas todas as perspetivas sobre as intencfes que os sistemas desta
origem deverdo propor-se a satisfazer de forma a que se consigam posicionar como

ferramentas essenciais a gestao de RH.

De acordo com Sousa et al. (2006) a gestdo de desempenho possui um conjunto
de diversos objetivos e, consequentemente, de diferentes origens que passam desde a
motivagcdo da comparacéo entre pares a fim de atribuir promogdes ou remuneragoes,
até ao feedback (fornecimento de informacdo) ao préprio sujeito avaliado, e ao
planeamento de estratégias que lhe potenciem um aumento das suas competéncias,

fazendo com que o desempenho, propriamente dito, seja o principal foco deste sistema.

Como afirma Rocha (1999), a informacao originaria da avaliagdo de desempenho,
e que deverd ser utilizada no processo mais abrangente da gestdo de desempenho,
contém varios objetivos e possiveis situacdes, como é o caso de situacbes de: 1)
selecdo e orientacdo em contexto profissional quando este é realizado em situagfes de
recrutamento interno, 2) formag6es profissionais, uma vez que coopera na identificacao
das necessidades de formacdo dos sujeitos, e no planeamento de conteldos
programaticos de formacao que promovam melhorias do desempenho da organizacéo,
3) apoio relativamente & politica de incentivos, recompensas, promocdes, e outros, e
ainda 4) fornecimento de feedback, uma vez que a utilizagdo deste instrumento de
gestdo, em contexto de entrevista, € uma forma de transferéncia de informacédo ao
sujeito avaliado acerca do produto do seu trabalho, como também uma forma de

motivacao com vista a aumentar, consequentemente, a qualidade do seu desempenho.

Diversos autores que se dirigem aos profissionais de GRH tém publicado um vasto
leque de propdsitos e objetivos que os sistemas de gestdo de desempenho existentes

poderéo vir a assumir.

Na Tabela 7 expomos o resumo dos diversos propdsitos e objetivos referidos por

trés diferentes autores.
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Tabela 7

Propositos e Objetivos de Desempenho segundo varios autores na literatura

Propdésitos e Objetivos
Autores da

Avaliacdo de Desempenho

Administrativos;

Worley Desenvolvimento profissional dos empregados; Distribuicdo de
(2003) incentivos;
Legais.

Desenvolvimento;

Motivagao;
Ivancevich Recursos humanos e planeamento de contratagao;
(2007) Comunicagbes;

Cumprimento da legislacéo;

Pesquisa em gestao de recursos humanos.

Melhoria da gestéo;
Medi¢édo do desempenho;
Dolan et al. Feedback;
(2007) Planeamento dos recursos humanos; Comunicacao;

Melhoria do conhecimento acerca do posto de trabalho por parte

do supervisor.

Fonte: Fialho (2013)

Resumindo muito superficialmente cada uma das perspetivas apresentadas na
tabela acima (Tabela 7) pode-se constatar que Worley (2003) defende que: 1) a
avaliacdo de desempenho podera ser utilizada como uma ferramenta legitima, em
procedimentos discutiveis, com vista a estimular um determinado registo de
desempenho a longo prazo, 2) existem incentivos relacionados com o desempenho,
mesmo que implicitamente, sobretudo se este for elevado, 3) existe um incentivo no
sentindo de se fornecer feedback e comunicagdo aos sujeitos, transmitindo
simultaneamente os principios, valores e propdsitos da organizacdo em causa, € ainda
identificar as necessidades sentidas no local de trabalho para que se possam realizar
formacdes, e 4) se devera fornecer toda a informacdo necessaria para que sejam

tomadas decisfes acerca da mobilidade interna e atrair e manter os colaboradores.

Ja Ivancevich (2007) compreende que os objetivos da avaliagcdo de desempenho:
1) possibilitam a identificagdo dos sujeitos que necessitam de mais formacéo, e ainda
um auxilio nas relagdes de instru¢do entre supervisores e subordinados, 2) deverao
incentivar o espirito de iniciativa de responsabilidade, bem como as forcas, motivacdes

para uma melhoria do sujeito no seu desempenho, 3) reconhecem que € uma mais-valia
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na recolha de informagfes para o planeamento e organizacdo dos RH, 4) servem de
apoio numa discussdo continua entre supervisores e subordinados acerca de temas,
direta ou indiretamente, relacionados com o trabalho, 5) poderao vir a servir como uma
justificacdo legitima em demiss@es, recompensas ou promocdes, e 6) poderdo ainda ser
utilizados (no ambito do sistema de avaliacdo de desempenho) na validagcdo de
instrumentos de sele¢do, como € o caso de um programa (bateria) de testes.

Por fim, a perspetiva de Dolan et al. (2007) defende que os objetivos dos varios
sistemas de avaliacdo de desempenho poderdo incluir: 1) a determinacdo de um limite
baseado naquele em que se poderao tomar decisdes relativamente ao progresso futuro
do sujeito em causa, 2) a determinag¢do da contribuicdo que um sujeito possa vir a dar
a sua organizacao, 3) a obrigacdo de uma ideia global da produtividade que se espera
dos sujeitos, 4) uma avaliagdo da atual oferta dos RH a fim de criar o planeamento de
carreiras, 5) uma adequada e boa argumentacdo sobre a validade para decisbes de
contratagdes e compensagodes realizadas com base na informagéo adquirida/observada
no desempenho de cada sujeito, 6) uma boa estruturacdo do dialogo entre os
supervisores e 0s subordinados, e ainda 7) a obrigacdo de fazer com que o0s
supervisores se tornem mais conhecedores relativamente aquilo que o0s seus

subordinados realmente fazem.

Para além de todos os beneficios do sistema de avaliacdo de desempenho ja
referidos acima, todos estes autores alertam ainda para o importante papel que estes
possam exercer sobre 0s niveis de produtividade e motivacado dos sujeitos. A Teoria das
Expectativas de Vroom (1964) e o argumento de que o sistema de avaliacdo de
desempenho podera permitir ao sujeito determinar qual o nivel de utilizacdo que deseja
conceder as suas proprias competéncias, sdo os factos onde estes autores se baseiam
para defenderem a sua perspetiva. Assim, os autores referidos acima defendem que o
esforco e os comportamentos irdo ativar-se de acordo com a expetativa que o sujeito
tem de que estes o conduzam a obtencdo de um determinado nivel de produtividade.
Por sua vez, o nivel de produtividade pretendido refletir-se-a positivamente ao nivel
salarial, promocional ou ainda de reconhecimento pelo esforco e/ou contribuicdo do
sujeito para a organizacdo. Para Fialho (2013), a avaliagdo de desempenho permite
entdo, que o sujeito veja cumprido o principal objetivo de conhecer qual o resultado do
seu trabalho ao longo do tempo e reajustar, caso seja necessario, o seu nivel de esforgo
e comportamentos adotados de acordo com o0s niveis (salarial, promo¢édo ou de

reconhecimento) que queira alcancar.
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Embora indiqguem diferentes beneficios e objetivos para o sistema de avaliacdo de
desempenho, as perspetivas ja aqui referidas sobre este tema demonstram, acima de
tudo, a diversidade de fungbes que estes conseguem assumir (Fialho, 2013). Os autores
também alertam para a evidéncia de que algumas destas fun¢cfes poderdo ndo ser
obrigatoriamente propositadas. Por exemplo, a funcdo da avaliacdo e gestdo de
desempenho na concepc¢do e no reajustamento das expectativas do sujeito avaliado,
baseando-se nas que o fardo tomar determinadas decisdes sobre os comportamentos
que podera adotar e/ou melhorar na organizacao. Fialho (2013) destaca ainda o facto
de que existem alguns aspetos identificados pelos autores. A funcéo do sistema de
avaliacdo e gestao de desempenho como um instrumento de extrema importancia, que
podera resultar na aproximagdo dos supervisores e subordinados e na evolugédo dos
sujeitos enquanto profissionais. Considerando também que este sistema como
instrumento € a principal forma de recolha de informacéo para posteriores tomadas de
decisdo na organizagdo. Assim, todas estas funcionalidades séo, para Fialho (2013),
tudo aquilo que demonstra o papel “neurolégico” que o sistema de avaliacdo e gestao
de desempenho possa assumir nas organizagcbes em geral, e que uma vez
implementado numa organizacao reforga mais ainda a importancia do investimento no

seu estudo.

Gostariamos ainda de acrescentar que, segundo a perspetiva dos autores, ndo se
evidencia a contemplacdo de um outro possivel papel que, para Fialho (2013), os
sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho poderiam adotar, nomeadamente a
divulgacao de uma “imagem de marca” (imagem da organizagao) para o exterior, € ndo
somente para o interior da propria organizacao. Atualmente € bastante frequente
confrontarmo-nos com alus6es a métricas de desempenho quando nos dirigimos a
delegacdes ou instalacbes de determinadas organizacfes, onde estas sdo divulgadas
ao publico em geral para que este possa adquirir conhecimento e informacao sobre as
mesmas (Fialho, 2013). Uma vez que estas métricas séo divulgadas somente devido a
medicao e avaliacdo de desempenho dos sujeitos e da organizacdo em questao, ira
haver uma certa contribuicdo para o desenvolvimento de uma imagem da sua eficacia
junto dos seus clientes, mas principalmente dos seus potenciais clientes. Neste sentido,
também teremos em conta que esta divulgacdo para o exterior (0 publico em geral),
pode contribuir para a comunicacdo de uma imagem positiva da organizacdo. Esta
poderd ser assumida como uma possivel funcionalidade do sistema de avaliacdo e

gestdo de desempenho.
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Os diferentes objetivos dos sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho sdo
demonstrados num estudo de Nilsson e Kald (2002) no qual participaram 209
organizacdes de paises noérdicos (Fialho, 2013). O estudo constatou que estes tipos de
sistema sdo utilizados como forma de diagndstico de problemas no interior da
organizacdo, e também de forma mais interativa, onde € assumido como ponto de
partida para que os problemas ja diagnosticados sejam solucionados, e estabelecer
contacto com os intervenientes-chave para a resolugdo desses mesmos problemas.
Assim, este estudo evidencia-se empiricamente apoiando duas das principais
funcionalidades dos sistemas de avaliacao e gestdo de desempenho: 1) a identificacdo
dos problemas existentes no interior da organizacao, e 2) o estabelecimento de contacto
entre supervisores e subordinados para que esses problemas sejam solucionados, e
incentivar as competéncias e desenvolvimento profissional de cada sujeito avaliado. No
seguimento destes objetivos, 0os autores alertam ainda para a necessidade de se
considerarem as diversas conveniéncias aqui envolvidas. Os autores destacam a
conveniéncia financeira e operacional da organizacéo, as quais deverao ir de encontro
aos objetivos de ambos os sistemas. Para Fialho (2013), esta perspetiva adequa-se ao
gue Ferreira e Otley (2009) percebem como sendo condigBes contextuais e/ou externas
a organizacdo que irdo afetar e influenciar a dindmica dos sistemas de avaliagéo e

gestdo de desempenho da organizacao.

Assim, poderemos agrupar todas as funcionalidades, ja referidas, dos sistemas
de avaliacdo e gestdo de desempenho em trés grandes grupos, como descrevemos na
Tabela 8:
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Tabela 8

Sistemas de Avaliagao e Gestédo de Desempenho: A Categorizacdo das suas Funcionalidades

Denominacgao

Descrigéo

Tomada de decisdes por parte da
Gestéo de Recursos Humanos ap6s

a recolha de informacgéo

Consiste em aspetos legais e de gestdo, como é o caso do
cumprimento da lei, a medicdo do desempenho, a tomada de
decisBes sobre promog¢des, ou ainda a organizacdo dos Recursos

Humanos.

Incentivo da comunicacéo entre 0s
diversos interlocutores de toda a

organizacao

Conjunto de métodos/técnicas de fornecimento de feedback, e de
como estruturar um dialogo entre supervisores e subordinados;
Aumento dos conhecimentos que 0s supervisores adquirem no que
diz respeito as condicdes e contextos de trabalho dos seus
subordinados.

Evolugdo da organizacéo e dos

sujeitos a nivel profissional

Conjunto de todas as decisdes a tomar (ou a serem tomadas) pelos
avaliados a fim de melhorar tanto as suas competéncias como o seu
desempenho;

A procura de incentivo quer da motivagdo dos sujeitos, quer da
melhoria da gestdo para uma correcta implementacé@o e aplicacdo
gue é suposto num sistema de avaliagcdo e gestdo de desempenho.

Fonte: Fialho (2013)

Compreendemos que a questao dos objetivos dos sistemas de avaliagcao e gestao

de desempenho é de extrema importancia para 0 nosso problema de investigacdo, uma
vez que destaca a principal funcdo que ambos 0s sistemas assumem no procedimento
geral da GRH. Séo dois sistemas que satisfazem diversas funcionalidades na GRH
(Fialho, 2013). Em ambos, encontra-se uma forte componente na dinamica da relacao
sujeito-organizacao que afeta toda a sustentabilidade e possibilidades econémicas da
organizacéo. Assim, uma vez relacionado com o seu desempenho, possibilita ao sujeito
garantir e desenvolver a sua identidade, e a cooperar com determinados indicadores
qgue, por sua vez, interferem na decisdo da sua prépria contratagcdo na organizacgao.
Assim sendo, o estudo da eficiéncia das normas que controlam as estruturas de agao
destes sistemas € de extrema importancia para uma gestéo eficaz das organizacdes

(Fialho, 2013), bem como para esta investigacao.

1.2.4. A Avaliacdo de Desempenho e a Motivacéao

De acordo com a Teoria da Auto-Determinacédo, Deci e Ryan (2000) sugerem que
os individuos precisam de se sentir autbnomos e competentes nas tarefas que
desempenham independentemente de qual seja o contexto em causa. Logo, Deci e
Ryan (1985, 2000) sugerem que a integracao dos individuos, tanto em contextos sociais

como profissionais e que onde estes aspetos sejam promovidos, seja tida em conta.
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Esta integracdo proporciona a promocao e criagao de procedimentos de motivacao para
o desenvolvimento dos individuos. J& em contextos onde estas particularidades néo
sejam estimuladas relacionam-se com baixos niveis de desempenho, motivagéo e bem-
estar. Esta l6gica de pensamento tem sido aceite e continuamente seguida por outros
autores, como € o caso de Gagné e Deci (2005), que tém investigado a forma de como
funcionam estes instrumentos e de como torna-los progressivamente mais significativos
(e “bem-vistos” aos olhos das organizacdes) em contexto organizacional (Fialho, 2013).
Estas perspetivas, ao demonstrarem o lado positivo do incentivo para um aumento da
motivacao intrinseca dos sujeitos, tém ainda um estudo de Ng, Sorensen e Eby (2006)
onde se basear no qual os autores estabelecem uma relacéo entre a presenca de um
locus de controlo interno e varias consequéncias favoraveis em contextos profissionais.
Por exemplo a existéncia de experiéncias positivas de socializagdo e desempenho de

atividades e um observavel aumento da motivagéo para o trabalho (Fialho, 2013).

Para nés é importante ainda referir a perspetiva sugerida por Gruman e Saks
(2010), na qual destacam o papel de extrema importancia que os sistemas de avaliacao
e gestdo de desempenho poder&do assumir nas organizacdes em geral, e os resultados
ao nivel do desempenho dos individuos que poderao provir da aceitagdo de um sistema
de avaliacdo e gestdo de desempenho centrado na estimulacdo de engagement dos
individuos. Os autores defendem ainda que ao investir-se na estimulacdo de
engagement, planeando um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho com vista
a incentivar os key drivers dos individuos para o aparecimento desse engagement,
poder-se-ao atingir resultados significativamente elevados ao nivel de desempenho
(Fialho, 2013). Isto propde entdo, que existem diversificadas técnicas, métodos e focos
de como gerir o desempenho dos individuos de forma a alcancar os fins pré-definidos
pela organizacdo. Por exemplo a eventualidade de ambos os sistemas refletirem,
através dos objetivos e das praticas que os compdem, os valores da organizacao
(Fialho, 2013).

De acordo com o anteriormente referido, para Fialho (2013) também é importante
referir que Rebocho, Semedo e Dos Santos (2011) concluiram a inexisténcia de uma
correlagdo positiva relativamente ao nivel do envolvimento (engagement) e dos
resultados obtidos nas avaliagbes dos individuos de uma organizagdo. Esta conclusédo
levantou a questdo acerca da existéncia de um sistema de avaliacdo e gestdo de
desempenho que ndo recompensa os individuos envolvidos (engaged), podendo este
sistema ndo conseguir alcangar os seus objetivos, ou ser subaproveitado ao nivel das

suas capacidades e competéncias.
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Dada a diversidade de finalidades relativas aos sistemas de avaliacdo e gestao
de desempenho referidas ao longo deste ponto fica assente a extrema importancia que
ambos os sistemas ocupam numa determinada organizacdo, bem como na sua GRH.
Considerando também a diversidade das areas nas quais os resultados obtidos nestes
sistemas sao observaveis, consideramos que tal facto proporciona um suporte adicional
a nossa questédo de investigacao, tendo em conta que torna possivel o aparecimento de
diversos e significativos impactos junto dos sujeitos (Fialho, 2013). Assim, consideramos
ainda a perspetiva de Fialho (2013) de que o papel fundamental que ambos os sistemas
tém em situacbes de aproximacdo e comunicagdo entre supervisores e subordinados
de uma organizacéo, fard com que estes se tornem mais passiveis a ajustamentos em
diversas e variadas situagfes, e manipulaveis afetando a qualidade da relagéo entre os
interlocutores. Esta situacdo podera ser observada e ter impacto, por exemplo na

satisfacdo das necessidades intrinsecas dos sujeitos.

1.2.5. Os Intervenientes no Processo de Gestdo de Desempenho

S&o varias as perspetivas sobre quem sdo os intervenientes num processo de
gestao de desempenho. S&o varios os autores que consideram a existéncia de trés tipos
de intervenientes de maior importancia no sistema de gestdo de desempenho, tanto
autores mais relacionados com o contexto académico (Caetano, 1996; Dolan et al.,
2007), como autores mais focalizados na producéo de documentos para profissionais
da area da GRH, como € o caso de Peretti (1997) ou Chiavenato (2001) (cit. in Fialho,
2013).

Segundo Caetano (1996) existem trés condicdes minimas essenciais num
processo de avaliacdo de desempenho: o avaliador, o avaliado e a cotacdo.
Relativamente a condicao de avaliador, Caetano (1996) defende que esta apenas existe
porque existe sempre alguém e/ou algo para ser avaliado. Quanto as condicbes de
avaliado e de cotacao, o autor defende que tendo em conta que é necessario emitir uma
andlise, também sera necessaria a respetiva validacdo dos resultados obtidos através
da cotacdo. Encarando esta definicdo na Otica dos seus intervenientes (humanos ou
organicos) constatamos que, para Caetano, apenas serd necessdria a existéncia de

dois intervenientes: o avaliador e o avaliado.

Chiavenato (2001) acrescenta ainda um terceiro elemento a este conjunto. O autor
defende que, tendo em conta que é da competéncia da organizacdo determinar quem
serd o responsavel pelo processo de avaliagdo de desempenho, tal responsabilidade
ndo poderd incidir exclusivamente sobre o avaliador e o avaliado. E mais, que existe a

eventualidade de facultar um elemento dessa responsabilidade a um 6rgdo da GRH da
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organizacdo ou a uma comissdo de avaliacdo de desempenho. Assim, surge uma
discussdo sobre a existéncia de um terceiro elemento interveniente no processo de

gestdo de desempenho, nomeadamente o 6rgédo de gestdo (Fialho, 2013).

Abordamos assim, a sugestéo de um terceiro elemento interveniente no processo
de gestdo de desempenho de forma superficial. Segundo Peretti (1997) o 6rgao de
gestao e os elementos que o constituem, assumem um papel de relevancia no processo
de gestdo de desempenho, ja que a corroboracdo dos resultados da avaliacdo de
desempenho de cada individuo e a sua andlise, baseada nos resultados gerais da
organizacéo, faz parte das suas funcdes. Neste ponto de vista, Chiaventato (2001)
acrescenta que o 6rgao de gestao podera retirar partido dos beneficios que o processo
de avaliagdo de desempenho podera trazer & organizacdo. Também considera que este
orgdo de gestdo podera assumir diversas fungbes: 1) incentivar a produtividade, 2)
identificar os sujeitos com mais potenciais para ascensdo na carreira, e 3) identificar
todas as areas nas quais seja necessario investir em formagdes para resolver, breve e
eficazmente, quaisquer problemas de desempenho que possam ter sido identificados
ao longo do decorrer deste processo. Logo, segundo Fialho (2013) este 6rgao de gestdo
tem um papel fundamental para que o processo de avaliacdo de desempenho seja
devidamente integrado e implementado num todo, e se desenvolva e evolua para a

seguinte fase: a gestao de desempenho.

Por fim, os autores Dolan et al. (2007) alertam ainda para a eventualidade de se
poder abranger os pares do sujeito avaliado e/ou dos clientes da organizacdo no
conjunto dos elementos intervenientes da gestdo de desempenho. Esta evidéncia
deverd ser considerada caso a organizagao tenha adotado e implementado um sistema
de feedback 360°, onde o numero de fontes que contribui para o processo de avaliacdo
de cada individuo, inclui os seus colegas de trabalho e representantes de clientes, caso
seja aplicavel as funcbes em causa. Contudo, para Fialho (2013) estas fontes poderéo
integrar-se no elemento interveniente — avaliador —, uma vez que conseguem executar

uma funcéo idéntica a de um avaliador tradicional.

Em suma, a literatura expdem-nos este conjunto de intervenientes na avaliacdo
de desempenho como sendo os principais deste processo. Contudo, de forma a
prevermos esta avaliacdo como parte integrante de um processo maior, a gestéo de
desempenho, Fialho (2013) considera que devera existir um terceiro elemento
interveniente. Ou seja, os utilizadores dos resultados obtidos na avaliagdo de
desempenho. Apenas € possivel que a avaliagcdo de desempenho tenha consequéncias

mais variadas ao nivel da organizacao e do individuo, quando existir alguém que dé
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continuacdo e tome decisbes com base neste processo, e tornar fundamental a
presenca deste terceiro elemento interveniente (Fialho, 2013). Mais a frente, no ponto
1.2.4.3., abordaremos mais detalhadamente esta perspetiva.

Uma vez apresentados os diversos intervenientes, passaremos nos seguintes
pontos a analisar, individual e detalhadamente, os trés principais elementos
intervenientes ao longo do processo de gestdo de desempenho: o avaliador, o avaliado
e os utilizadores dos resultados do processo de avaliacdo de desempenho.

1.2.5.1. O Avaliador

Sendo que o avaliador € um dos principais elementos intervenientes de todo o
processo de avaliacao e gestdo de desempenho, Caetano (1996) refere-se a atribuicao
da “cotacao” como principal funcdo deste elemento. Ou seja, é através deste elemento
que ir4 surgir e ser anunciado o resultado final deste processo ao sujeito avaliado. Na
indiscutivel maioria das situacdes, o avaliador é o superior direto de um determinado
sujeito como referem, por exemplo, Shah e Murphy (1995) (Fialho, 2013). Na prética,
esta posi¢cdo de avaliador podera ser assumida por um variado conjunto de atores

organizacionais.

Segundo varios autores, na Tabela 9, consideramos algumas possibilidades ou

combinagdes de atores que poderdo assumir uma posi¢ao de avaliadores:
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Tabela 9

Processo de Avaliagdo de Desempenho: Os seus Possiveis Avaliadores

Autores Possiveis Avaliadores
Chefia;
Caetano
Pares;
(1996)

Auto-avaliacao (realizada pelo proprio sujeito).

Clientes;
Superiores; Subordinados;
Dolan et al. Pares;
(2007) 360°;
Auto-Avaliacdo (realizada pelo préprio sujeito);

Acompanhamento através da informatica.

Individuos independentes a situagdo imediata de trabalho;

Comissao de supervisores;

) Pares;
Ivancevich

Auto-avaliacao (realizada pelo préprio sujeito);

(2007)

Avaliacdo realizada através da utilizacdo de combinagbes de

abordagens, com possiveis integragfes outro tipo de fontes de

informacéao.

Fonte: Fialho (2013)

A tabela acima (Tabela 9) demonstra um resumo demonstra de diversos pontos
coincidentes onde, segundo Fialho (2013) para que 0s possiveis atores assumam um
papel de avaliador no processo de avaliacdo de desempenho terdo de preencher quatro
requisitos basicos: 1) auto-avaliagdo do proprio individuo (realizada pelo préprio), 2)
avaliacdo por parte dos pares (colegas do individuo), 3) avaliacdo por parte da chefia
ou comissao (supervisores/superiores hierarquicos, ou por uma combinacdo dos
mesmos), e ainda 4) avaliacdo por parte de clientes, acompanhamento via-informética,

e outros (recurso a outras fontes de informacao).

Relativamente ao Ultimo requisito referido, para Fialho (2013) este suscita
algumas duvidas sobre se este devera ou nao ser percebido como um avaliador por si
mesmo, ou devera ser apenas percebido como uma fonte de informacéo, ou seja, como
uma ferramenta a ser utilizada no processo de avaliacdo de desempenho. Considerando
o exemplo de Dolan et al. (2007) acerca do acompanhamento da avaliagdo de
desempenho através da informatica, pode-se constatar que esta € uma técnica com

pouca aderéncia. Embora esta seja uma técnica de rapido e constante acesso a toda a
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informacéo relativa a performance do sujeito avaliado, colocam-se questdes éticas e
deontolégicas mais direcionadas ao que diz respeito a invasdo de privacidade e
intimidade do sujeito que é avaliado. Fialho (2013) considera ainda que esta técnica, por
si s6, ndo demonstra qualquer tipo de poder para intervir na avaliagcdo do sujeito,
assumindo-se apenas como suporte para todo este processo de avaliagdo. Poder-se-a
entdo considerar que o0 mesmo é aplicavel a outras técnicas de recolha de informacao
gue, embora possam ser de grande importancia e relevancia para este processo, nao
deixam por isso de ser uma técnica e ndo um avaliador dos sujeitos de uma organizagao
(Fialho, 2013). Posto isto, para Fialho apenas os trés primeiros requisitos sao
preenchidos, por serem 0s Unicos que possuem competéncias para avaliar o

desempenho de terceiros.

Para concluir a abordagem deste ponto, devemos referir ainda as varias
vantagens e desvantagens associadas a estas téchicas de apoio ao processo de
avaliacdo de desempenho defendidas por Dolan et al. (2007). De acordo com Dolan et
al. (2007), as vantagens destes sistemas consistem na quantidade de informagé&o a que
se tem acesso, e na incessante procura de como integrar toda essa informacgéo (e as
suas diversas origens e fontes) no processo de avaliagdo de desempenho a que o
individuo esta sujeito. Contudo, em organiza¢fes que pratiquem um excessivo grau de
competitividade, ou que tenham pouca (ou mesmo nenhuma) confianga, ainda
demonstram estar pouco interessadas e dispostas para a adocao e implementacéo de
sistemas de avaliagdo de desempenho. Tal facto podera resultar em varios efeitos
nocivos na prépria organizacao e, implicitamente, para os individuos que nela trabalham
(Fialho, 2013). Estes indicadores séo algo pertinentes e importantes para a questao de
investigacdo da presente dissertacdo, uma vez que poderdo sugerir uma possivel
existéncia de efeitos nocivos nos individuos da organizacdo, e especialmente na
satisfacdo das suas necessidades intrinsecas, em virtude das caracteristicas dos

sistemas de avaliacéo e gestdo de desempenho existentes na organizacdo em questao.

Uma vez definidas as provaveis identidades do avaliador, é importante referir qual
o papel que desempenham neste processo, independentemente do modelo no qual
estiverem inseridos. De acordo com diversas perspetivas de diferentes autores, na
Tabela 10 apresentamos quais as caracteristicas que deverdo ser mais valorizadas ao

longo deste processo.
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Tabela 10

Caracteristicas que os Avaliadores dever&o evidenciar ao longo do Processo de Avaliagdo de Desempenho: Perspetivas de trés autores

da literatura

Autores Caracteristicas do Avaliador
Isencao;
Objetividade;
Moura Definicao de critérios no &mbito de cada uma das fun¢des desempenhadas
(1991) relativamente aos requisitos exigidos;

Identificacdo e reconhecimento das competéncias que mais se evidenciam, e

respetiva demonstracéo do seu impacto no desempenho do sujeito avaliado.

Procurar ndo ser visto como uma ameaga;
Dolan et al. Impedir que o sujeito avaliado assuma uma posicado defensiva e pouco
(2007) comunicativa; Seja capaz de dar um feedack valido e construtivo;

Procurar ndo se julgar superior e inquestionavel face ao sujeito avaliado.

Falar com clareza;
Ivancevich Escutar com cuidado e atenc¢éo;
(2007) Recolher e observar as informagfes j& existentes; Negociar 0s recursos

disponiveis, bem como a sua forma de utilizacéo.

Fonte: Fialho (2013)

Relativamente aos pontos comuns existentes nas perspetivas apresentadas na
tabela acima (Tabela 10), Fialho (2013) identifica dois grandes grupos de caracteristicas
que qualquer avaliador devera possuir. O primeiro € um grupo constituido por
caracteristicas pessoais ou relacionais onde se inclui a capacidade para escutar e
comunicar com clareza com o0 sujeito avaliado. O objetivo deste grupo é o
estabelecimento de uma relacdo benéfica e construtiva entre a organizacao e o sujeito,
ndo colocando em causa a incentivo da dindmica necessaria a progressao do seu
desempenho. O segundo € um grupo constituido por caracteristicas técnicas do
avaliador, relacionadas com uma recolha, interpretacéo e utilizacdo cuidadas. O objetivo
deste segundo grupo € a utilizacdo objetiva da informacédo obtida e o fornecimento de
um feedback bem sustentado, construtivo e claro que possa ser bem aproveitado pelo
sujeito que foi avaliado. Este segundo grupo reflete ainda o equilibrio necessario entre

0s papéis de juiz e orientador, mencionado por Ivancevich (2007).

Independentemente do &mbito e do sistema dos quais os avaliadores facam parte,
€ importante que estes recebam formacgdes sobre o sistema de avaliacdo e/ou gestao

de desempenho, como também do seu papel de avaliador de desempenho na
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organizacdo (Fialho, 2013). Num estudo realizado por Shah e Murphy (1995), constatou-
se que 40% das organizacOes participantes observaram que 0s seus avaliadores
dominavam o processo e 0s objetivos da avaliacdo de desempenho, por ja terem
recebido formacdes especializadas por parte destas.

A descricdo dos eventuais avaliadores no processo de gestdo de desempenho
enquadra-se ao contexto deste ponto. Esta descri¢cdo € fundamental para a tentativa de
compreender o papel do sujeito avaliado a fim de atingir a eficacia desejada ao longo
de todo este processo. Como ja foi referido, uma vez que na maioria das vezes o
avaliador é o superior direto do sujeito avaliado, é facilmente compreensivel que o
sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho possa vir a desempenhar um papel
fundamental ao nivel da qualidade da relag&o avaliador-avaliado (Fialho, 2013). Neste
sentido, iremos estudar esta questdo relacionando-a com a satisfagdo das
necessidades intrinsecas dos sujeitos avaliados, mais a frente no nosso problema de

investigacao.

1.2.5.2. O Avaliado

Sendo o avaliado um dos elementos intervenientes deste processo de avaliagéo
de desempenho, é considerado como o mais importante e fundamental dos trés
existentes. Isto, pelo avaliado ser o objeto de estudo (o principal foco) do processo de
avaliacdo de desempenho, onde se inclui o desenvolvimento e a evolucdo do

desempenho do sujeito avaliado através das suas capacidades (Fialho, 2013).

Relativamente ao papel do sujeito avaliado neste processo, Moura (1991) defende
gue a organizacao devera fornecer ao sujeito avaliado informacdes sobre: 1) as normas
subjacentes ao processo de avaliagdo, 2) os modelos de desempenho esperados, e 3)
guais as caracteristicas e competéncias mais valorizadas no decorrer deste processo.
Também compete a organizacdo fornecer as condicbes necessarias para 0
funcionamento deste processo, e informar o sujeito avaliado de quais serdo os critérios
tidos em conta com vista a melhoria e progresséo do seu desempenho e da sua carreira.
Quanto aos resultados obtidos no decorrer deste processo, estes apenas serao
positivos e ndo negativos caso os aspetos referidos acima sejam “cumpridos a risca”,

Ou seja, caso sejam garantidos e devidamente utilizados.

De acordo com a Teoria das Expectativas de Vroom (1964), referida no ponto
1.2.3., o investimento do sujeito avaliado no seu proprio processo de avaliacdo de
desempenho, é fortemente afetado pelas expectativas por si construidas sobre o que

poderd retirar para seu proprio beneficio em troca do seu contributo neste processo,
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para a organizacao. Referimos novamente que apenas € necessario saber lidar com as
expectativas por este construidas, de forma a que o elemento “avaliado” compreenda o
significado deste processo. Isto, devido ao facto de que esta situacdo ndo implica,
obrigatoriamente, a existéncia de beneficios e recompensas materiais para o sujeito

avaliado.

Peretti (1997) também nos alerta para a evidéncia de que o avaliado ndo procura
apenas melhorar o seu desempenho, mas que também poderé vir a intervir de forma
decisiva, pelo alcance e “ultrapassagem” dos seus objetivos e obstaculos. Reforgando
novamente a importancia destes sistemas no estabelecimento de relagbes entre

organizacao-sujeitos.

Concluindo, referimos que num sistema de gestdo de desempenho, a fungéo do
sujeito que € avaliado ndo se limita apenas a uma posi¢do passiva. Ou seja, ndo é
apenas sujeito a uma avaliagdo. Assim, o papel do sujeito avaliado é fundamental para
0 sucesso e eficacia deste processo de gestdo de desempenho. Uma vez que o sujeito
desempenha diversas fun¢des de grande relevancia e importancia ao dar, por exemplo,
feedback e expressando as suas perspetivas. Neste sentido, é de extrema importancia
gue o sujeito avaliado tenha acesso as informagfes do sistema em causa, como as
condigbes necessarias para que lhe seja possivel contribuir neste processo. O
consentimento de momentos de partilha de informagdo com o0s seus supervisores e
avaliadores, também é de extrema importancia. Tal, deve-se ao papel ativo do sujeito
neste processo, onde podera demonstrar e comunicar as suas dificuldades e
perspetivas de progressdo na carreira, contribuindo assim para todo o processo (Fialho,
2013).

Assim, a abordagem ao sujeito avaliado permitiu-nos destacar diversos aspetos
gue, para nés, comprovam a motivacao que nos levou a formulacdo da presente questéo
de investigacao da presente dissertacdo. Uma vez que a nhossa questao de investigacao
se foca na relagdo que podera existir entre a satisfacdo das necessidades intrinsecas
dos sujeitos e a sua avaliacdo e gestdo de desempenho, todos os pontos analisados
até ao momento, principalmente a referéncia ao papel da organizacdo face a estes
sistemas de desempenho que séo direcionados e focalizados para o sujeito avaliado,
irdo ser fundamentais para a compreensdo de, se de facto, todos estes processos
influenciardo ou estardo diretamente relacionados com a satisfacdo das necessidades

intrinsecas de cada um dos sujeitos avaliados.
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1.2.5.3. Os Utilizadores dos Resultados da Avaliacdo de Desempenho

Como jé& referido anteriormente, embora néo tenha sido diretamente referido ao
longo da presente literatura, existe ainda um terceiro elemento interveniente na gestao
de desempenho. Assim, o terceiro elemento interveniente existente séo os utilizadores

dos resultados da avaliagdo de desempenho.

Recuando ao conceito de gestdo de desempenho e as vérias fases que a
constituem, ambas apresentadas por Ferreira e Otley (2009), para Fialho (2013) é
preciso ponderar a existéncia de um grupo de elementos intervenientes no sistema de
gestao de desempenho que tera a funcéo de utilizar toda a informacao ja recolhida na
avaliacdo de desempenho. Fialho (2013) considera ainda a necessidade da existéncia
de um elemento humano que estabeleca uma relacdo entre a informagéo recolhida e a
sua operacionalizacdo e execu¢do nas mais diversas politicas ou praticas da GRH de

uma organizacao.

Considerando a evidéncia de que os intervenientes ja referidos e definidos sao
operacionalizadores da relacdo existente entre a informacao recolhida e a definicdo e/ou
ativagdo das conclusdes dai resultantes, é importante destacar o aspeto de que um
mesmo individuo possa desempenhar diversas fungfes (em diferentes momentos) num
processo de gestdo de desempenho. Ou seja, um mesmo sujeito podera assumir, em
situacdes distintas, a posicao de cada um dos elementos intervenientes. Por exemplo,
uma chefia intermédia pode, em determinada situacdo, assumir uma posi¢cdo de
avaliador dos seus subordinados e, simultaneamente, assumir a posi¢do de avaliado
face ao seu superior hierarquico/supervisor. Posteriormente essa mesma chefia podera,
no decorrer do processo de gestdo de desempenho, ter de tomar decisGes sobre 0s
seus subordinados baseando-se na informacgéao por si recolhida, ao longo da avaliagcédo
de desempenho. Logo, assume uma posicéo de utilizador dos resultados da avaliacdo
de desempenho (Fialho, 2013). Portanto, estas oscilacbes de posicfes é uma das
caracteristicas do sistema de gestdo de desempenho adotado e implementado na
organizacdo, bem como dos deveres assumidos por cada um dos individuos neste

mesmo sistema.

Chiavenato (2001) e Peretti (1997), como ja referido, sugerem uma possivel
existéncia de um elemento no sistema de avaliacdo de desempenho, nomeadamente
0s 6rgdos de gestdo relacionados com os RH. Acreditamos que o terceiro deles,
defendido por Fialho (2013), se distingue deste por diversos motivos: 1) sendo que o
orgdo de gestdo assume uma posi¢ao ativa na analise e confirmacédo dos resultados da

avaliagdo de desempenho, foca-se na atividade de avaliacdo de desempenho e nédo
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obrigatoriamente na sua gestao; e 2) consiste na validagéo da informacéo recolhida, e
na sua posterior codificacdo em indicadores Uteis pelas restantes unidades organicas
da organizacdo, embora ndo envolva a tomada de decisdes. Assim, o 6rgdo de gestao
poderd ser considerado como um método de validagdo e traducdo da informacao
recolhida ao longo do processo de avaliagdo de desempenho (Fialho, 2013).

Por fim, para Fialho (2013), a existéncia deste elemento interveniente é
fundamental para o cumprimento do principal objetivo da gestdo de desempenho, como
defendem Amaratunga e Baldry (2002) ou mesmo DeNisi e Pritchard (2006). E através
deste elemento que a informagédo recolhida é passivel de ser utlizada e que,
consequentemente serdo tomadas decisdes oportunas e adequadas com o objetivo de
se atingir as consequéncias desejavelmente benéficas devido a existéncia de um

sistema de gestdo de desempenho na organizacao.

1.2.6. Comportamentos de Cidadania Organizacional

Neste ponto, iremos abordar o tema dos Comportamentos de Cidadania
Organizacional (CCO) uma vez que estes tém, a nosso ver, um importante papel na
motivacdo e no consequente desempenho dos individuos. E ainda por termos recorrido
a estes, através do Questionario de Comportamentos de Cidadania Organizacional

(QCCO) como instrumento de recolha de dados, na amostra da presente investigacao.

Abordando este conceito de CCO, consideramos que também este é bastante
controverso devido aos autores ndo chegarem a um consenso sobre a sua dimensao,
ou mesmo da sua conceptualizacao e operacionalizagdo (Abreu, 2007). Contudo, é de

facto inegavel a sua multidimensionalidade.

O conceito de CCO foi criado originalmente por Organ (1997), em que defende
que os CCO sao “comportamentos individuais discricionarios, ndo direta ou
explicitamente reconhecidos pelo sistema formal de recompensas, e que, no seu
conjunto, promovem o funcionamento eficaz da organizacao” (Mota, 2013). Contudo, na
nossa perspectiva, Van Dyne e LePine (1998) completaram o conceito de CCO, ao
definirem-no com base no conceito de desempenho contextual de Motowidlo et al.
(1997), que corresponde as tarefas que ndo estdo diretamente relacionadas com as
funcdes do individuo, embora lhe permitam modelar o ambiente organizacional, social

e psicologico.

Os CCO estao interrelacionados com conceitos como: 1) comportamentos extra-
papel, 2) comportamentos prossociais, e 3) espontaneidade organizacional. E de referir

que a definicdo de Organ também destaca trés principais caracteristicas dos CCO: 1)
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comportamentos discricionarios, ou seja, objetivos ndo definidos nas funcdes dos
individuos, 2) ndo implicam recompensas diretas e formais, e 3) refletem-se na eficacia

da organizacao.

O modo de como este conceito foi inicialmente abordado e definido, tem vindo a
Ser posto em causa por varios autores. Pesquisas empiricas tém demonstrado que os
CCO sao considerados como parte integrante das fun¢gbes dos individuos que as
desempenham, e dos seus supervisores e superiores hierarquicos, questionando assim
a sua caracteristica discricionaria (Morrison, 1994). E ainda que os individuos com niveis
mais elevados de CCO atingem melhores resultados nas avaliagbes de desempenho
sendo reconhecidos, colocando em questdo a caracteristica de que os CCO néo
resultam, direta ou explicitamente, em recompensas para os individuos (Podsakoff &
MacKenzie, 1994 cit. in Santos, 2011).

Mais tarde, Organ (1997) considerando esta situacdo redefine o seu conceito de
CCO, onde os considera como sendo “contribui¢des para a manutencao e intensificacao
do contexto social e psicolégico que apoia o desempenho da tarefa”. Considerando o
referido acima, os CCO tém como objetivo: 1) facilitar o progresso de coordenagéo de
tarefas inter e intragrupais, 2) libertar e fornecer recursos mais susceptiveis de serem
utilizados em objetivos mais produtivos, 3) tornar as organizagcdes mais competitivas
nos atuais mercados, 4) cooperar com a organizacao para atrair e reter os melhores
colaboradores que nela trabalham, e 5) adaptar-se as mudangcas ambientais com uma
maior eficacia (Podsakoff & MacKenzie, 1997). Logo, o seu estudo é de grande
relevancia e interesse por estes estarem relacionados com a eficacia em contexto

organizacional.

Assim, de acordo com todas as componentes que os CCO integram,

apresentamos na Figura 4 o modelo pés-cognitivo para CCO:
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Figura 4

Modelo Pds-Cognitivo para Comportamentos de Cidadania Organizacional

Cognigoes

Afetos

Acgodes de
Cidadania
Organizacional

Percepgéao de
reciprocidade
organizacional;

Percepgédo de
suporte
organizacional;

Comprometimento
organizacional
calculativo.

Satisfagado no
trabalho;

Envolvimento
no/com o trabalho;

Comprometimento
organizacional
afectivo.

Cooperagao com 0s
seus pares (colegas
de trabalho);

Protecdo do
sistema;

Sugestdes criativas;

Divulgacédo de uma
imagem positiva da
organizagdo em
contextos externos

a organizagao.

Fonte: Siqueira, 2003

Tedrica e empiricamente, a existéncia destes CCO estéa relacionada com um bom
desempenho dos individuos, como também da prépria organizacdo. Contudo, espera-
se que a sua auséncia ou menor incidéncia nas organizacdes esteja relacionada com o
oposto, principalmente devido ao desempenho individual dos individuos. Em casos
extremos, baixos niveis de CCO poderao resultar no afastamento do individuo face a
organizacdo, podendo suscitar o aumento de turnover, e até mesmo a sua saida.
Portanto, os niveis de CCO implicam a distancia que um individuo gostaria de manter
entre si e a sua organizacdo (Chen net al., 1998). De acordo com tal facto, é ainda de
prever que também os niveis de desempenho de CCO de um individuo influenciem quer

a avaliacdo de desempenho, quer a inten¢éo do individuo sair ou ndo da organizacao.

Finalmente, ha que considerar que os estudos realizados, onde se relacionam os
CCO com o turnover, referem os baixos niveis de CCO como um comportamento de
evitamento do sujeito face a organizacdo. Tal, fara com que os CCO sejam encarados
como antecedentes ou preditores comportamentais de turnover (Chen, 2004; Chen, Hui
& Sego, 1998).

Para concluir este ponto, a versdo do QCCO que foi utilizada na amostra deste
estudo, foi a versdo adaptada para a populacéo portuguesa por Fialho e dos Santos
(2007), baseada na versdo original de Van Dyne e LePine (1998). Esta versédo é
constituida por 13 itens, de tipo Likert, pontuados de 1 a 7 (classificado desde 1 —

“Discordo Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente”) e por duas subescalas: 1)
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comportamentos de ajuda (itens de 1 a 7) e 2) comportamentos de voz (itens 8 a 13).
No que diz respeito a sua cotagéo, esta consiste apenas no somatorio de todos os itens.
Nesta, obter-se-a uma concluséo geral de todos os itens, e ainda conclus@es sobre cada
uma das subescalas, onde quanto mais elevada for a pontuagdo, mais serdo os CCO
adotados pelo individuo (Fialho, dos Santos & Semedo, 2009).

1.2.7. Desempenho Contextual

Tendo em conta que a presente dissertacdo recorreu ao QCCO e a um QS para
aplicacdo a amostra da nossa investigacdo, ambos estdo relacionados com o
Desempenho Contextual (DC) de individuo na sua organizagdo. Assim, iremo-nos
debrucar acerca do DC de forma a compreendermos um pouco mais de que forma este

esté relacionado com ambos os instrumentos utilizados nesta investigagao.

Tal como os conceitos e definicdes referidas ao longo deste capitulo, também o
conceito de DC é de dificil definicdo, uma vez que, a nosso ver, € parte integrante da
motivacao que o individuo possa ter e que mais tarde se ira refletir no seu desempenho.

Assim, este conceito é multidimensional e abordado por varios autores na literatura.

Na literatura sdo consideradas duas meta-dimensdes. A primeira € a dimensao da
tarefa que consiste no desempenho da tarefa e que se refere as competéncias e
capacidades que o individuo tem para contribuir com o “nucleo técnico” da funcao ou
posicdo que desempenha na organizacdo (Bendassolli, 2012). A segunda dimenséo é
entdo o DC, relacionada com aquilo que “foge” da descricao original das fungdes do
individuo na organizacao. Esta também compreende os “comportamentos extra-papel”
gue sao todas as acdes e tarefas que o individuo manifesta sem Ihe ter sido exigido
previamente, ou seja, que ndo estejam definidas na descricdo “original” das suas

fungBes. Assim, € nesta que nos iremos focar ao longo deste ponto.

Para Rodrigues e Rebelo (2010 cit. in Fernandes, 2010) o DC é o conjunto de
todos os comportamentos capazes de promover o ambiente psicologico, social e
motivacional, facilitando o alcance dos objetivos definidos e que estejam relacionados

com a componente da tarefa ou técnica utilizada.

Ja para Murphy e Cleveland (1991, cit. in Mauthner, 2006), o DC relaciona-se com
aquilo que os individuos fazem na realidade. Para os autores este pode ser observavel,
referindo-se a tarefas que ocorrem no ambito de uma determinada funcédo e que irdo
responder a determinados padrdes. E ainda para Pritchard (1992) defende que este tipo

de desempenho é uma medida do tdo bem que o individuo desempenha as suas

funcdes, sendo por isso comum avaliar-se esta dimensédo de acordo com a forma de
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como o individuo reage face as expectativas da sua organizacdo. Assim, este tipo de
desempenho torna-se dificil de definir, uma vez que abrange imensos comportamentos

bastante diferentes entre si (Mauthner, 2006).

Motowidlo et al. (1997) consideram que o DC podera ser gerado como sendo o
grau no qual o individuo contribui para que a sua organizacao atinja os objetivos
desejados e definidos. Estes autores ainda destacam duas componentes: 0S
comportamentos e o0s resultados. Relativamente aos comportamentos, estes
consideram o0s comportamentos que podem ser avaliados positiva ou negativamente
face a eficacia da organizagdo. Nos resultados, os autores consideram as condi¢des
dos sujeitos ou coisas que sdao modificadas devido ao desempenho e que,
consequentemente facilitardo ou prejudicardo o alcance dos objetivos definidos e

desejaveis da organizagao.

Podemos entédo concluir, tendo em conta o que ja foi referido, que sao varias as
razbes pelas quais € de extrema importancia a distingao entre o desempenho de tarefa
e o DC. Tendo em conta que séo varias, consideramos uma que é bastante importante
e que se relaciona com o nosso problema de investigagdo: ambos os tipos de
desempenho possuem diferentes consequéncias e antecedentes como referem
MacKenzie, Podsakoff, & Ahearne, 1998 (Mauthner, 2006). Consideramos esta, uma
vez que varios autores (e.g. Bagozzi 1980 e Porter & Lawler, 1968) defendem que o
desempenho da tarefa € um antecedente da satisfacdo, enquanto o DC & uma
consequéncia da mesma, e ainda onde 0 mesmo acontece a outros aspetos como o
compromisso com a organizagdo ou o turnover (MacKenzie, Podsakoff, & Ahearne,
1998, Gerorge & Bettenhausen, 1990 cit. in Mauthner, 2006).

Na Tabela 11 apresentamos os dominios do desempenho contextual, onde

incluimos as suas categorias com exemplos demonstrativos:
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Tabela 11

Dominios do Desempenho Contextual

Dominios
do Categorias Exemplos
Desempenho
Persisténcia, entusiasmo e esforgo-extra .
Preserveranca;

Desempenho Contextual

qguando necessario para o desempenho e
sucesso das tarefas do individuo.

Conscienciosidade.

Ajuda e cooperagdo para com 0S seus
pares

Altruismo; Desportivismo; Ajuda os seus
pares.

Voluntariado para desempenhar tarefas
gue nao integram a sua original descri¢ao
de fun¢bes

Auto-Desenvolvimento;
Tomada de iniciativa;
Din&mica; Sugestdes construtivas.

Cumprimento de regras e procedimentos
da organizacéo, embora seja
pessoalmente inconveniente para o
individuo

Virtude civica;

Cumprimento dos prazos estabelecidos;
Responsabilidade;

Cumprimento dos valores e politicas da
organizacao.

Apoio e defesa dos objetivos definidos e
desejaveis da organizagdo

Identificacdo com a organizagéo;
Lealdade para com a organizacao;
Preocupacdo com os objetivos da
organizacao;

Permanéncia na organizacdo em

situacdes dificeis.

Adaptado de: Mauthner, 2006

Finalmente, podemos referir que um adequado e possivel instrumento de
avaliacado do desempenho contextual € o QCCO. Tém sido identificados diferentes tipos
de desempenho extra-papel, incluindo comportamentos espontaneos, contextuais e pro-
sociais. Brief e Motowidlo (1986, cit. in Mauthner, 2006) definiram os comportamentos
pro-sociais como sendo os comportamentos que os colaboradores de uma organizagao
adotam, e que beneficiam sujeitos individualmente, grupos ou organizagcfes aos quais
sdo dirigidos. Assim, os CCO sao considerados como sendo subdivisdes incluidos nos
comportamentos pro-sociais. Segundo Deckop, Mangel e Girka (1999), qualquer
individuo numa organizagdo sente, mas ndo necessariamente, a necessidade de
desempenhar dois tipos de comportamentos: 1) comportamentos que sao especificos e
determinados na sua descrigdo de fungdes “original” definida pela organizagao, e 2)
comportamentos que, ndo formalmente determinados, ultrapassam as funcdes que o
individuo desempenha e que, implicitamente, sdo fundamentais para a sobrevivéncia,
2006).

Considerando entdo o j& referido no ponto 1.2.5. sobre os CCO, estes desenvolvem o

progresso e eficdcia das organizacdes, ou seja, os CCO (Mauthner,

conceito de DC, que seria constituido por todas as ac¢des, ndo direta e explicitamente,
relacionadas com as func¢des do individuo, contribuindo e adaptando o contexto
psicolégico e social da organizagdo, ndo estando isentas de recompensas diretas.
Assim, a grande vantagem da concepc¢ao dos CCO como desempenho contextual € a

“deixarmos de necessitar de minuciosas linhas delimitativas que nos permitam saber se
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uma dada contribuicdo comportamental € ou ndo parte integrante do cargo, ou se é ou
ndo extra-papel” (Organ & Paine, 1999, cit. in Mauthner, 2006). Ou seja, uma vez que
ambos os conceitos estéo interligados entre si, a nossa ver, faz todo o sentido que o
QCCO constitua um instrumento de avaliacdo do desempenho contextual dos
individuos, uma vez que considera todos 0os comportamentos “ndo formais” adotados
pelos individuos, e consequentemente o0s seus resultados poderdo surtir efeitos
positivos para os individuos como para as organiza¢des. Por outras palavras, uma vez
definidos os CCO e o DC, na nossa perspetiva, ambos constituem todo o conjunto de
comportamentos que os individuos, cada um individualmente, irdo adotar e adequar
espontaneamente as funcdes previamente estabelecidas na organizacao onde se
inserem. Todos estes comportamentos, de certa forma, inconscientemente adotados e
colocados em prética no quotidiano destes individuos, beneficiando nédo sé as suas

organizagdes, como também a si mesmos a varios niveis.

1.3. SATISFACAO E DESEMPENHO PROFISSIONAL

Ao longo da presente dissertacdo foi abordado todo o conteudo teorico e literario
inerente ao objetivo da mesma, com vista a dar suporte teérico ao estudo empirico

referido ao longo da segunda parte desta dissertacédo (Capitulo 2).

Neste ultimo ponto preocupamo-nos em compreender se existe de facto, como ja
referido acima, algum tipo de relagédo entre todos os conceitos abordados, ainda que
com o principal foco na relagdo entre o conceito de Satisfacdo no Trabalho (ST) e
Desempenho Profissional (DP). Esta possivel relacdo entre ambos os conceitos foi a
que nos impulsionou para a realizacdo da presente dissertacdo, uma vez que para nés
a existéncia desta relacdo (ainda que possa envolver implicitamente alguns dos
conceitos j& mencionados) é fundamental em contexto organizacional, tanto para o
proprio individuo como para a organizagao. Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso
(2007) referem que o principal objetivo da Psicologia das Organizacdes e do Trabalho
é a perfeita satisfacao do individuo no seu local de trabalho, e consequentemente o seu
elevado grau de desempenho, obtido através da realizacdo das funcdes e tarefas

estabelecidas a priori pela organizacdo na qual se insere.

Sendo que para Locke (1976) a ST consiste em “um estado emocional positivo ou
de prazer, resultante da avaliag@o do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo
trabalho”, ou que para George e Jones (1999) consiste no “conjunto de sentimentos e
crencas das pessoas sobre 0 seu atual trabalho. Os graus de niveis de satisfacdo das

pessoas sobre o seu trabalho podem ir da satisfacdo extrema a insatisfacdo extrema.
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Além de terem atitudes sobre o0 seu trabalho como um todo, as pessoas podem também
ter atitudes sobre os varios aspetos do seu trabalho —como o tipo de trabalho que fazem,
0s seus colegas, supervisores ou subordinados ou o pagamento” (Cunha, Rego, Cunha,
& Cabral-Cardoso, 2007), é evidente que esta se encontre relacionada com o conceito
de motivacdo, uma vez que implica (desejavelmente) entusiasmo, contentamento, e
bem-estar com o trabalho (Aveleira, 2013). Fazer aquilo de que se gosta, resulta na
realizacdo do sujeito, e na recompensa pelos seus esforgcos e contribuicbes
demonstrados através do seu nivel de desempenho (Kaliski, 2007). Podemos
comprovar esta relacdo num estudo realizado por Grohmann, Cunha, e Silinske (2013)
onde se constatou que a motivagdo € um antecedente para a ST, sem no entanto
constituir um antecedente para o DP. Estes autores fizeram notar ainda que a motivacao
e a ST exercem uma pequena influéncia no DP, existindo assim a necessidade de

compreender quais sao 0s outros aspetos que interferem no DP.

Na nossa perspetiva e de acordo com o ja referido, existe uma evidente mas
implicita Relacéo entre a Satisfagdo no Trabalho e o Desempenho Profissional (RSTDP)
de um sujeito. Peir6 e Prieto (1996) afirmam que a ST é resultado da ligagao que existe
entre as necessidades e os valores tanto do sujeito como da prépria organizacao, e
ainda a sua resposta ao DP (Arruda, & Rodriguez, 2012). Assim, uma vez que a teoria
defende uma reciproca influéncia entre os resultados (desempenho do sujeito) e a
satisfacdo, o desempenho demonstrado pelo sujeito ird determinar o seu nivel de
satisfacdo que, posteriormente, ira incentivar o sujeito para o alcance de novos

objetivos, e melhores resultados.

Para outros autores, como € o caso de Spector (2006), ainda que seja evidente a
RSTDP, existem duas perspetivas opostas. A primeira perspetiva defende que a
satisfacdo devera resultar em desempenho — o0s sujeitos que gostam do trabalho que
realizam irdo dedicar-se, concentrar-se, e envolver-se ainda mais no seu trabalho e,
consequentemente, irdo obter/revelar melhores niveis de desempenho. Contrariamente
a primeira perspetiva, a segunda defende que o desempenho é que devera resultar em
melhores niveis de satisfacdo — os sujeitos com bons niveis de desempenho tendem a
ser mais beneficiados, o que ira levar a um aumento da satisfacéo (Arruda, & Rodriguez,
2012).

Considerando o que até aqui j& abordamos, no nosso ponto de vista, existem
varias teorias que poderdo explicar/suportar empiricamente esta RSTDP

nomeadamente:
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1. Teoria da Expectativa de Vroom (1964) e Lawler (1986) — Defende que

a forca da tendéncia que um sujeito tem para agir/comportar-se de
determinada maneira, depende da forca da expectativa no resultado,
devido ao modo que como agiu/se comportou e na ambicdo/desafio do
resultado. Ou seja, € quando o sujeito se esforca e comporta em fungéo
dos resultados que dele sédo esperados, e que ele proprio ambiciona
atingir ou superar. Assume trés tipos de suposicdes: 1) a importancia ou
atratividade que o resultado podera significar, através do trabalho, para o
sujeito, 2) o grau em que o sujeito acredita que um determinado nivel de
desempenho podera resultar na obtencao de um resultado ambicionado
(relacdo desempenho-recompensa), e por fim 3) a perce¢éo que o sujeito
tem de que um determinado nivel de esforgo, levard a um bom nivel de

desempenho (relacéo esforgo-desempenho);

2. Teoria_da Equidade de Adams (1965) — Defende que os sujeitos

comparam 0s seus contributos para a organizagdo com aquilo que desta
recebem. Ou seja, devera haver correspondéncia entre os contributos e
ganhos de cada sujeito — 0s sujeitos que contribuirem mais para a
organizacdo deverdo receber mais beneficios. Esta é dividida em dois
tipos de equidade: 1) equidade interna (comparacdo face a outros
sujeitos da mesma organizacdo), e 2) equidade externa (comparagéo
face a sujeitos externos a organizacdo, que poderao ter as mesmas
condicbes mas que pertencem a outras organizacdes). Assim, estas
comparacgfes resultam das percecbes que os sujeitos tém face ao

trabalho propriamente dito, ndo constituindo assim um dado objetivo;

3. Teoria da Definicdo de Objetivos de Locke e Latham (1990) — Esta

teoria consiste na definicdo de objetivos. Baseia-se no efeito motivador
da existéncia de objetivos, ou seja, as metas que cada sujeito impde a si
proprio, e que se esforcam por alcanga-las através dos seus
comportamentos e acgdes. Assim, a presente teoria procura identificar
quais os tipos de objetivos capazes de produzir niveis de desempenho
mais elevados. E importante referir que estes objetivos dever&o reunir
determinadas caracteristicas (objetivos SMART): S) especificos, M)
mensuraveis, A) previa e devidamente acordados entre as partes
interessadas, bem como alcancéaveis, R) desafiantes mas realistas, e T)

com prazos para serem cumpridos (deadline).
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Segundo a nossa perspetiva, e considerando que as trés teorias referidas acima
complementam-se e justificam a RSTDP, a teoria da definicdo de objetivos de Locke e
Latham (1990), é aquela que mais se enquadra e adequa a RSTDP. Cunha e Marques
(1990) referem que Locke, Shaw e Latham (1981) concluiram que em situacdes onde
existiam objetivos dificeis e desafiantes havia melhores niveis de desempenho, do que
em situacdes onde nédo existiam objetivos estabelecidos, ou caso existissem eram de
tipologia “fazer o melhor que conseguir”. Logo, para tais acontecimentos, e segundo os
autores, parecem existir quatro mecanismos explicativos dos resultados obtidos devido
a existéncia de objetivos especificos e definidos: 1) direcao, 2) esfor¢o, 3) persisténcia,

e 4) desenvolvimento de estratégias.

Finalmente, ainda segundo a nossa perspetiva, a teoria da definicdo de objetivos
€ também a mais importante, ou até mesmo crucial, para o0 desempenho do sujeito num
todo (gestéo e avaliagdo do desempenho do sujeito). Queremos com isto dizer que, uma
vez que o desempenho terd de ser avaliado através dos trés possiveis métodos ja
referidos (avaliacdo direta, avaliacdo conjunta, e auto-avaliagdo), para que esta
avaliagao ocorra tera, a nosso ver, “obrigatoriamente” de existir uma prévia defini¢ao,
por parte da organizacdo, das tarefas e fun¢gbes de cada um dos sujeitos. Logo, a
existéncia dos objetivos SMART referidos na teoria de Locke e Latham é fundamental

para que exista “algo para avaliar”.
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CAPITULO2- ESTUDO EMPIRICO

Com a constante evolu¢do e desenvolvimento que, de certa forma, forcam as
organizacdes a serem cada vez mais competitivas entre si, tem-se constatado que estas
tém vindo a olhar e a considerar cada vez mais a avaliacdo e gestdo de desempenho
como pratica de Recursos Humanos (RH). Assim, é observavel que a avaliacao e gestao
de desempenho tém vindo a assumir niveis cada vez mais elevados de importancia no
mundo organizacional (como ja referido anteriormente) permitindo, por isso, 0 acesso a

informagdes que servem de suporte a outras praticas organizacionais.

Contudo, as organizacdes devido ao referido acima, acabam cada vez mais por
se esquecerem um pouco dos seus colaboradores enquanto pessoas e seres humanos
que sdo, olhando para estes talvez um pouco mais como maquinas de produtividade,
tornando-se desumanas para seu proprio beneficio. Assim, de forma a conciliar os niveis
de produtividade dos individuos nas organizacbes (através da implementacdo de
sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho) com 0s seus niveis de motivacédo e
condicbes de trabalho, é fundamental que as organizacdes tenham a capacidade e
competéncias para motivar os seus colaboradores tornando-os mais produtivos, mais

competentes, e desejavelmente, mais satisfeitos.

Considerando o que ja foi referido ao longo da presente dissertacéo, o presente estudo
empirico tem como objetivo geral verificar qual a associagéo existente entre a satisfagcao
das necessidades intrinsecas, a avaliacdo de desempenho, e os comportamentos de
cidadania organizacional (voz e ajuda) dos sujeitos. Formulamos entdo as seguintes

hip6teses:

Hipotese 1: O nivel de satisfacdo das necessidades esta positivamente associado

ao nivel de desempenho;

Hipotese 2: O nivel de satisfacdo da necessidade de competéncia esta

positivamente associado ao nivel de desempenho;

Hipétese 3: O nivel de satisfagdo da necessidade de autonomia esta

positivamente associado ao nivel de desempenho;

Hipotese 4: O nivel de satisfacdo da necessidade de relacionamento esta

positivamente associado ao nivel de desempenho;
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Hipotese 5: O nivel de adocéo de comportamentos de cidadania organizacional
esté positivamente associado ao nivel de desempenho;

Hipotese 6: O nivel de ado¢cédo de comportamentos de ajuda esta positivamente

associado ao nivel de desempenho;

Hipo6tese 7: O nivel de adocdo de comportamentos de voz esta positivamente

associado ao nivel de desempenho;

Hipotese 8: O nivel de satisfacdo das necessidades esta positivamente associado

ao nivel de ado¢do de comportamentos de cidadania organizacional;

Hipotese 9: O nivel de satisfagdo das necessidades esta positivamente associado

ao nivel de ado¢do de comportamentos de ajuda;

Hip6tese 10: O nivel de satisfacdo das necessidades estd positivamente

associado ao nivel de adogdo de comportamentos de voz;

2.1. METODO

A presente dissertacdo envolveu a realizacado de um estudo empirico, de natureza
guantitativa, com vista a responder ao nosso problema de investigacdo. Assim, o
presente estudo insere-se num modelo de investigacdo de tipologia exploratéria
correlacional, uma vez que se pretende estudar a relagdo entre as variaveis “Satisfacédo
das Necessidades Intrinsecas” (composta pelas subescalas: 1) satisfacdo da
necessidade de competéncia, 2) satisfacdo da necessidade de autonomia, e 3)
satisfacdo da necessidade de relacbes de pertenca), “Avaliacdo de Desempenho”
(composta pelo item 8 do Questionario Sociodemografico (QS)), e “Comportamentos de
Cidadania Organizacional” (composta pelas subescalas: 1) comportamentos de ajuda,
e 2) comportamentos de voz) (Maréco, 2011). Para este procedeu-se entdo a recolha
de uma amostra nao-aleatéria intencional (Maréco, 2011), uma vez que a mesma se
inseria em sete dos varios Departamentos Comerciais da Manuel Rui Azinhais Nabeiro,
Lda. (Grupo Nabeiro, Delta-Cafés, S.A.), departamentos estes selecionados por
conveniéncia tanto por parte dos investigadores, como da prépria organizacdo. Com o
intuito de explorar e analisar devidamente os dados obtidos, utilizou-se assim o software

— programa estatistico — IBM SPSS for Windows (Version 20).
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2.1.1. Participantes

Neste estudo participaram 96 sujeitos, responséveis comerciais pela venda de
produtos da referida organizagdo, pertencentes a sete dos varios Departamentos
Comerciais da Manuel Rui Azinhais Nabeiro, Lda. (mais propriamente a Delta-Cafés,
S.A.), por conveniéncia selecionados, nomeadamente: Portim&do, Faro, Beja, Evora,
Campo Maior, Coimbra, e Porto. Foram cumpridos os principios éticos e deontolégicos
através do devido consentimento informado. Este documento podera ser consultado no
ANEXO | (pp. 105-106).

A amostra era composta por 96 participantes com idades compreendidas entre os
27 e 0s 62 anos (Mdn = 39 anos; M = 40,87; DP =7,6), sendo a maioria (93,75%, n =
90) do sexo masculino. No que se refere ao estado civil (segundo a classificagdo do
INE, 2011), 12,5% (n = 12) eram solteiros, 74% (n = 71) eram casados ou permaneciam
em unido de facto, e os restantes 13,5% (n = 13) eram divorciados ou estavam
separados. Relativamente as habilitagdes literarias (segundo a classificagdo do CNE,
2012), observou-se que a maioria (71,9%, n = 69) frequentou o ensino secundario, 3,1%
(n=3) 0 2.° Ciclo (2.° Ano), 18,8% (n = 18) 0 3.° Ciclo (9.° Ano), e 6,3% (n = 6) 0 Ensino
Superior ou semelhante. Por fim, no que diz respeito aos anos de servico dos
participantes, estes eram compreendidos entre os 0 (por alguns deles terem iniciado ha

menos de um ano a sua atividade) e os 29 anos (Mdn = 12 anos; M =12,79; DP = 7,38).

2.1.2. Instrumentos

Nesta investigagdo foram utilizados trés instrumentos de medida, de forma a
avaliar as dimensdes do presente estudo, e posteriormente a sua devida analise
responder aos objetivos do problema de investigacdo. Assim, para recolher a
informac&o necessaria para verificar qual a associagéo existente entre as variaveis em

estudo — SNI, AD, e CCO — foram utilizados os seguintes instrumentos:

1. Questionéario Sociodemogréfico (QS). A criacdo deste questionario permitiu
recolher informacéo acerca dos principais descritores da amostra (e.g. sexo,
idade, estado civil, habilitacdes literarias), bem como questdes especificas
acerca da sua situagdo, avaliacdo e desempenho dos sujeitos face a
organizacdo em questéo (e.g. anos de servico, tipo de contracto, funcdo que
desempenha, classificacdo obtida na ultima avaliacdo de desempenho, e
ainda o cumprimento dos objetivos no ano de 2013). Neste encontram-se as
duas medidas consideradas para estudo: 1) “classificacdo obtida na ultima

avaliacdo de desempenho” (item 8 do QS), e 2) “o cumprimento dos objetivos
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definidos em termos de vendas de café no ano de 2013” (item 9 do QS).
Relativamente a primeira medida (item 8 do QS), esta n&o foi considerada no
tratamento de dados devido a grande percentagem de auséncia de resposta
a este item. Este instrumento podera ser consultado no ANEXO IV (pp. 111-
112).

Basic Need Satisfaction in General Scale (BNSG). A verséo da portuguesa
da BNSG traduzida e adaptada a populagéo portuguesa por Sousa, Ribeiro,
Palmeira, Teixeira e Silva (2012) com base na verséo original (Deci & Ryan,
1985, 2002; Ryan & Deci, 2000) tem como objetivo avaliar a satisfacdo das
necessidades psicolégicas basicas (e.g. necessidades de competéncia,
autonomia, e relacdes de pertencga). Esta escala é constituida por 21 itens, de
tipo Likert, pontuados de 1 a 7 pontos (classificada de 1 — “Nada Verdadeiro”
a 7 — “Totalmente Verdadeiro”), dividindo-se em trés subescalas: 1)
Competéncia (itens 3%, 5, 10, 13, 15%, e 19%), 2) Autonomia (itens 1,4%, 8, 112,
14, 17, e 20%), e ainda 3) Relacdes de Pertenca (itens 2, 6, 7%, 9, 12, 161, 18%,
e 21). A sua cotagao consiste no somatorio de cada uma das escalas, incluindo
os itens invertidos, e dai resultard uma concluséo geral, que envolve as trés
subescalas, bem como conclusdes relativas a cada uma das subescalas, onde
se conclui que quanto mais elevada for a pontuacdo, mais necessidades
satisfeitas terdo os individuos. Relativamente a aplicacdo deste instrumento,
devido a imperceptibilidade do documento a que tivemos acesso, para
consulta e utilizacdo, para a aplicagcdo deste instrumento, consideramos
apenas uma pontuacao de 1 a 6 pontos, e ndo de 1 a 7 da escala original. Este
instrumento podera ser consultado no ANEXO Il (p. 107).

Questionario dos Comportamentos de Cidadania Organizacional
(QCCO). A verséao portuguesa do QCCO traduzida e adaptada a populagéo
portuguesa por Fialho e Dos Santos (2007) com base na versdo original de
Van Dyne e LePine (1998) tem como objetivo avaliar os niveis de CCO face
aos colegas e/ou organizacdo na qual o sujeito se insere (e.g. comportamentos
de ajuda (afiliativo e promotor), e comportamentos de voz (desafiante e
promotor); as atividades desempenhadas pelos sujeitos que superam o0s
requisitos minimos da sua fung¢éo na organizagéo, esperados e desejados por

esta, e que promovem também o bem-estar dos seus colegas, grupos de

1 itens invertidos de cada uma das subescalas, segundo a BNSG original.
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trabalho, ou ainda da organizacao (Witt, 1991)). Este questionario é constituido
por 13 itens, de tipo Likert, pontuados de 1 a 7 (classificado desde 1- “Discordo
Totalmente” a 7 — “Concordo Totalmente”), dividindo-se em duas subescalas:
1) comportamentos de ajuda constituidos pelos itens de 1 a 7, e 2)
comportamentos de voz constituidos pelos itens de 8 a 13. A sua cotacdo
consiste apenas na soma de todos os itens. Assim, obter-se-a uma pontuagéo
geral, que envolve todos os itens, bem como pontuacdes relativas a cada uma
das subescalas. Quanto mais elevada for a pontuagéo, mais serdo os CCO

adotados. Este instrumento podera ser consultado no ANEXO IlI (p. 109).
2.1.3. Procedimentos

Para uma melhor compreensao do presente estudo, apresentamos a forma de
como foi realizado o processo de recolha de informagéo, e seguidamente de como foi
realizada a codificacdo e analise estatistica dos dados recolhidos através do software —

programa estatistico — IBM SPSS for Windows (Version 20).

2.1.3.1. Procedimentos de Recolha de Dados

O procedimento de recolha de dados foi realizado entre os meses de Fevereiro e
Marco de 2014, em sete dos diversos Departamentos Comerciais da Manuel Rui
Azinhais Nabeiro, Lda. (afiliada ao Grupo Nabeiro, Delta-Cafés, S.A.), nomeadamente
os de Portim&o, Faro, Beja, Evora, Campo Maior, Coimbra, e Porto.

A recolha da amostra foi realizada através do processo de amostragem néao-
aleatéria intencional (Maréco, 2011). Uma vez inseridos na organizagcdo onde se
procedeu a recolha de dados, abordamos o Diretor, bem como a Coordenadora
responsavel pelo Departamento de RH, e conjuntamente com estes foi possivel
negociar quais os Departamentos Comerciais que mais poderiam ser valorizados e

convenientes para a participagdo neste estudo.

Uma vez o conjunto dos instrumentos a aplicar reunidos, acompanhado do devido
consentimento informado de acordo com o disposto no CAdigo Deontolégico da Ordem
dos Psicélogos Portugueses (2011) (documento este que pode ser consultado no
ANEXO | (pp. 105-106)), e onde a investigacao foi apresentada como sendo um estudo
sobre a SNI, a AD no trabalho, e os CCO procedeu-se entdo ao envio (por correio interno
da organizacéo, e devidamente selados num envelope) de cada conjunto para os sete
departamentos ja referidos. Todos estes foram acompanhados de uma nota informativa,
redigido e devidamente autenticado pela coordenadora responsavel pelo Departamento
de RH.
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Todos os conjuntos de instrumentos foram distribuidos, na reunido semanal
(estratégia interna da organizagao para o levantamento dos pontos da situacao de cada
um dos seus colaboradores), pelo responsavel de cada um dos departamentos sujeitos
ao presente estudo, por todos os colaboradores integrantes da equipa de comerciais.
Posteriormente, apds a reunido de todos os conjuntos devidamente preenchidos, cada
departamento devolveu esses conjuntos devidamente identificados e selados num
envelope, conforme solicitado no consentimento informado anexado a esses conjuntos,

de forma a garantir sempre a confidencialidade e anonimato de cada participante.

Por fim, os participantes foram alertados para a nossa disponibilidade em
esclarecer alguma duvida que surgisse, podendo em caso de divida, contactar-nos
através dos contactos referidos no consentimento informado. Assim, ha que agradecer
a disponibilidade de todos os colaboradores que participaram neste estudo, e também

da organizagéo para a necessaria recolha de informacéo.

2.1.3.2. Procedimentos de Andélise de Dados

Em primeiro lugar, realizou-se uma analise descritiva dos dados recolhidos

através dos varios instrumentos utilizados.

De seguida, relativamente a codificagdo dos dados recolhidos, procedeu-se a esta

da seguinte forma:

O sexo dos sujeitos foram codificados em dois escaldes: 1) Sexo Masculino, e
2) Sexo Feminino. O estado civil em quatros escaldes: 2) Solteiro(a), 2)
Casado(a) ou Unido de Facto, 3) Divorciado(a) ou Separado(a), e 4) Viuvo(a).
As habilitagdes literarias em nove escalbes: 1) Ndo completou o 1.° Ciclo, 2) 1.°
Ciclo (4.2 Classe), 3) 2.° Ciclo (6.° Ano), 4) 3.° Ciclo (9.° Ano), 5) Ensino
Secundério, 6) Ensino Superior, 7) Po0s-Graduacdo, 8) Mestrado, e 9)
Doutoramento. O cumprimento dos objetivos definidos em trés escalbes: 1)
Ndo (ndo atingiu), 2) Sim (atingiu), e 3) Superou. Aqui, como ja referido
anteriormente, ndo foi considerada a primeira medida “cumprimento dos
objetivos definidos em termos de vendas de café para o ano de 2013” (item 8

do QS) devido a grande percentagem de auséncia de resposta a este item.

Posteriormente e tendo em conta que se observaram algumas, embora poucas,
respostas omissas em alguns dos conjuntos de instrumentos recolhidos, procedeu-se a

substituicdo desses valores omissos pela respetiva média de cada uma das respostas
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dos itens em questédo, devido também ao facto da amostra ser apenas constituida por

96 sujeitos.

Num terceiro momento determinou-se a adequacéo dos instrumentos utilizados,
através da verificacdo da sua consisténcia interna. De acordo com esta, a consisténcia
interna foi devidamente calculada através do Alpha de Cronbach (a) (que varia entre 0
e 1, sendo aceitavel quando igual ou superior a 0,7; moderada entre 0,8 e 0,9; e elevada
guando igual ou superior a 0,9) (Murphy & Davidsholder, 1988 cit. in Maréco & Garcia-
Marques, 2006). O Alpha de Cronbach consiste numa prova de uniformidade que
permite verificar se uma escala é ou ndo consistente, ou seja, se os itens incluidos nesta
medem ou n&o uma entidade comum, bem como se estes sdo ou nao altamente

correlacionados (Hair, Black, Anderson & Tathan, 2009 cit. in Baptista, 2013).

Num quarto momento, recorreu-se as Correlagbes de Pearson (|r|) de forma a
verificar se existia ou ndo algum tipo de associagdo linear entre as variaveis
consideradas. As Correlagfes de Pearson tém como objetivo medir a intensidade e a
direcdo da associacao, de tipo linear, entre duas variaveis quantitativas (Maroco, 2011).
Estas podem variar entre -1 e 1, e dividem-se em quatro categorias: fracas quando
inferiores a 0,25; moderadas entre 0,25 e 0,5; fortes entre 0,5 e 0,75; e muito fortes

gquando iguais ou superiores a 0,75 (Mardco, 2011).

Finalmente, recorreu-se ao Teste-T para igualdade de médias, de forma a verificar
se entre duas amostras independentes se se observariam ou ndo diferencas
significativas nas suas médias, ou seja, recorreu-se ao Teste-T para verificar se existiam
ou ndo diferencas significativas nas suas médias (dos dois grupos que se criaram).
Criaram-se entdo dois grupos: um onde os participantes ndo teriam cumprido os
objetivos propostos (N&o = NA), e um outro no qual os participantes teriam cumprido
esses mesmos objetivos. Quanto a este Ultimo grupo, dado que se verificou, nas
Correlacdes de Pearson, que os valores obtidos ndo foram significativos tanto na
categoria “Sim” (atingiram) como na categoria “Superou”, optou-se por juntar ambas as
categorias e criar assim um s6 grupo (Sim = A). Portanto, o Teste-T para igualdade de
médias tem como objetivo averiguar se existem diferencas estatisticamente
significativas entre médias de dois grupos independentes face a uma variavel
dependente (Martins, 2011 cit. in Baptista, 2013).
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2.2. RESULTADOS

2.2.1. Consisténcia Interna da BNSG

O Alpha de Cronbach (a) é utilizado para avaliar a consisténcia interna de uma
escala, assim quanto mais préximo o valor estiver de um maior sera o nivel de
consisténcia interna da escala. Neste caso, uma vez que o valor do Alpha de Cronbach

€ de 0,804, a consisténcia interna é moderada (Mardco & Garcia-Marques, 2006).

Tabela 12

BNSG - Estatistica de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach n de itens

,804 21

2.2.1.1. Subescala - Satisfacdo da Necessidade de Competéncia

Neste caso, uma vez que o valor do Alpha de Cronbach & (a = 0,560), a sua
consisténcia interna é inaceitavel (Mar6co & Garcia-Marques, 2006). Este valor podera
dever-se a inumeros fatores, como por exemplo a ma interpretacéo de alguns dos itens
por parte dos respondentes, ou também devido a respostas dadas de forma néo
refletida.

Tabela 13

Necessidade de Competéncia - Estatistica de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach n de itens

,560 6

2.2.1.2. Subescala — Satisfacdo da Necessidade de Autonomia

Relativamente a satisfagdo da necessidade de autonomia, sendo o valor do Alpha
de Cronbach (a = 0,570), a sua consisténcia interna é inaceitavel (Maréco & Garcia-
Marques, 2006). Este valor podera dever-se a inumeros fatores, como por exemplo a
ma interpretacao de alguns dos itens por parte dos respondentes, ou também devido a

respostas dadas de forma néao refletida.
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Tabela 14

Necessidade de Autonomia - Estatistica de Consisténcia Interna
Alpha de Cronbach n de itens

,570 7

2.2.1.3. Subescala — Satisfacdo da Necessidade de Relacfes de Pertenca

Quanto a satisfacdo da necessidade das rela¢des de pertenca, uma vez que o
valor do Alpha de Cronbach é (a = 0,732), a sua consisténcia interna é moderada

(Marbéco & Garcia-Marques, 2006).

Tabela 15

Necessidade de Relagdes de Pertenga - Estatistica de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach N de itens

732

2.2.1.4. Consisténcia Interna do QCCO

Relativamente a consisténcia interna da escala QCCO, uma vez que o valor do

Alpha de Cronbach é (a =0,901), esta é elevada (Maréco & Garcia-Marques, 2006).

Tabela 16

QCCO - Estatistica de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach n de itens

,901 13

2.2.1.5. Subescala - Comportamentos de Ajuda

Neste caso, sendo o valor do Alpha de Cronbach (a =0,837), a consisténcia interna

€ moderada (Mardco & Garcia-Marques, 2006).
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Tabela 17

Comportamentos de Ajuda - Estatistica de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach n de itens

,837 7

2.2.1.6. Subescala - Comportamentos de Voz

Aqui, uma vez que o Alpha de Cronbach é (a = 0,793), a consisténcia interna &

aceitavel (Maréco & Garcia-Marques, 2006).

Tabela 18

Comportamentos de Voz - Estatistica de Consisténcia Interna

Alpha de Cronbach n de itens

,793 6

2.2.2. Testes-T para igualdade de médias
2.2.2.1. BNSG quanto a Avaliagdo de Desempenho

Com o objetivo de verificar se existem ou ndo diferencas significativas, ao nivel da
satisfacdo das necessidades psicolégicas bésicas, entre os Colaboradores que
atingiram ou n&o os objetivos — AD — procedeu-se a um teste t para as diferencas de
médias. Neste sentido ndo se observou evidéncia estatistica que suporte a existéncia
de diferencas entre ambos os grupos (t (94) = -0.050; p = 0.960), como se pode observar
nas Tabelas 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, e 26:

2.2.2.2. QCCO quanto a Avaliacao de Desempenho

Com o objetivo de verificar se existem ou nao diferencas significativas, ao nivel
dos CCO, entre os Colaboradores que atingiram ou ndo os objetivos — AD —, procedeu-
se a um teste t para as diferencas de médias. Neste sentido ndo se observou evidéncia
estatistica que suporte a existéncia de diferencas entre ambos os grupos (t (94) = -
0.072; p = 0.943) como se pode observar nas Tabelas 27, 28, 29, 30, 31, e 32:
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Tabela 19

BNSG vs. Avaliacdo de Desempenho - Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene para

igualdade de variacdes

teste t para igualdade de Médias

Erro 95% Intervalo de confianga
. . Diferenca .
F Sig. T df Sig. (2 o padréo de da diferenca
. média )
extremidades) diferenca ) )
Inferior Superior
Variagbes iguais
. ,025 ,874 -,050 94 ,960 -,00466 -,09382 -,19095 ,18162
assumidas
BNSG_Média
Variacdes iguais
. . -,050 89,110 ,960 -,00466 -,09358 -,19059 ,18127
ndo assumidas
Tabela 20

BNSG vs. Avaliacao de Desempenho - Estatisticas de Grupo

o o Desvio o
Objetivos_NA_A N Média . Erro padrdo da média
padréao
Néo 54 4,4727 ,46009 ,06261
BNSG_Média
Sim 42 4,4773 ,45071 ,06955
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Tabela 21

BNSG_Competéncia vs. Avaliagdo de Desempenho — Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene para
igualdade de variagdes

teste t para igualdade de Médias

95% Intervalo de

F Sig. T df Sig. (2. Diferenga média E_rro padréo de confianga da diferenca
extremidades) diferenca
Inferior Superior
Variagoes
iguais ,001 ,980 1,219 88 ,226 ,80556 ,66099 -,50802 2,11913
assumidas
BNSG_Competéncia
Variacdes
iguais ndo 1,210 73,240 ,230 ,80556 ,66590 -,52151 2,13262
assumidas

Tabela 22

BNSG_Competéncia vs. Avaliagdo de Desempenho — Estatisticas de Grupo

- . Desvio )
Objetivos_NA_A N Média . Erro padrdo da média
padréo
N&o 54 28,8333 3,02661 ,41187
BNSG_Média
Sim 36 28,0278 3,13948 ,52325
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Tabela 23

BNSG_Autonomia vs. Avaliagcdo de Desempenho - Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene para

igualdade de variagdes teste t para igualdade de Médias

95% Intervalo de confianga da

. Sig. (2 . 4 Erro padrédo diferenca
F Sig. T df extremidades) Diferenca media de diferenca
Inferior Superior
Variacdes
iguais 1,646 ,203 -1,535 88 ,128 -1,31481 ,85661 -3,01714 ,38751
assumidas
BNSG_Autonomia
Variacdes
iguais ndo -1,593 83,768 ,115 -1,31481 ,82512 -2,95573 ,32610
assumidas
Tabela 24
BNSG_Autonomia vs. Avaliagdo de Desempenho — Estatisticas de Grupo
o o Desvio . o
Objetivos_NA_A N Média . Erro padrdo da média
padrédo
Né&o 54 27,5741 4,25420 ,57892
BNSG_Média
Sim 36 28,8889 3,562767 ,58794
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Tabela 25

BNSG_Relacionamento vs. Avaliagdo de Desempenho - Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene para
igualdade de variacdes

teste t para igualdade de Médias

95% Intervalo de confianga da

. Sig. (2 . .- Erro padréo
F Sig. T df extremidades) Diferenca média de diferenca
Inferior Superior
Variagdes
iguais ,056 ,813 -,225 88 ,822 -,23148 1,02838 -2,27518 1,81221
assumidas
BNSG_Relacionamento
Variacdes
iguais ndo -,226 76,067 ,022 -,23148 1,02475 -2,27243 1,80946
assumidas
Tabela 26
BNSG_Relacionamento vs. Avaliagcdo de Desempenho — Estatisticas de Grupo
o o Desvio o
Objetivos_NA_A Média . Erro padrdo da média
padrédo
Nao 37,5185 4,81249 ,65490
BNSG_Média
Sim 37,7500 4,72909 ,78818
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Tabela 27

QCCO vs. Avaliacao de Desempenho - Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene para
igualdade de variacdes

teste t para igualdade de Médias

95% Intervalo de confianga da

. Sig. (2 . . Erro padréo diferenca
F Sig. T f extremidades) Diferenca média de diferenca
Inferior Superior
variacGes iguals 47 g3p -,072 94 943 -,01190 -,16517 -,33986 31605
assumidas
QCCO_Média
variagoes iguais -072 87,624 043 -,01190 -, 16549 -34080 31699
néo assumidas
Tabela 28
QCCO vs. Avaliagcao de Desempenho — Estatisticas de Grupo
o _ Desvio )
Objetivos_NA_A N Média . Erro padrdo da média
padrédo
N&o 54 5,6944 , 79750 ,10853
QCCO_Média
Sim 42 5,7063 ,80967 ,12494
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Tabela 29

QCCO_Ajuda vs. Avaliagao de Desempenho — Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene‘ paNra teste t para igualdade de Médias
igualdade de variagdes

95% Intervalo de confianga da

. Sig. (2 : - Erro padréo diferenca
F Sig. T f extremidades) Diferenca média de diferenca
Inferior Superior
variagoes iguals ;964 052 88 959 ,05556 1,07785 -2,08647 2,19758
assumidas
QCCO_Média
Variacges iguais 051 71,293 950 ,05556 1,09396 -2,12558 2,23669
nao assumidas
Tabela 30
QCCO_Ajuda vs. Avaliacao de Desempenho — Estatisticas de Grupo
. i Desvio )
Objetivos_NA_A N Média B Erro padrédo da média
padrao

Né&o 54 40,5556 4,85902 ,66123
QCCO_Média

Sim 36 40,5000 5,2290 ,87151
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Tabela 31

QCCO_Voz vs. Avaliacdo de Desempenho — Teste de Amostras Independentes

Teste de Levene para
igualdade de variacdes

teste t para igualdade de Médias

95% Intervalo de confianga da

. Sig. (2 . - Erro padréo diferenca
F Sig. T df extremidades) Diferenca media de diferenca
Inferior Superior
variagbes iguais a5 g5p -,161 88 972 -16667 1,03483 -2,22317 1,88983
assumidas
QCCO_Média
variagoes iguais -161 74,498 973 -16667 1,03749 -2,23368 1,90035
ndo assumidas
Tabela 32
QCCO_Voz vs. Avaliagao de Desempenho — Estatisticas de Grupo
- . Desvio )
Objetivos_NA_A N Média . Erro padrdo da média
padrao
N&o 54 34,1667 4,78500 ,65116
QCCO_Média
Sim 36 34,3333 4,84621 ,80770
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2.2.3. Correlacdes de Pearson (r)

Nas Tabelas 33, 34, e 35 verifica-se que o valor de p-value é ,000, sendo menor do
que 0,01. Logo, rejeita-se Ho, uma vez que este valor evidéncia uma correlacao significativa
entre ambas as varidveis de cada uma das tabelas (BNSG e QCCO; BNSG e CCO_Ajuda;
e por fim, BNSG e CCO_Vo0z).

Tabela 33

Correlacao de Pearson (r) — BNSG vs. QCCO

BNSG QCcCO
Correlagéo de Pearson 1 ,391**
BNSG Sig. (2 extremidades) ,000
n 96 96
Correlacéo de Pearson ,391** 1
QCcCO Sig. (2 extremidades) ,000
n 96 96
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Tabela 34
Correlacao de Pearson (r) — BNSG vs. CCO_Ajuda
BNSG QCCO_Ajuda
Correlagéo de Pearson 1 ,391**
BNSG Sig. (2 extremidades) ,000
n 96 96
Correlacéo de Pearson ,391% 1
QCCO_Ajuda Sig. (2 extremidades) ,000
n 96 96

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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Tabela 35

Correlacao de Pearson (r) - BNSG vs. CCO_Voz

BNSG QCCO_Voz
Correlacéo de Pearson 1 ,842%*
BNSG Sig. (2 extremidades) ,000
n 96 96
Correlacéo de Pearson ,842%* 1
QCCO_Voz Sig. (2 extremidades) ,000
n 96 96

** A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

2.3. DISCUSSAO

O presente estudo tinha como principal objetivo verificar qual a associacéo existente
entre a satisfacdo das necessidades intrinsecas, a avaliacdo de desempenho, e os
comportamentos de cidadania organizacional dos individuos em contexto organizacional.
Como indicado no inicio deste capitulo era, especificamente, esperado que existisse uma
associacao nado so entre a satisfacéo e a avaliacdo do desempenho dos individuos, bem
como entre os comportamentos de cidadania organizacional e a avaliacdo de desempenho,
onde individualmente também se esperavam verificar qual a associacdo entre todas estas e
as respetivas subescalas das necessidades consideradas na TAD de Deci e Ryan (2000).
Considerando que o QCCO se relaciona diretamente com o desempenho contextual, mais

especificamente como os CCO (de ajuda e voz) dos individuos numa organizagao.

De acordo as expectativas criadas, o0 estudo ndo evidenciou resultados
estatisticamente significativos: (t (94) = -0.050; p = 0.960) para a BNSG/AD, e (t (94) = -
0.072; p=0.943) para o QCCO/AD, onde a variavel Avaliacdo de Desempenho era composta
por dois grupos: os individuos que atingiram 0s objetivos e aqueles que nado os atingiram. Ja
no que diz respeito as correlacbes de Pearson (r) (p = .000), o estudo evidenciou uma
correlagdo significativa entre a BNSG e 0 QCCO por se rejeitar Ho devido ao valor obtido ser

inferior a 0.01.

Tais resultados foram obtidos através dos estudos estatisticos realizados: Correlacdes
de Pearson (r), bem como Testes-T para igualdade de médias, ainda que duas das
Consisténcias Internas (Alpha de Cronbach — a) tenham sido baixas, e por isso, inaceitaveis,

e as restantes aceitaveis devido aos seus valores. Assim, através dos resultados obtidos
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podemos verificar que apenas parte da nossa questéo de investigagao foi confirmada. Isto,
devido a que os resultados relativos as hipéteses 1, 2, 3, 4, 5, 6, e 7 ndo foram
suficientemente significativos para que pudessem ser corroboradas, ao invés das Ultimas
trés hipdteses (8, 9, e 10) que devido a resultados significativos foram corroboradas. Por
outras palavras, os resultados obtidos demonstraram a existéncia de uma associagao
positiva entre a SNI e os CCO corroborando apenas uma parte do nosso principal objetivo,
pois relativamente ao tipo de associagdo existente entre a SNI/AD e os CCO/AD, os

resultados nao foram suficientes e conclusivos.

A ideia que temos acerca da satisfacdo face ao desempenho dos individuos é
corroborada apenas pelo que os varios autores defendem. A satisfacdo € considera, por
Smith, Kendall & Hullin (1969) e outros autores, como sendo 0s sentimentos ou respostas
afetivas relativas a aspetos especificos no contexto de trabalho sendo, por isso, mais
préxima de estados afetivos e cognitivos do que da produtividade (Munana, 2010). Ou
também podera resultar de uma atitude generalizada face ao trabalho como Beer, Pierd,
Arnold, Robertson e Cooper defendem (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). Por
outras palavras, a ideia de que os individuos mais satisfeitos sdo aqueles que demonstram
melhores niveis de desempenho profissional, € considerada pela satisfacdo estar mais
préxima de estados afetivos e cognitivos, ou ser uma consequéncia da atitude que o

individuo adota face ao seu trabalho.

Contudo, apesar dos resultados obtidos néo terem sido, na sua maioria, significativos
para a corroborar as hip6teses (da 1 a 7), nao significa isto que ndo possa existir algum tipo
de associagao entre a SNI/AD e CCO/AD. Queremos com isto dizer que, embora nédo tenha
sido observada a existéncia de uma associacao entre a SNI/AD e CCO/AD, podera isto
dever-se ao facto de que, relativamente ao DP os sujeitos responderam através de auto-
relato, a confirmacao da veracidade das suas respostas podera ndo ser objetiva. Isto podera
também dever-se a contaminagao da sinceridade nas respostas dos sujeitos, pela presséo
vinda da hierarquia, ou ainda pelo nimero limitado da amostra (n=96). Embora n&o se tenha
constatado uma associacdo entre a SNI/AD e CCO/AD, varios estudos mencionados ao
longo do Capitulo 1 referem que existe de facto uma relacéo entre a ST e o DP, mas que
dever-se-4 continuar as investigacdes acerca da mesma, devido a existirem diversos fatores
qgue podem suscitar um ou outro (ST e DP). Pelo contrério. Estes resultados poderdo dever-
se a inimeras razdes, tais como: os fatores externos a organizagdo, a auséncia de uma
detalhada especificacdo das variaveis estudadas, os proprios instrumentos utilizados, os
objetivos que os préprios individuos constituintes da amostra pretendem atingir, o tipo de

sistema de avaliagdo de desempenho implementado na organizagdo, entre muitos outros,
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nomeadamente os que ja referimos acima. Nao determinando assim a existéncia de uma

associacao entre as variaveis SNI/AD e CCO/AD, mas apenas entre as variaveis SNI/CCO.

Relativamente a existéncia de uma associa¢ao positiva entre as variaveis SNI/CCO,
observada através dos resultados obtidos, esta permitiu corroborar as restantes hipéteses
formuladas neste estudo (da 8 a 10). Os resultados obtidos e relativos a estas hipoteses
poderdo dever-se a inimeras razfes: ndo determinam relacdes de causa-efeito, mas sim
uma associacao entre as variaveis (SNI/CCO), ndo explicitando quais as causas para que
tal ocorra; ainda que tal associacdo tenha sido verificada, ndo existe qualquer efeito de
causalidade entre ambas, uma vez que esta possa ter um duplo significado. Quanto a
interpretac@o da associacdo verificada através das variaveis SNI/CCO, corroborada pelas
hip6teses 8, 9 e 10, esta significa que quanto mais satisfeitos o0s sujeitos se sentirem, mais
CCO (tanto de ajuda como de voz) irdo adotar e colocar em pratica, demonstrando isso
mesmo nas suas atividades diarias tanto para com 0s seus colegas como para a sua

organizagao.

BN

No que diz respeito aos fatores externos a organizagdo (e.g. vida pessoal,
personalidade, relagbes entre pares, experiéncias vividas, etc.), segundo Gongalves (1995,
cit. in Munana, 2010) estes poderéo influenciar consideravelmente o nivel de satisfagéo e os
sentimentos dos individuos face ao trabalho, e vice-versa. Assim, é observavel que a
satisfacdo propriamente dita € de natureza bastante complexa e subjetiva, uma vez que
numa mesma situacao e/ou contexto esta podera variar de sujeito para sujeito. Ou seja,
enquanto que um determinado sujeito, numa determinada situacdo/contexto, podera reagir
de forma positiva mostrando-se satisfeito; enquanto que outro perante a mesma situacao
podera reagir completamente no sentido oposto. Contudo e segundo Miguez (1987 cit. in
Munana, 2010), a insatisfacdo — satisfacdo “negativa” — ndo tem de ser necessariamente
encarada dessa forma. A insatisfacdo podera suscitar efeitos contrarios, aos esperados
negativos, podendo refletir-se na adogdo de comportamentos criativos, dindmicos, e outros
gue promovam mudancgas construtivas no interior da organizacdo. Finalmente, também
nestes fatores externos, poderemos considerar a Teoria das Necessidades de Maslow
(1954), uma vez que esta defende que todas as necessidades deverao ser satisfeitas, o mais
e melhor possivel. A nosso ver, apenas as quatro primeiras necessidades — Fisiologicas,
Segurancga, Sociais e Auto-Estima — s&o verdadeira e possivelmente satisfeitas, ao passo
que a necessidade de Auto-Realizagdo € uma necessidade quase (ou até mesmo)
impossivel de alcancar. A necessidade de Auto-Realizagcdo € como que inatingivel pelo

Homem, devido & sua natureza, nunca estar satisfeito e querer sempre mais, e mais.
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De acordo com a Teoria da Definicdo de Objetivos de Locke e Latham (1978, 2004)
também estes resultados poderdo ter sido influenciados por meio da definicdo que cada
individuo definiu face a si mesmo. A teoria de Locke e Latham consiste no efeito motivador
da existéncia de objetivos, ou seja, de etapas e metas que os individuos tentam atingir
através das suas acdes. Tendo em conta que esta se baseia no poder motivacional que os
objetivos tém sobre os individuos, procura identificar qual o tipo de objetivo que é capaz de
produzir niveis mais elevados de desempenho. Assim, a nosso ver, esta poderd nao ter
resultado nos individuos que participaram no presente estudo. Isto porque, uma vez que
nesta teoria de Locke e Latham se encontram os objetivos SMART (S — Especificos, mas
exigentes; M — Mensuraveis; A — Acordados entre ambas as partes, e também alcancaveis;
R — Realistas, embora desafiantes; T — Com cumprimento de prazos estipulado, deadline),
tais objetivos poderao ter sido cumpridos ou ndo por diversas razées, como mencionado
acima, caso a organizagao tenha este tipo de objetivos definidos (Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2007). Considerando ainda a teoria de Locke e Latham, estes constataram,
num estudo realizado em 1981, que (em mais de 90% dos casos) em situa¢des onde existe
uma definicdo concreta e desafiante de objetivos (objetivos dificeis, desafiantes e realistas)
o desempenho dos sujeitos apresenta, de facto, um melhor nivel de desempenho, do que

em situagfes onde este tipo de objetivos ndo existe.

Considerando o que ja foi referido, também podemos considerar o estudo realizado
por Grohman, Cunha, e Silinske (2013), no qual foi confirmado que a motivacdo é um
antecedente para a ST, embora ndo constitua um antecedente para o DP. Neste estudo
também se constatou que motivacdo e a ST exercem uma pequena influencia no DP,
existindo assim a necessidade de compreender quais sdo 0s outros aspetos que interferem
no DP. Segundo a nossa perspetiva, também aqui se poderéo inserir e considerar os CCO,
porque sendo a motivacdo um antecedente da ST, ira entdo “interferir’ com os CCO.
Queremos com isto dizer que quanto mais motivados os sujeitos forem, niveis mais elevados

de SNI irdo demonstrar, e consequentemente, mais CCO iréo adotar e colocar em prética.

Por fim, na origem dos resultados obtidos também podera estar o sistema de avaliacao
de desempenho implementado na organizacdo, uma vez que este ainda se encontra em
processo de implementacao pelo Departamento de RH. Este facto foi verificado através das
respostas, ou auséncia delas, a alguns dos itens do QS aplicado & amostra. Nos itens
referentes a este aspeto, a maioria das respostas foi nula, observando-se também uma
incongruéncia nas poucas respostas que obtivemos. A nosso ver, isto pode refletir-se na
falta de conhecimento e devida divulgacdo por parte de ambos os envolvidos neste

processo: os colaboradores e a organizacao, respetivamente.
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CONCLUSOES

A presente dissertacdo, produto final do trajeto de Mestrado em Psicologia do Trabalho
e das OrganizacBes pela Escola de Ciéncias Sociais da Universidade de Evora, debrucou-
se sobre os conceitos de satisfacdo das necessidades intrinsecas no trabalho, de sistemas
de avaliacdo de desempenho, e ainda de comportamentos de cidadania organizacional.
Contudo, também aborddmos o0s varios conceitos e teorias que pensamos ser pertinentes
para a compreensdo dos conceitos (por exemplo o conceito de motivacao, conceito de ST,
conceito de DP, teoria da definicdo de objetivos, teoria das necessidades de Maslow, teorias
da equidade, e outros). Relembramos que a principal finalidade da presente dissertagéo
prende-se com a compreensdo e verificacdo de qual a associacdo existente entre a
satisfacdo das necessidades intrinsecas, a avaliacdo de desempenho, e 0s comportamentos
de cidadania organizacional dos individuos em contexto organizacional. Ao longo desta
Ultima parte iremos sumariar as principais conclusdes apresentadas, capitulo a capitulo, e
finalmente indicaremos quais as limitagbes sentidas no decorrer do estudo, e

apresentaremos ainda propostas para possiveis investigacdes futuras.

Iniciando pelo Capitulo 1, as principais conclusdes retiradas desta componente tedrica
prendem-se com a definicéo e distingcdo de conceitos e teorias: motivacdo, ST, TAD, DP, da
avaliacdo e gestdo de desempenho, DC, e ainda CCO; uma vez que todos estes séo
sobretudo de dificil distingdo por estarem associados simultaneamente uns aos outros.
Identificar e compreender a real importancia e efeitos, que as organizagbes em geral tém
vindo a reconhecer, dos sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho no interior de uma
organizacao quer para beneficio desta quer para os individuos. Finalmente, terminamos este
primeiro capitulo com contetdo teérico, com base em varios e diversos autores, e também
em alguns estudos apresentados pela literatura de forma a perceber entdo se existe de facto
algum tipo de relacdo entre a ST, o DP, e os CCO, uma vez que estes sdo 0s principais

pontos de interesse deste estudo.

No Capitulo 2 apresentamos o estudo que suscitou a presente disserta¢do, no qual
era expectavel qual o tipo de associacao que iriamos encontrar entre as variaveis em estudo
(satisfacdo das necessidades intrinsecas, a satisfacdo da necessidade de competéncia, a
satisfacdo da necessidade de autonomia, a satisfacdo da necessidade de relacbes de
pertenca, a avaliacdo de desempenho, os comportamentos de voz, e ainda os
comportamentos de ajuda), tendo sido sugerida a existéncia de uma associacao entre a SNI

no trabalho, a AD, e os CCO dos individuos.
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Também neste capitulo reportamos os resultados do estudo empirico, bem como as
principais conclusdes retiradas: apenas parte dos resultados obtidos, estatisticamente
significativos, corroborando apenas trés das dez hipéteses por nds formuladas de forma a
verificar qual o tipo de associacdo entre as variaveis estudadas — SNI, AD e CCO dos
individuos em contexto organizacional, na organizacdo que nos acolheu e colaborou

€coNNosco.

A nosso ver, este estudo apresenta algumas limitagdes. A primeira dessas limitacdes
relaciona-se com a dimensdo da sua amostra. Embora a consideremos satisfatoria e
suficiente para retirarmos conclusdes minimamente relevantes, ainda seria positivo termos
obtido um maior nimero de participantes na amostra, que provavelmente pudesse vir a
contribuir para a obtengcdo de melhores resultados. Como mencionado no Capitulo 2, a
colaboracéo do Departamento de RH da Delta Cafés acabou por ser um pouco limitada por

questdes de disponibilidade.

Uma segunda limitagdo que apresentamos prende-se com o facto de nos termos
baseado apenas nos quadros de uma Unica entidade, e ndo tenhamos alargado o espectro

de recolha de dados.

Uma terceira limitacdo que apontamos prende-se com as variaveis consideradas no
estudo. Queremos com isto dizer, que poderiamos ter sido mais especificos relativamente
as variaveis em estudo, pois na nossa 06tica, as variaveis que foram consideradas tornaram-
se demasiado abrangentes. As variaveis estudadas poderiam ter sido mais especificadas
para que os investigadores néo se dispersassem, e também para que conseguissem atingir
resultados mais objetivos e conclusivos, acerca do problema da investigagdo. Também de
encontro a estas, poderiam ser considerados os instrumentos utilizados na recolha de dados
devido a impercetibilidade do documento a que os investigadores tiveram acesso para
aplicarem a BNSG. Aqui, também se poderia ter utilizado o método de entrevista, caso a
amostra fosse relativa apenas aos diversos departamentos de Campo Maior,
independentemente da area de cada um dos seus colaboradores (e.g. apenas a fabrica —
NovaDelta, S.A. —tem cerca de, pelo menos, 500 colaboradores, ndo esquecendo o0s outros
departamentos e empresas afiliadas ao Grupo Nabeiro, Portugal). Caso tivesse sido
possivel, poderiamos ter considerado o método da entrevista, para tentar compreender
melhor cada individuo. E, posteriormente, tentar entender qual o tipo de associagéo/relagéo
(face aos sujeitos e quais 0s seus impactos) entre as varidveis ainda que sejam muito
subjetivas e abrangentes, devido aos diversos fatores que possam influenciar uma relacao

deste tipo.
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Apontamos outra limitacdo que se prende com a utilizacdo dos instrumentos
selecionados para a recolha da informacdo necessaria. Tendo em conta as variaveis
consideradas no estudo, os instrumentos poder&o ndo ter sido os mais adequados ou 0s
seus propasitos poderéo ter sido enviesados devido a uma auséncia de especificacdo das

variaveis a estudar.

Apontamos uma quinta limitag&o que se prende com a impercetibilidade do documento
a que tivemos acesso para a aplicacdo da BNSG. Como mencionado no Capitulo 2 (secgéo
de instrumentos), o documento a que tivemos acesso, e que nos permitiu a aplicacdo da
BNSG, induziu-nos em erro quanto a correta pontuacao a ser considerada. Ainda assim, ndo
consideramos que tal facto tenha afetado os resultados obtidos.

No seguimento da quinta limitacdo, apontamos uma sexta limitagdo que se relaciona
com os resultados obtidos em duas das consisténcias internas do estudo, valores esses que
revelaram consisténcias internas baixas (nas variaveis satisfacdo da necessidade de
autonomia, e satisfagdo da necessidade de competéncia) e que poderdo dever-se a
inameros fatores, como por exemplo a ma interpretacédo de alguns dos itens por parte dos

respondentes, devido a possiveis respostas dadas de forma néo refletida, entre outros.

Por fim, apontamos ainda uma sétima limitacdo que se prende com o facto da primeira
medida considerada “cumprimentos dos objetivos em termos de vendas de café para o ano
de 2013” (item 8 do QS) ter sido revogada devido a grande percentagem de auséncia de
resposta, esta relativa a AD. Logo, tal facto podera ter limitado significativamente a
informacéo recolhida para o seu respetivo tratamento e interpretacdo. A nosso ver, prende-
se também com a falta de conhecimento dos colaboradores acerca do sistema de avaliacao
de desempenho do Grupo Nabeiro, por esta ndo ter ainda implementado adequadamente
este sistema e assim, enviesar todo o desempenho dos seus colaboradores. Tendo em conta

que a avaliacdo é parte integrante da gestdo de desempenho.

Ainda relativamente a esta ultima limitagdo, consideramos também que a variavel AD
possa ter sido influenciada e subjetiva, pelo facto de que a sinceridade as respostas ao item
9 do QS (item este que se referia a AD dos sujeitos), sendo uma resposta de auto-relato,

tenha sido contaminada pela presséo vinda da hierarquia.

Concluida a apresentacdo das limitagBes identificadas, passamos a apresentar
algumas das sugestdes de estudos futuros que possam dar continuidade ao problema de
investigacao desta dissertacdo, ou ainda assumir um impulso/incentivo para outras novas
investigacdes que possam estar relacionadas com este tema. Uma primeira sugestédo para

dar seguimento a esta linha de investigacdo poderia ser a replicacdo deste estudo,
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expandindo a dimensdo da amostra (incluindo todas as vertentes e dimensdes do Grupo-
Nabeiro), de modo a verificar se os resultados obtidos séo ou néo replicaveis, permitindo
melhorar as conclusdes obtidas e avaliar se estas se manifestam em toda a dimensao do
Grupo Nabeiro. Outra possivel investigacéo futura passa pela replicacéo deste estudo com
outros sujeitos em/de diferentes organizagfes, de forma a compreender se as conclusdes
retiradas do estudo realizado se verificam ou nao noutros contextos organizacionais.
Também consideramos pertinente proceder-se a uma cuidada e detalhada especificacao
das variaveis que se pretende estudar, podendo recorrer-se aos mesmos € a novos
instrumentos (que sejam mais especificos e que possam ir de encontro a especificacdo das
variaveis em estudo), de forma a corroborar, ou ndo, as expectativas resultantes das novas
variaveis. Poderiamos também recorrer a um estudo de exploratério correlacional utilizando
como principal metodologia variados instrumentos mais concretos face as varidveis em
estudo: Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), o Job in General Scale (JIG), o Job
Diagnostic Survey (JDS); bem como o QCCO referido em ambos os capitulos e utilizado no
estudo desta dissertagdo, com o intuito de verificar qual a associagéo existente entre a SNI
que leva os individuos a adotar, ou nao, este tipo de comportamentos, podendo vir a refletir-

se mais tarde no seu DP.

Continuando este tema das investigacdes futuras, propomos ainda a possibilidade de
se delinear um estudo de natureza qualitativa, envolvendo variaveis mais concretas,
especificas, e limitadas que qualifiquem o sentimento de identificacédo e satisfacdo de cada
uma das necessidades psicolégicas basicas. Isto, a fim de conhecer as possiveis causas
e/ou fatores externos que poderdo influenciar os sentimentos de satisfacao/identificacdo dos
sujeitos. Poderao adicionalmente ser consideradas algumas variaveis relacionadas com a
din&mica relacional e social no local de trabalho (e.g. Leader-Member Exhange (LMX) cit. in
Fialho, 2013) com o intuito de estabelecer uma relagdo de causa-efeito entre as variaveis

qualitativas e quantitativas.

Consideramos ainda a possibilidade de um estudo de causa-efeito, onde se possa
compreender o porqué de um individuo se sentir satisfeito embora ndo cumpra
necessariamente 0s requisitos exigidos, ou vice-versa. Posteriormente a aplicagdo de
questionarios ou semelhantes, a entrevista como metodologia poderia ser um complemento
de “ligacao” final, que poderia também permitir a verificagcdo dos diversos efeitos registados,

embora ndo possa necessariamente corroborar a ocorréncia de causalidades.

Esperamos que com a presente dissertacdo e estudo apresentado, tenhamos
contribuido, de alguma forma, para alguns aspetos ao nivel da Psicologia do Trabalho e das

Organizac¢des, como também com que a mesma seja mais bem vista e tida em conta nas
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organizacdes portuguesas. Esperamos assim ter contribuido para reforcar ndo sé a
importancia da satisfacdo (e das motivacdes que lhe estdo inerentes) dos individuos em
contexto organizacional, como também da necessidade de uma adequada e correta
implementacdo de sistemas eficazes de avaliacdo de desempenho nas organiza¢bes, com
0 intuito de promover (a motivagdo para) o desempenho, prevenindo efeitos nocivos que
possam surgir para ambas as partes. Referindo-nos ainda a importancia da satisfacao (e
motivacdo que |he é inerente) para o alcance dos resultados pretendidos, esperamos ter
contribuido para a sensibilizacdo das empresas para a implementacédo de sistemas eficazes
guer de avaliagdo de desempenho quer de estratégias para a promoc¢ao da motivacdo dos
individuos de forma a diminuir efeitos nocivos que possam surgir, melhorando o seu

desempenho em geral.
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ANEXO | — DECLARACAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

No ambito do Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacdes da Universidade de
Evora, estou a realizar um estudo sobre Desempenho e Satisfacdo dos Comerciais da Manuel Rui
Azinhais Nabeiro, Lda..

Solicito a sua colaboracdo respondendo as questdes que se seguem. As respostas séo
confidenciais e serao apenas processadas globalmente. A sua participacao neste estudo é voluntaria
podendo, a qualquer momento, abandonar a sua participacdo. Prevejo que as respostas a estas
questdes ndo tomem mais do que 10 minutos do seu tempo.

Os resultados globais serdo utilizados para fins de investigacdo e poderdo vir a ser utilizados
para implementacdo de melhorias dos processos internos na empresa. Garanto, porém, que em caso
nenhum as respostas serdo abordadas de outra forma que ndo a global. Garanto também que n&o
havera consequéncias para o respondente em funcéo das respostas que tenha dado. Apenas a

equipa de investigacao (da Universidade de Evora) tera acesso as respostas individuais.

Os resultados serdo incluidos na minha Tese de Mestrado (mestranda abaixo indicada). Sera
entregue um relatério dos resultados a empresa. Sera ainda realizada uma conferéncia de
apresentacdo dos mesmos, para a qual serdo convidados/as todos/as os/as participantes. Assim,
caso pretenda receber o convite solicito que me entregue (investigadora abaixo indicada) o seu
endereco de e-mail.

Caso surja alguma duvida relativamente ao estudo, bem como a sua participagdo no mesmo

podera entrar em contacto através dos seguintes contactos:

Marta Martelo Robalo Lisboa Nuno Rebelo dos Santos
(Mestranda Investigadora) (Supervisor Cientifico)
Telemével: 926264649 E-mail: nrs@uevora.pt

E-mail; martamrlisboa@gmail.com
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Solicito a sua colaboracdo nos termos que explicitei na presente carta.

) ) ”
Data: 3 de Fevereiro de 2014 ?fq&[}\ ch;:“o‘-do Rolw.to &Sh{z«

A Investigadora

Declaro que tomei conhecimento das condic6es do estudo aqui apresentado e aceito participar no

mesmo.

Data: / /

Assinatura

NOTA: Destaque esta folha das restantes do presente questionario para que a mesma seja devolvida

num outro envelope de modo a garantir o anonimato.

*Caso pretenda receber convite para a conferéncia da apresentacdo dos resultados obtidos no estudo

realizado, indique abaixo o seu enderego de e-mail:
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ANEXO Il - BASIC NEED SATISFACTION IN GENERAL (BNSG)

VERSAO PORTUGUESA

Por favor, leia cuidadosamente cada uma das seguintes afirmacdes, pense como se relacionam
com a sua vida e indique se é verdadeira para si. Utilize a seguinte escala para responder, indicando

para cada um dos itens aquele que mais se adequa a si, a sua situacao.

1. Discordo 3. Discordo | 4. Concordo 5. 6. Concordo Nivel de Concordancia

2. Discord
Totalmente Iscordo emParte | emParte | Concordo | Totalmente 1 ) 3 4 5

1. Sinto-me livre para decidir por mim proprio como viver a minha
vida

2. Eu gosto das pessoas com quem convivo

3. Frequentemente, nao me sinto muito competente

4. Sinto pressao na minha vida

5. As pessoas que conhego dizem-me que sou bom naquilo que faco

6. Dou-me bem com as pessoas com quem contacto

7. Sou uma pessoa reservada e nao tenho muitos relacionamentos
sociais

8. Geralmente sinto-me livre para expressar as minhas ideias e
opinides

9. Considero as pessoas com quem contacto regularmente como
minhas amigas

10. Fui capaz de aprender recentemente novas competéncias
interessantes

11. Na minha vida didria tenho de fazer frequentemente o que me
mandam

12. Sinto que as pessoas que me rodeiam no dia-a-dia se preocupam
comigo

13. Na maioria dos dias sinto-me realizado com aquilo que fago

14. As pessoas com quem convivo diariamente costumam ter em
consideracao 0s meus sentimentos

15. Na minha vida ndo tenho muitas hipdteses de demonstrar aquilo
de que sou capaz

16. Nao ha muitas pessoas a quem me sinta préximo

17. Sinto que posso ser eu proprio no meu dia-a-dia

18. As pessoas com quem convivo regularmente nao parecem gostar
muito de mim

19. Frequentemente ndo me sinto muito capaz

20. Ndo tenho muitas oportunidades de decidir por mim préprio como
fazer as coisas no meu dia-a-dia

21. Geralmente as pessoas sao muito simpaticas comigo
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ANEXO Il - QUESTIONARIO DE COMPORTAMENTOS DE
CIDADANIA ORGANIZACIONAL (QCCO)

Diga até que ponto concorda com as seguintes afirmagfes sobre as diversas praticas
relacionadas com o seu trabalho, tendo como referéncia a organizacdo/empresa onde exerce
atualmente a sua atividade profissional ou, no caso de mais do que um local de trabalho, tendo como
referéncia aquele que considera mais representativo da sua atividade profissional. Assim, assinale

em cada um dos itens qual o nivel que se adequa mais a sua situacédo, de acordo com a seguinte

escala.
1.Discordo . 3.Discordo 4.Nao Concordo 5.Concordo 6.Concordo 7.Concordo
2.Discordo Bastante L. . L.
Totalmente Ligeiramente nem Discordo Ligeiramente Bastante Totalmente
L Nivel de Concordancia
Itens - AfirmagGes
1 2 3 4 5 6 7

1. Voluntario-me para fazer coisas pelo grupo de trabalho a que
pertenco

2. Desenvolvo e faco sugestdes acerca de problemas que afectem o
grupo de trabalho a que pertengo

3. Dou resposta a tarefas que ajudem o grupo de trabalho a que
pertengo

4. Dou a minha opinido e encorajo outros elementos do grupo a
envolverem-se em assuntos que afectem o grupo de trabalho

5. Envolvo-me em actividades que beneficiem o grupo de trabalho a
que pertengo

6. Comunico a minha opinido acerca de assuntos de trabalho a outros
elementos do meu grupo de trabalho, mesmo que a minha opinido seja
diferente e os outros elementos do grupo discordem de mim

7. Ajudo outros elementos do meu grupo nas suas responsabilidades de
trabalho

8. Mantenho-me bem informado acerca de assuntos acerca dos quais a
minha opinido possa ser Gtil para o grupo de trabalho a que pertengo

9. Ajudo a orientar os novos funcionarios do grupo de trabalho a que
pertenco

10. Envolvo-me em resultados que afectem a qualidade de vida no
trabalho do grupo de trabalho a que pertengo

11. Dou assisténcia a outras pessoas do grupo no seu trabalho para
beneficio de todo o grupo

12. Dou a minha opinido junto do grupo de trabalho acerca de ideias de
novos projectos para melhorar ou mudar procedimentos existentes

13. Ajudo outros elementos do grupo a aprenderem mais acerca do seu
trabalho
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ANEXO IV — QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO

Idade:

Sexo:
o Masculino

o Feminino

Estado Civil:
o Solteiro(a)
o Casado(a) ou Unido de Facto
o Divorciado(a) ou separado(a)

o Viavo(a)

Habilitagdes Literarias

o Nao Completou o 1.° Ciclo
o 1.° Ciclo (4.2 Classe)

o 2.° Ciclo (6.° Ano)

o 3.9 Ciclo (9.° Ano)

o Ensino Secundério

o Ensino Superior

o Pés-Graduagao

o Mestrado

o Doutoramento

Antiguidade na Profissdo (anos):

Que tipo de contrato tem com a organiza¢cao?

Categoria profissional ou funcdo desempenhada:

Classificacdo obtida na Gltima avaliacao de desempenho:
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Atingiu os objetivos definidos em termos de vendas de café no ano de 20137
o Sim

o Nao

o Superou
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