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RESUMO

O processo de Avaliacdo de Desempenho é normalmente implementado pelas Organizacdes
e Instituicdes com o envolvimento dos recursos humanos, na perspetiva de avaliar o
cumprimento dos objetivos individuais e organizacionais que possam promover a motivacdo e a
produtividade. O presente trabalho procura caraterizar o sistema de avaliacdo de desempenho
existente e contribuir para a formulacdo de melhorias que promovam a motivacdo para o
trabalho dos colaboradores do Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe. Baseando-se numa
abordagem metodoldgica descritiva, com dados quantitativos e qualitativos. Este estudo foi
baseado na aplicagdo de um inquérito, por questionadrio com aspetos ligados aos fatores de
desempenho e a motivacdo a uma amostra por conveniéncia dos colaboradores do Banco
Internacional de Sdo Tomé e Principe. A comprovacdo dos conceitos foi dada mediante a
literatutra pertinente e o tratamento e anélise dos dados com auxilio do software Nvivo e SPSS.
Os resultados sugerem que o processo de Sistema de Avaliacdo de Desempenho existente no
BISTP, carece de melhorias, na comunicacdo, transparéncia e coeréncia na sua aplicacdo.
Contudo, enfatiza ainda a relacdo entre a motivacdo e o desempenho dos colaboradores.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Desempenho; Motivacdo; Sistema de Avaliagdo

de Desempenho; Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe.



ABSTRACT

PERFORMANCE APPRAISAL AND WORK MOTIVATION SYSTEM FOR EMPLOYEES OF THE
INTERNATIONAL BANK OF SAO TOME AND PRINCIPE

The performance appraisal process is normally implemented by organisations and
institutions with the involvement of human resources, with a view to assessing compliance with
individual and organisational objectives that can promote motivation and productivity. This study
seeks to characterise the existing performance evaluation system and contribute to the
formulation of improvements that promote motivation for the work of Banco Internacional de
Sdo Tomé e Principe employees. It is based on a descriptive methodological approach, with
guantitative and qualitative data. This study was based on the application of a questionnaire
survey on aspects related to performance factors and motivation to a convenience sample of
Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe employees. The concepts were verified using the
relevant literature and the data was processed and analysed using Nvivo and SPSS software. The
results suggest that BISTP's existing Performance Evaluation System process needs to be
improved in terms of communication, transparency and coherence in its application. However, it
also emphasises the relationship between motivation and employee performance.

Keyword: Performance Evaluation; Performance; Motivation; Performance Evaluation

System; Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe
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1. INTRODUGAO

A avaliagdo de desempenho constitui uma ferramenta que destaca-se no setor dos Recursos
Humanos, com o intuito de favorecer a andlise, quanto as habilidades e competéncias dos
colaboradores, alinhados com a visdo, missdao, metas e objetivos organizacionais.

Tratando-se de um processo sistematico de apreciacdo do desempenho do individuo,
constitui uma das praticas de Gestdo de Recursos Humanos mais relevantes. O processo de
avaliacdo de desempenho constitui um instrumento chave na construcdo de uma reforma
administrativa organizacional, apesar da sua subjetividade. Segundo (Madureira & Rodrigues
,2006) esta ferramenta crucial na gestdo de pessoas destaca-se no contexto organizacional
apesar das transformacdes ocorridas no cendrio mercado légico ao longo dos anos.

A avaliacdo de desempenho pode ser um instrumento de planeamento e desenvolvimento
de gestdo de pessoas, utilizada pelos gestores/decisores de forma a identificar, organizar e medir
0s aspetos necessarios que permitam a melhoria dos resultados da organizacdo e do préprio
profissional, desde que seja utilizado de forma séria, isenta e transparente (Bezerra & Zouain,
2021).

O desempenho dos recursos humanos de uma organizacdo em determinado periodo de
tempo estd intrinsecamente ligado a motivacdo para o trabalho dos colaboradores e a
consequente satisfacdo de todos os stakeholders.

A avaliacdo de desempenho surgiu da unido dos termos: avaliar e desempenho, que passou
a existir a expresdo avaliacdo de desempenho que conceitualmente é “uma estratégia
organizacional comumente utilizada pelas organiza¢cdes para acompanhar o trabalho, os
objetivos propostos para os profissionais e fornecer feedback para as pessoas” (Pontes, 1991).

Segundo (Netto, 1993), os modelos de sistema de avaliacdo de desempenho devem estar
alinhados com um quadro referencial com missdo, objetivos, modelo de gestdo, eficacia,
eficiéncia, processo de planeamento e controle, sistemas de informac&es, muitos incentivos para
fazer despertar a motivacdo dos colaboradores.

Para Tamayo et.,2003 APUD Zonatto et.,2018, a motiva¢do para o trabalho é um processo
psicoldgico, relacionado com o impulso e este impulso determina o comportamento do individuo
no trabalho e associa-se ao comprometimento organizacional.

Segundo (Sansone & Tang, 2021), existem diferentes conceitos da motivacao para o trabalho
e um dos mais atuais e desenvolvido é a Teoria da Autodeterminagdo que realca as nogdes de
motivacdo intrinseca e extrinseca para o trabalho, enfatizando o sentimento das pessoas.

O Sistema Bancario Santomense, esta composto por varios bancos privados que trabalham

sob a supervisdo da Entidade Bancaria Nacional, autoridade designada denominada Banco
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Central de S3o Tomé e Principe (BCSTP). O Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe (BISTP), é
uma organizagdo privada que tem como objeto fundamental o exercicio da sua atividade no
dominio financeiro e econdmico e estd composta por um conjunto de agéncias com
colaboradores de diversas especialidades que exercem as suas func¢des sob um cédigo ético e
deontoldgico.

Neste contexto, o desempenho e a motivacdo dos colaboradores do BISTP, devem estar
alinhados em principios de eficiéncia, qualidade de servico, transparéncia nos resultados,
sustentado numa estratégia de promocdo de valores, com politicas motivacionais,
comprometimento, capazes de garantir a implementacdo das atividades, metas e o cumprimento

dos objetivos organizacionais.

1.1. Enquadramento do Tema e Justificagdo da Escolha

A auséncia de uma cultura organizacional de implementacdo da AD, bem como a satisfacdo
e motivacdo dos colaboradores como fator determinante da evolucdo e desenvolvimento
constituem um aspeto observavel ao nivel nacional, inclusive nas organiza¢des privadas.

Devido a insatisfacdo dos clientes que procuram no servico privado eficiéncia e atendimento
qualificado, os gestores dos servicos bancérios tém sentido a necessidade de melhorar a eficacia
na gestdo dos seus servidores, apoiando-se na AD como instrumento para impulsionar a
qualidade de servico.

O BISTP dispde de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho que é aplicado desde 2012, no
entanto, devido a subjetividade ainda existente na sua aplicag¢do, tornou-se necessario avaliar a
relagdo existente entre o desempenho e a motivagao dos colaboradores, uma vez que o referido
banco que integra-se no sistema bancario do pais conta com aproximadamente 140 funcionarios,
distribuidos em 11 Agéncias, Direcdes e Gabinetes e 0s mesmos sdo submetidos ao processo de
AD formal que se vai repercutir no balanco de execucéo financeira.

Com base neste pressuposto, a avaliacdo dos fatores motivacionais associados a AD neste
ambiente organizacional, apresenta-se como um relevante desafio aos gestores dos recursos
humanos, pois proporcionard instrumentos estratégicos determinantes da motivacdo e
satisfacdo nesta organizacdo, desde que haja clareza e transparéncia nas informacdes disponiveis
e partilhadas com todos os intervenientes deste processo. Efetivamente, este processo
devidamente conduzido facilitarda o cumprimento dos objetivos, missdo e a visdo desta
organizacdo, contribuindo desta forma para o seu sucesso.

A importancia desta pesquisa baseia-se no fato da AD converter-se num tema de extrema

relevancia e interesse por tratar-se de uma estratégia organizacional e uma ferramenta que
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auxilia os gestores dos Recursos Humanos a atingir melhores resultados com proporcdes
organizacionais significativas.

O fomento desta iniciativa no setor bancdrio contribuird para a satisfacdo dos
colaboradores, gestores bancarios e consequentemente dos clientes o que traduzird a curto,
médio e longo prazo numa mudanca de paradigma, no crescimento, fortalecimento e aumento
da produtividade desta organizacdo do setor bancdrio santomense, desta forma facilitard o
crescimento socioecondmico sustentavel do pais. Por se tratar de um campo multidisciplinar que
incorpora contribuicdes das mais diversas disciplinas, considera-se que esta dissertacdo na
motivacdo pessoal de concluir a formacdo de mestrado em gestdo com especializacdo em
recursos humanos, versado numa avaliacdo direcionada para o reforco do sistema bancdrio do
pais que se tem tornado cada vez mais competitivo e produtivo, dotando-o de uma estratégia
para a promocdo dos colaboradores motivados, dindmicos, cooperativos e confiantes é

considerada de essencial.

1.2.  Formulagdo do Problema e dos Objetivos

De modo a compreender melhor o processo de AD, bem como a motiva¢do no maior banco
privado do pals, a pesquisa procura responder a seguinte questdo de investigacdo “Qual a relacdo
percebida entre a motivacao para o trabalho e a avaliagdo de desempenho dos colaboradores do
BISTP?”

Com a realizacdo deste trabalho de investigacdo pretende-se atingir os seguintes objetivos:

e Objetivo Geral
Caraterizar o SAD existente e contribuir para a formulacdo de melhorias que promovam

a motivacdo e a produtividade dos colaboradores do BISTP.

e Objetivos Especificos
Estes objetivos especificos foram definidos para atingir o objetivo geral:
v Caraterizar a estrutura organizativa do BISTP;
v Caraterizar a motivacdo para o trabalho dos colaboradores do BISTP;
v' Descrever o sistema e o processo de AD dos colaboradores do BISTP;
v |dentificar as fragilidades existentes no desempenho dos colaboradores;
v' Analisar a relacdo percebida entre a motivacdo para o trabalho e a AD para o
trabalho dos colaboradores do BISTP.

v Contribuir para a formulacdo de melhorias que promovam a motivacdo e a

produtividade dos colaboradores do BISTP.
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1.3. Metodologia de Investigagao
Nesta investigacdo utilizou-se a metodologia de natureza descritiva e abordagem quantitativa e
qualitativa para a recolha de dados, incluindo a pesquisa bibliografica com o tema da AD,
motivagdo e outros temas relacionados.

Utilizou-se como instrumento de pesquisa um inquérito, para dar resposta a pergunta de
investigacdo aplicando um questiondrio devidamente estruturado. Este questiondrio, contém
guestdes abertas sobre a avaliacdo de desempenho utlizada pela organizacdao em estudo e outras
fechadas para avaliar as diferentes dimensdes motivacionais do tipo likert de 7 pontos.

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi selecionado o BISTP entidade privada. Dada a
descentralizacdo do BISTP a populacdo de estudo configurou-se em 140 colaboradores desta
organizacdo que dispde de 11 agéncias, diversas direcbes e servicos.

O tratamento e andlise de dados realizou-se com recurso aos softwares Nvivo e SPSS e
utilizou-se uma amostra para a pesquisa composta por 36 colaboradores que se disponibilizaram
a prencher o questionario e a fazer parte da investigacdo, na observacia dos normativos exigiveis
por esta organizacdo de forma a conhecer as suas percegles relativamente a motivacdo e

avaliacdo de desempenho no BISTP.

1.4. Estrutura do Trabalho

De modo alcancgar os objetivos propostos, nesta pesquisa, é apresentada uma estrutura
composta por seis capitulos, escrita na lingua portuguesa e desenvolvida a volta da questdo
central: Qual a relagdo percebida entre a motivacGo para o trabalho e a avaliagdo de desempenho
dos colaboradores do BISTP?”

O Capitulo 1 apresenta a introdugdo, onde faz-se o enquadramento da investigacdo. Nele,
procede-se com a contextualizagdo, enquadramento e a justificagdo da importancia do tema
selecionado, referido-se a formulacdo do problema, ou seja, a questdo de investigacdo, objetivos,
metodologia de investigacdo, bem como a estrututura do trabalho.

O Capitulo 2 é feita a contextualizagdo tedrica, com recurso a uma pesquisa da literatura
sobre AD, motivacdo, SAD, teorias da motivacdo para o trabalho revistos em diferentes modelos
e dimensdes.

O Capitulo 3 apresenta a carateriza¢do do BISTP e do SAD que vem sendo implementado por
esta organizacgao.

O Capitulo 4 descreve-se a estratégia metodoldgica de trabalho adotada. Apresenta-se o
desenho de investigacdo, a definicdo da amostra e da ferramenta utilizada que proporcionou uma

analise dos conceitos e medicdo das varidveis.

15



O Capitulo 5 é feita a abordagem sobre as carateristicas da amostra do estudo, a analise,
discussdo e demonstracdo dos principais resultados obtidos, de modo a conhecer-se a relacdo
percebida entre a motivacdo para o trabalho e a AD dos colaboradores do BISTP. E termina na
apresentacdo dos resultados a questdo de investigacdo.

O Capitulo 6 apresenta-se o resumo dos principais resultados obtidos, conclusdes da
investigacdo, as limitacSes do estudo, acompanhadas de pequenas sugestdes para futuras
pesquisas e as referéncias bibliograficas.

O Anexo 1 apresenta o modelo do questionario aplicado no trabalho de investigacdo.

O Anexo 2 apresenta o modelo de consentimento informado para o preenchimento e
utilizacdo dos dados concedidos pelos colaboradores participantes na investigacao.

O Anexo 3 apresenta a Ordem de Servico N2 01/2012 de 03 de janeiro de 2012, que

estabelece a implementacdo da AD no BISTP.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

No processo de investigacdo, normalmente a revisdo da literatura constitui uma parte
fundamental, pois envolve, diferentes procedimentos que permitem, localizar, analisar,
simplificar e interpretar um conjunto de informacdes de trabalhos prévios ja publicados,
relacionados com a tematica ou area em foco que podem ser encontradas em, livros, revistas
cientificas, relatorios de instituicGes e/ou organizacdes, artigos cientificos, etc.

De modo a obter-se uma ideia sobre o nivel de conhecimento relativamente ao tema em
investigacdo, as lacunas existentes, bem como a necessidade de correlacdo ou alinhamento da
investigacdo para o desenvovimento cientifico, académico torna-se imprescindivel a revisdo
prévia da literatura.

Segundo Cardoso et al (2010, p.7)

“cada investigador analisa minuciosamente os trabalhos dos investigadores que o precederam e,
s6 entdo, compreendido o testemunho que lhe foi confiado, parte equipado para a sua propria
aventura”.

Partindo deste pressuposto e tomando em consideracdo a constante evolugdo das
informacdes cientificas e dos conhecimentos, prevalece sempre a necesssidade de fazer-se a
revisdo dos trabalhos pela ordem dos mais recentes relacionados ao tema e ir recuando
minuciosamente no tempo, analisando em detalhes as diferentes doutrinas e a sustentabilidade
das teorias defendidas por varios investigadores. Neste capitulo apresenta-se uma revisdo da
investigacdo prévia e procura-se fazer uma explanacdo sobre a opinido dos trabalhos de diversos
autores, conceitos sobre o amplo tema avaliacdo de desempenho, desempenho, desempenho

dos colaboradores, motivacdo, tipos de motivacdo e teorias de motivacdo.

2.1. Avaliacdo de Desempenho

Para De Ketele (1993,p.46), “Avaliar significa confrontar um conjunto de informacgdes com
um conjunto de critérios a fim de tomar uma decisdo”

Nos ultimos tempos, a AD ganhou mais relevancia, tanto ao nivel institucional como
organizacional, tendo em conta que a mesma pode auxiliar empresas na execucdo de suas
estratégias, face a atual competitividade do mercado. Um bom SAD é capaz de proporcionar
diversas contribuicBes para que a empresa possa tomar as melhores medidas e decisdes
alinhadas com os seus objetivos, metas e resultados.

Considerando a implementacdo dos programas de AD, nos dias de hoje, as instituicGes e
organizagdes vivenciam uma maior necessidade de incluir e rever os seus programas de avaliagdo
para identificar e comparar as possiveis causas diminuicdo dos indices de produtividade ou de

qualidade, incremento de custos, reclamac8es e de acidentes de trabalho, elevada rotacdo de
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pessoal ou absentismo, desenvolvimento de carreira profissional, troca de posto de trabalho,
aumento salarial e a evolugdo do posto de trabalho.

Para crescimento da prépria organizagdo e o desenvolvimento dos colaboradores é de vital
importancia aimplementacdo da avaliacdo de desempenho, que ird proporcionar as organizacdes
colaboradores eficientes, responsaveis e felizes, identificados com a causa organizacional, desde
gue sejam salvaguardados os critérios e a objetividade do processo de AD.

Nesta conjuntura, Chiavenato (2004.p.259) refere-se a avaliacdo de desempenho como:

"

. uma apreciacdo sistemdtica do desempenho de cada pessoa no cargo e do seu potencial
desenvolvimento futuro. Toda a avaliagdo de desempenho é um processo para estimular ou julgar
o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa. A avaliagGo dos individuos que
desempenham papéis dentro de uma organizag¢éo pode ser feita através de vdrias abordagens que
recebem denominagbes, como avaliagdo de desempenho, avaliagdo de mérito, avaliagdo dos
empregados, relatérios de progresso, avaliagéo de eficiéncia funcional, etc.”

De acordo com Chiavenato,2012,p.59 APUD Pedrotti, 2012,p.3, para o desenvolvimento de
um SAD, existem seis questdes que devem ser colocadas previamente, nomedamente, qual o
desempenho que deve ser avaliado? porqué avaliar o desempenho? como deve-se avaliar o
desempenho? quem deve fazer a avaliacdo do desempenho? quando avaliar o desempenho? e
como comunicar a avaliagcdo de desempenho?

A Avaliacdo de Desempenho pode ser um mecanismo de planeamento e gestdo de
individuos, utilizada pelos gestores/decisores de forma a identificar, organizar e medir os aspetos
necessarios que permitam a melhoria dos resultados da organizacdo e do proprio profissional,
desde que seja utilizado de forma séria, isenta e transparente. A avaliacdo de desempenho pode
ainda contribuir na melhoria da comunicacdo entre os gestores e os funcionarios (Bezerra &
Zouain, 2021).

O autor (Dutra, 2020) refere que a AD é um processo que permite a evolucdo do desempenho
e consequentemente do rendimento dos colaboradores num intervalo de tempo, e na ¢tica de
(Marques,2011), ela deve ser aplicada a todo o profissional dentro de uma organizagdo porque
permite melhorar a performance dos funciondrios e consequentemente o desempenho
organizacional de forma atingir os resultados almejados.

Segundo (Melazo et al.,2019b), a AD refere-se a um instrumento de gestdo organizacional
com capacidade de progredir o desenvolvimento das instituicdes/organiza¢des, quando o mesmo
facilita uma avaliacdo de cada prestador de servico, onde os resultados obtidos serdo depois
objeto de comparacdo com os objetivos esperados e alcangados.

Para (Dutra,2020) existe uma diferenca entre o desempenho, o resultado e a eficiéncia:
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e Desempenho de um individuo faz referéncia a agrupacgdo de remessas e resultados do
préprio individuo para a instituicdo e/ou a organizacdo;

e Resultados sdo elementos ou estado que sdo alterados pelo desempenho ( individual ou
coletivo) que em detrimento dos mesmos poderdo contribuir ou ndo para os objetivos
das organizacdes;

e Eficiéncia é a avaliacdo do resultado do desempenho, onde sdo previamente identificados

determinados critérios pelos quais o referido resultado sera avaliado.

Segundo o mesmo autor, a AD, dispde de um procedimento eficiente para solucionar as
contrariedades do aproveitamento e aperfeicoar o nivel dos servigcos nas organizacdes.
Sarmento et al., 2015, APUD Silva, 2021, afirma que o desempenho é o resultado da interacdo
entre motivacdo e a capacidade para trabalhar. Neste sentido, para evoluir o desempenho deve-
se considerar a motivacdo (Selvarajan et al., 2012). Por sua vez, (Nohria et al.,2008) defende que
para incentivar os colaboradores a realizarem melhor as suas obrigacdes de forma a atingirem
um elevado nivel de desempenho, mesmo em circunstancias adversas, é fundamental que a
organizacdo crie um ambiente de trabalho favoravel de forma que a motivacdo esteja sempre
presente. Desta forma, a apreensao de cada individuo e dos gestores em relacdo ao desempenho
implica também a preocupacdo dos mesmos com a motivacdo inerente (Silva, 2021).

A Avaliacdo de desempenho desde o inicio da gestdo de RH tem sido um essencial
instrumento para o diagndstico individual e organizacional e foram seguindo as complexidades
das formas organizacionais surgidas com a Revolugdo Industrial (Guesser et al., 2020).

Assim, a AD procura disponibilizar dados e referéncias relativamente a identificagcdo das
pessoas e sua adaptacdo ao trabalho que realiza. Segundo (Rahn et al.,2019) as instituicBes/
organizagdes sdao um conjunto de agrupagdes sociais nas quais pelo objetivo comum as pessoas
interagem, tendo o capital humano como o principal diferencial. Desse modo, a AD parece ter
um papel essencial na valorizacdo desse diferencial.

Para Araujo, 2007, APUD Guimaraes, 2021, a avaliacdo de desempenho tem a atribuicdo de
admitir a capacidade daqueles que empenharam-se e contribuiram para a organizagdo, tendo em
vista a melhoria do desempenho obtido. Desta forma, segundo ainda o mesmo autor, quando se
analisa o desempenho individual ou coletivo de uma certa organizagdo/instituicdo é aplicada uma
avaliacdo que é um instrumento de gestdo de RH que fundamenta-se num processo de AD, com
andlise comportamental, aproveitamento, habilidades e conhecimentos, assim como as rela¢des
interpessoais com a equipa de trabalho., dentre ourtos.

Relativamente a utilidade, (Borges et al., 2018), alegam que AD é um processo que facilita a

identificacdo das capacidades organizacionais, proporcionam melhorias continuas nos processos,
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acompanhamento de resultados, revisdao de metas, feedback entre os avaliadores e ao avaliado,
motivacdo, geracdo de informagdes preventivas e de mitigacdo, assim como o devido
acompanhamento da estratégia.

A implementacdo de SAD é sempre um grande desafio para os recursos humanos, logo, para
gue se atinja os objetivos preconizados, é imprescindivel o conhecimento da organizacdo e os
objetivos que a mesma pretende atingir (Bezerra & Zouain, 2021). Nesta esteira (Guesser et al.
,2020), afirmam que o SAD consititui uma peca-chave da gestdo de RH e refere-se a um processo
com a finalidade de sustentar as decisGes que sdo tomadas, bem como fortalecer o desempenho
organizacional.

Diversos autores, entre eles (Vicente,2019) afirmam que a AD tem vindo a ser projetada
como um importante instrumento para reforcar as capacidades organizacionais, aumentar e
melhorar a produtividade e a responsabilidade e a mesma pode ser aplicada em organizacGes
publicas e/ou privadas.

A escolha do método de avaliagdo de desempenho varia consoante a estrutura das
organizacdes e a forma como cada organizacdo vé a propria avaliacdo de desempenho, quer seja
vista como uma oportunidade competitiva entre os colaboradores, quer busque a fusdo entre os
objetivos pessoais e organizacionais Aratjo,2007 APUD Guimardes,2021. Contudo, ao selecionar
um meétodo, as organizacdes devem considerar o tipo de cultura existente na organizacdo e o
perfil de lideranca da mesma.

Segundo (Aggarwal e Thakur,2013), relativamente a AD, agrupam-se em métodos
tradicionais e modernos.

Para (Wouters & Wilderom, 2017, Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008) a AD é um
processo que tem como finalidade, acompanhar, monitorar, comparar o desempenho de modo
a permitir o alcance dos objetivos almejados, para além de facilitar a implementacdo de
estratégias por intermédio de mecanismos formais e informais.

De acordo com a literatura, a avaliacdo de desempenho pode ser entendida em duas
vertentes: objetiva e subjetiva. Segundo Woods (2012, p. 403)

“a medida objetiva existe como uma quantidade em e por si mesma; em contraste, as medicdes
subjetivas sdo baseadas em atitudes, crengas e percepgdes”. Sendo assim, a avaliagdo objetiva de
desempenho é aquela que é independentemente da pessoa que a estd realizando; jé a segunda
vertente (subjetiva) envolve certo nivel de discricionariedade e julgamento no processo de
avaliagdo (Beuren, Von Eggert, & Santos, 2020; Moers, 2005).

A avaliacdo objetiva de desempenho é também conhecida como uma avaliacdo formal, que
pode estar focalizada no acompanhamento do desempenho dos individuos de uma dada

organizacdo (Moers, 2005; Larcker & Meyer, 2003).
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De realgar que este tipo de avaliagdo estd vinculada as metas orcamentérias e/ou aos
indicadores de desempenho estabelecidos na organizacao, podendo ou ndo estar relacionada ao
sistema de recompensa (Groen et al., 2017).

No entanto, muitas organizacdes manifestam insatisfacdo com os seus esquemas de
avaliacdo (Fletcher, 1997). De acordo com (Fletcher,2001), este facto pode indicar uma falta de
sucesso da AD como um mecanismo para desenvolver e motivar as pessoas. Existe um consenso
geral entre os investigadores e profissionais da AD que a avaliacdo das reacdes a avaliacdo é
importante (Keeping & Levy, 2000). Por exemplo, é frequentemente defendido que, para que a
AD influencie positivamente a motivacdo e o comportamento dos trabalhadores, é necessario
gue a avaliacdo da reacdo a avaliacdo seja positiva.

Segundo Silva(2014 Apud Pedrotti 2012), existem varias razBes que determinam a
importancia e a necessidade das organizacdes avaliarem o desempenho dos seus colaboradores:
estas razGes estdo associadas ao estimulo e as recompensas pois a avaliacdo de desempenho
permite identificar razGes que justificam o aumento salarial, as promog¢des e até a demissdo dos
colaboradores. Por outro lado, a retroacdo na medida em que a avaliacdo de desempenho
permite que haja uma percepcdo sobre o que os colegas pensam do colaborador a nivel das suas
competéncias e atitudes; o desenvolvimento pois permite que o colaborador cresca
continuamente tendo nocdo dos seus pontos fortes e fracos; a avaliacdo permite que os
colaboradores possam melhorar o seu relacionamento com os seus colegas de trabalho e do que
os seus colegas pensam de si, das suas competéncias e capacidades; permite encontrar meios
gue determinem o potencial de desenvolvimento dos seus colaboradores; fornece informacdes
sobre a forma como o gestor deve fazer aconselhamento e orientar os seus colaboradores.

Pode-se resumir que, avaliar o desempenho torna-se uma medida necessdria, sobretudo em
empresas com um numero elevado de colaboradores, isto porque ajuda a organizagdo na
orientacdo do trabalho. Isto e ndo so, pois uma empresa que tenha um SAD, pode apoiar melhor
0s seus recursos humanos e diminuir as injusticas a que muitas vezes assistisse, sobretudo em
empresas antigas que baseiam a sua diregdo em premissas severas e ditatoriais.

Entretanto, a AD proporciona a identificagdo das formas para alcangar os determinados
objetivos de forma racional, racionalizando os custos e tempo necessdrio. Contribui também a
estimular a motivacdo dos profissionais mediante a identificacdo e correcdo de fatores que

promovam a desmotivagdo.

2.2. Desempenho

O desempenho é a contribuicdo de um trabalhador, num tempo definido, para a criagdo de

valor na organizacdo como para os objetivos da mesma, mediante o trabalho de cada um dos
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colaboradores. Para (Campbell et al.,1993), a ideia da prescricdo do desempenho ou de tarefa
como o que se encontra descrito como comportamento esperado no desempenho da fungdo é
contextual como aquilo que esta fora do que € descrito como comportamento esperado, mas
gue contribui para os objetivos da organizacao.

Dadas as consideracdes anteriores, salienta-se a importancia do desempenho como atividade
ou realizacdo de uma determinada tarefa medida em relacdo a padrdes conhecidos de
integridade predefinidos, tendo como elementos importantes a precisdo, custo e velocidade. Este
desempenho é medido mediante a analise ou coleta de informac&es a respeito da pratica de um
individuo, organizacdo, grupo ou sistema. Nesta senda, como foi evidenciado por diversos
autores, o desempenho é a realizacdo real de uma agdo, ou a maneira pela qual o mecanismo
funciona quando empregado em uma determinada tarefa, podendo o mesmo ser positivo,
negativo ou neutro.

Segundo Sarmento et al.,2015 APUD Silva,2021, afirma que o desempenho é o resultado da
interacdo entre motivacdo e a capacidade para trabalhar. Neste sentido, deve-se tomar em conta
a motivacdo como elemento essencial para fortalecer o desempenho.

Para (Zanelli et al.,2004), é dada a relagdo entre a motivacdo e o desempenho mediante
diversos aspetos que se interpdem como fontes de mediacdo no trabalho. Para os mesmos, as
perspetivas de desempenho e motivacdo no trabalho relacionam-se estreitamente e
demonstram uma constante ligacdo tanto com a satisfacdo, a qualidade e a produtividade em
torno da prossecucdo das atividades na organizacdo. Isto, deixa transparecer na nossa modesta
opinido, que para alcangar os objetivos preconizados, por uma organizacdo ela dependerd do

grande envolvimento e dedicacdo dos colaboradores afetos.

2.3. Desempenho dos Colaboradores

O desempenho é composto por carateristicas ou habilidades de rendimentos e a maneira
como um individuo pode se comportar em uma organizacdo comparados com metas, requisitos
ou expetativas de resultados previamente definidos. (Ceribeli et al., 2019) apontam que avaliacdo
de desempenho é uma ferramenta de gestdo muito utilizada pelas empresas.

Avaliar o desempenho dos funciondrios tornou-se comum nas empresas, porém como
existem diversas singularidades que individualizam as organizacBes que atuam no mercado,
foram desenvolvidas diversas praticas avaliativas simultaneamente (Ceribeli et al., 2019).
Aprendizagem e treinamentos sdo prenunciados por motivacdo, dentre outros aspetos, portanto
a motivacdo é o que pode determinar o desempenho (Silva et Menezes, 2012).

Para (Camozzatto et al.,2017) apontaram que a avaliacdo de desempenho tanto da empresa

como dos colaboradores serve para se ter um controle de uma estratégia que foi definida pela
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organizacdo, para confrontar os resultados com os objetivos que foram estabelecidos e verificar
se 0s mesmos foram atingidos e a estratégia seguida. O individuo que se sente satisfeito em
relacdo ao seu trabalho tende a ter um nivel de desempenho mais elevado do que aqueles que
ndo estdo satisfeitos. Assim supde-se que existe relacdo de motivacdo e satisfacdo com um bom

desempenho, afetando positivamente a empresa (Silva et al., 2018).

2.4. Motivagao

Segundo Tamayo et al., 2003 APUD De Ceita, 2023, a motivacdo para o trabalho é um
processo psicoldgico, relacionado com o impulso. Este impulso determina o comportamento do
individuo no trabalho e este comportamento associa-se ao comprometimento organizacional
neste sentido, a motivacdo para o trabalho tem sido concetualizada de diferentes maneiras.

Para Maximiano (2000,p.269) “motivacdo para o trabalho é um estado psicoldgico de
disposicdo, interesse ou vontade de perseguir ou realizar uma tarefa ou meta”.

De acordo a (Sansone & Tang, 2021), um dos principios atualizado e mais desenvolvido é a
Teoria da Autodeterminagdo que realca os conceitos de motivagdo intrinseca e extrinseca para o
trabalho (enfatizando a relevancia do que o individuo pensa e sente). Esta teoria trouxe consigo
outra dimensdo estrutural para os estudos preexistentes, assentes nos fatores socio-ambientais
que afetam tanto a satisfacdo e/ou frustracdo das necessidades psicoldgicas primarias
designadamente, “extrinseca ou externa com objetivo de satisfazer exigéncia externa, extrinseca
introjetada cujo objetivo é realizar atividades para evitar sentimentos negativos. Tendo por outro
lado a extrinseca identificada para atingir os seus resultados comportamentais e extrinseca
integrada para alcancar e tracar metas através de valores e necessidades como parte de si
mesma” (Deci e Ryan, 1985a; Vansteenkiste et al., 2010).

Para (Forest, 2008; Perry et al., 2009), foi incorporada na motivagdo para o trabalho
ferramentas de gestdo de RH originalmente vindas da gestdo do setor privado, o que
proporcionou uma significativa evolucdo e crescimento das organizacdes.

De acordo a (Lino, 2020) esta evolugdo facilitou a valorizacdo do que é produzido e feito pelos
funcionarios. Partindo deste pressuposto assume-se que em determinadas instituicGes
/organizac@es, ter os funcionarios satisfeitos e motivados constitui um elemento essencial, para
as componentes inteletual, econdmina, social dentre outras (De Ceita,2023).

Segundo varios estudos, as pessoas normalmente, passam a maior parte da sua vida nas
instituicGes e organizacBes, dando o seu contributo de forma individual e/ou organizacional. E as
instituicGes/organizacGes sdo dependentes da atuacdo destas pessoas para alcangarem os seus

objetivos (Chiavenato, 2011). Assim sendo, as instituicdes/organiza¢des estdo sempre em busca
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de alternativas que possam proporcionar satisfacdo, animo e motivacdo nos seus colaboradores
(Alves, 2015).

As acdes sociais e beneficios de qualidade de vida no trabalho sdo relevantes na motivacao
dos laboristas, pois apenas o saldario muitas vezes ndo é responsavel por motivar o empregado,
mas sim um conjunto de fatores envolvendo a¢8es sociais e de qualidade de vida, tanto a nivel
pessoal, realizacdo organizacional e plano de beneficios (Boldo, Severo et Guimaraes ,2018).

Além disso, é possivel observar que a motivacdo e a satisfacdo também podem influenciar no
desempenho do trabalho do colaborador.

Para (Zonatto, Silva et Gongalvez, 2018) a motivacdo é um dos fatores que determinam o
comportamento dos colaboradores no ambiente de trabalho e esse comportamento é
relacionado com o compromisso e desempenho organizacional. No entanto, a motivacdo é
diferente para cada individuo, pois cada pessoa possui diferentes culturas, desejos, visdo, valores,
e necessidades. Enquanto, que para alguns, pequenos gestos de reconhecimento ja bastam,
outros colaboradores precisam de um planeamento maior para se sentirem motivados (Luis;
Bertoni; Machado, 2019).

Para (Trevisan; Veloso; Dutra,2020), deve-se buscar e acompanhar as mudancas que ocorrem
na sociedade, pois 0 ambiente interno ndo contrapde o cenario externo, especialmente os sinais
dados pela circunstancia econémica. Nesta perspetiva, todo setor de atividade deve estar atento
a essas circunstancias para obter elementos que possam ser usados em técnicas e ferramentas
para gerar motivacdo causando assim mais compromisso na busca constante por mais
produtividade, maior eficiéncia e melhor desempenho.

Segundo (Oliveira et Rocha, 2017) apontaram que praticas de recursos humanos tém um
impacto positivo em relacdo a motivacdo e o esforco no ambiente de trabalho. Praticas como
avaliacdo de desempenho, beneficios, incentivos, recompensas e seguranca no trabalho podem
promover a motivacdo e o esforco dos trabalhadores.

Boldo, Severo et Guimardes (2018) concluiram que a motivacdo ndo esta relacionada
somente com uma varidvel isolada, mas a um grupo de fatores que estdo adjuntos as condi¢des
de trabalho, beneficios e remuneracdo oferecidos pela empresa.

Para (Bedran Junior, & Oliveira, 2009), trabalhadores mais motivados tendem apresentar um
comportamento de maior compromisso com a organizagdo. Deste modo, torna-se uma
oportunidade para as empresas o desenvolvimento de a¢des com vista a incentivar fatores que
possam motivar os trabalhadores, a fim de torna-los comprometidos e produtivos no ambiente
de trabalho, compatibilizando seu desempenho com o esperado pela empresa.

A motivacdo, além de influenciar o compromisso e envolvimento do trabalhador, pode

impactar no aumento do seu desempenho. Deste modo, quando os trabalhadores, além de
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estarem motivados, estiverem comprometidos com o seu trabalho, podem ter um melhor
desempenho na empresa, o que alavanca consequentemente o desempenho organizacional
como um todo (Grohmann et al.,2013).

De forma resumida, a partir das abordagens apresentadas, fazendo enfase nos diferentes
conceitos sobre a motivacdo e a sua relacdo com o desempenho para o trabalho dos
colaboradores, pode-se afirmar, que a motivagdo constitui uma relevante area de pesquisa para
o crescimento e conhecimento humano.

Partindo do pressuposto de que um profissional, estimulado e motivado realizard as suas
atividades e fun¢des com uma melhor dedicacdo, eficiéncia, competéncia e capacidade por
dispor de entusiamo e maior determinacdo interior (Pinheiro et Zenni, 2014), pode-se afirmar de
gue a motivacgdo constitui a base que promove o envolvimento e o desempenho das pessoas para

o alcance dos objetivos individuais e organizacionais.

2.5. Tipos de Motivacao

Relativamente aos tipos de motivacdo existentes segundo (Tadeucci,2009) existe motivacdo
intrinseca e extrinseca. O mesmo alega em detalhes que a motivacdo intrinseca é de natureza
individual, e muitas vezes encontra-se relacionada aos desejos, isto &, as razées que impulsionam
0s seres humanos.

A motivacdo pode ter distintas proveniéncias, nomeadamente: 1) motivacdo afetiva, nos
quais os sentimentos (positivos ou negativos) sdo pensados e possivelmente demonstrados ou
ndo; 2) motivacdo cognitiva, baseada em conhecimentos, convicgdes e ideias pessoais e 3)
motivacdo bioldgica ou hereditaria, que representam aspetos fisicos que fazem com que as
pessoas tenham motivagdes distintas das demais. Em contrapartida, a motivacdo extrinseca
baseia-se na suposicdo de que o comportamento ocorrerd em uma conjuntura definida, o que

significa interatividade entre o individuo e o meio (Tadeucci,2009).

2.6. Teorias de Motivagao

Tendo em conta as condicionantes para dedicarmos neste trabalho de investigacdo sobre
todas as teorias de motivacdo existentes, foram selecionadas a abordagem de trés teorias de
motivacdo que na nossa perspetiva vdo mais de encontro com os objetivos deste trabalho

investigativo.

2.6.1. Teoria das Necessidas de Abraham MasloW
De acordo a Mineiro, 2013 APUD Rosamonte, 2023, a teoria das necessidas de Abraham

MasloW representa por uma piramide e demonstra-nos que satisfazer as necessidades humanas
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¢ a base para o bem-estar de uma pessoa. Segundo 0 mesmo autor, esta teoria, MasloW (1943)
afirma que os seres humanos sdo motivados em satisfazer cinco grupos de necessidades basicas,
como: 1=> fisioldgica, 2=>seguridade, 3=>amor e pertenca, 4 => consideracdo e 5 =>
autorrealizagdo.

Esta teoria parte do principio que a conduta humana é movida pelo desejo genérico no

sentido de satisfazer estas cinco necessidades.

2.6.2. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Para (Rosamonte, 2023), citando Rosa (1994) fundamenta que o conhecimento da motivagdo
do homem para ser funcional na sua plenitude necessita de dois fatores:
1)Fator higiénico (Extrinseco) — inclui as condicGes laborais, praticas organizacionais e de gestdo,
relacionamento com os lideres, aptiddes do lider, ordenado e prémio, seguranca no trabalho e
interagdo com os colegas;
2)Fator motivacional (Intrinseco) — inclui a dependéncia de responsabilidade, reconhecimentos,
desafios e éxitos, autonomia para determinar como a tarefa serd feita, oportunidade de

progredir, utilizar plenamente as proprias aptiddes, estabelecer metas e apreciacdo relevantes.

2.6.3. Teoria da Autodeterminagao

A teoria da autodeterminacdo, ocupa uma posicdo de grande amplitude das abordagens da
motivacdo. De acordo com (Paixdo, 2008) a sua relevancia conceitual e o suporte empirico
assente nos estudos experimentais constitui um recurso interno que explica muitos aspetos do
comportamento humano e normalmente, permite a realizagdo, o desenvolvimento e o bem-estar
do individuo.

Para (Manganelli et all.,2018), esta teoria sugere que os individuos experimentem diferentes
tipos de motivagao em relagdo ao trabalho. Neste sentido, a teoria de autodeterminagdo concebe
a motivacdo como multiplas facetas distinguiveis, cada uma delas representa uma forma
diferente de regulacdo comportamental e diferentes razdes de investir no trabalho.

A teoria de autodeterminacdo diferencia seis tipos de motivacdo. Estas situam-se num
ranking continuum, que vai da regulacdo auténoma a controlada (Manganelli et al.,2018).

Num extremo, a motivacdo intrinseca, i.e, o individuo participa numa atividade pelo gozo
inerente a propria atividade. No outro, a motivacdo extrinseca, sendo comportamentos
realizados por uma razdo instrumental Howard et al.,2016 APUD De Ceita.

A amotivacdo corresponde a auséncia de motivacdo para o trabalho, ou seja, desmotivacao.
A desmotivacgdo, i.e., a auséncia de qualquer desejo de esfor¢o, os individuos ndo associam um

comportamento a resultados subsequentes Ryan et al., 1983, APUD De Ceita, 2023. E como tal,
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0s comportamentos sdo executados por razdes desconhecidas ou ndo executadas em seu todo.
Efetivamente, os individuos desmotivados, sdo suscetiveis de se sentir desligados das suas acdes
(Gagné et al., 2015). Eles podem sentir a falta de controlar a sua situacdo ou comportamento
atual, e, deste modo, investem pouco tempo ou energia para tais comportamentos (Gagné et al,,
2015). Este estado mostrou-se associado a uma ampla gama de resultados negativos no local de
trabalho e ele associasse a menor vitalidade, menor satisfacdo no trabalho, menor compromisso
afetivo, adaptabilidade, proatividade e esforco de trabalho, bem como maior exaustdo emocional
(Gagné et al., 2015).

Com base na regulacdo externa, a motivacdo extrinseca que pode ser material e social é para
obter as consequéncias desejadas do esforco de trabalho, tais como rendimentos ou respeito dos
outros. Ela pode ser auténoma e controlada e surge para justificar o exercicio de atividades ndo
interessantes, i.e, que ndo sdo intrinsecamente motivadoras (Gangné & Deci, 2005). A realizacdo
destas atividades depende da percecdo de uma contingéncia entre o comportamento e uma
consequéncia desejada, aprovacdo implicita ou recompensas tangiveis. Efetivamente, um
comportamento quando é tdo motivado, i.e, regulado externamente, para obter ou evitar
consequéncias, a acdo € instrumental para esses fins (Gagné & Deci, 20005).

A regulacdo introjetada corresponde aos esforcos dos trabalhadores motivados para evitar
sentir-se envergonhados ou orgulhosos de si préoprios. Esta regulacdo é assimilada, mas ndo
aceite como (Manganelli et al.,2018).

Esta regulacdo estabelece de forma relativamente controlada a motivagdo extrinseca
internalizada, porquanto é algo interno a pessoa (Gangé & Deci, 2005). Neste contexto, os
comportamentos sdo realizados de forma a evitar sentimentos negativos ou para alcancar
sentimentos positivos (Howard et al.,2016).

Por conseguinte na regulacdo identificada a motivacdo é colocada para esforcos no trabalho
porque o trabalhador o vé como extremamente relevante. A regulacdo integrada corresponde ao
fato de o trabalhador empenhar-se no trabalho porque este estd alinhado com os seus valores.
Esta regulagdo é uma forma internalizada de motivagdo extrinseca e ocorre sempre que o
individuo opta por agir, pois o resultado do comportamento é de importéncia pessoal (Howard
et al.,, 2016).

Segundo (Deci et al., 2017), a regulacdo integrada corresponde ao fato de o trabalhador
dedicar-se ao trabalho porque este enquadra ou alinha-se com os valores da organizacdo. Nesta
regulacdo as pessoas envolvem-se com determinacdo e bom senso de colaborar com a

identidade, escolha e vontade, ou seja, sdo autodeterminadas.

27



Por ultimo, a motivacdo intrinseca corresponde ao fato do trabalhador se esforcar para
realizar as tarefas porque o trabalho é interessante e prazeroso (Gagné e Deci, 2005). A mesma
carateriza-se como um estado fortemente autoderterminado.

Deste modo, a regulacdo intrinseca do comportamento aparece como fundamental para o

desenvolvimento cognitivo e social (Paixdo,2008) Ver a figura 1.

Figura 1

Esquema representativo da Teoria da Autodeterminagéo.

Amotivagdo . .
Motivagdo Extriseca Regulagdo Introjetada
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‘ Regulagdo Identificada Regulagdo Integrada
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regulamentos . Prazer na tarefa
Inerentemente
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Sock!

motivagdo

Rec e Punigdo L
A

Menos autodeterminagdo Jy Mais autodeterminagdo

Fonte: Adaptado de Continuum da Autodeterminacdo de Gangé et Deci, 2005

Em sintese, pode-se referir que as 3 distintas correntes tedricas permitem-nos aperceber da
melhor forma a motivacdo dos colaboradores do BISTP.

No entanto, no presente trabalho de investigacdo, optou-se pela selecdo da Teoria da
Autodeterminacdo porque a mesma, defende que os individuos experimentem em relacdo ao
trabalho diversos tipos de motivacgdo. Por outro lado, por deixar transparecer que a auséncia dos
fatores carateristicos desta tedria nesta organizacdo afetard a motivacdo e consequentemente a
produtividade individual e coletiva dos colaboradores de forma negativa.

Neste contexto, ha necessidade das liderancas proporcionarem um ambiente de trabalho
favoradvel e implementarem acBes que visam estimular e criar motivacdo dos colaboradores nas
suas atuagBes como profissionais, identificando-se com os valores, objetivos, missdo e visao
organizacional, tornando assim possivel, o melhor desempenho, produtividade, visibilidade e
transparéncia em todos 0s processos da organizagao.

De acordo a (Pinheiro e Zenni, 2014), um colaborador motivado desempenha as suas funcGes
com maior competéncia e capacidade. Neste sentido, pode-se afirmar que um colaborador
motivado realizard as suas tarefas e atividades com maior dedicagdo e eficiéncia, por dispor de
auto-estima e forgas necessarias.

Segundo (Chiavenato, 2011), trabalhadores motivados sdo fundamentais nas organizacdes,

pois considera-se que individuos devidamente motivados satisfazem e atendem diferentes tipos

28



de necessidades, emocionais, espirituais, intelectuais, econdmicas dentre outras. Neste
pressuposto, a satisfacdo e a motivacao para o trabalho veio introduzir instrumento de gestdo de
RH que favorecem a evolucdo das organizacles, valorizando desta forma tudo aquilo que é
produzido pelos trabalhadores.

Verifica-se que a teoria de Herzberg tem adquirido um enfoque similar a do Maslow, embora
a de Maslow tenha uma maior cobertura em termos de dominio sobretudo das ciéncias sociais.

Neste contexto, salienta-se que na perspetiva de obter-se maior motivacdo dos seus
profissionais, ambas as teorias sdo empregues de forma tradicional por algumas instituicGes e/ou
organizagdes. Contudo, estas sO surtirdo efeitos em detrimento do ambiente e devem ser
aplicados instrumentos que facilitem os resultados almejados e possam evitar alguma
insatisfacdo, pois os efeitos dos estimulos serdo sempre diferenciados nas instituicGes e

organizacoes.
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3. CARATERIZAGAO DO BANCO INTERNACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE.

3.1.  Estrutura Organizativa do BISTP?

3.2. Criagdo

A implementacdo da reforma do setor financeiro foi inciada pelo Governo de STP, a partir de
1992, dando origem ao sistema bancario de dois niveis, separando as vertentes comercial e de
supervisdao, que vinham sendo desempenhadas pelo Banco Nacional de S. Tomé e Principe -
BNSTP, desde 1976, tendo o BNSTP dado lugar ao Banco Central de Sdo Tomé e Principe
passando, assim, a partir de 1992, a assumir apenas as func¢des de Banco Central de Sao Tomé e
Principe ( BISTP, 2021).

Neste contexto, surgiu o0 maior e mais antigo banco comercial designado Banco Internacional
de Sdo Tomé e Principe (BISTP), com sede no pais, criado em 3 de marco de 1993 (BISTP,2021).

O BISTP dedica-se a obtencdo de recursos de terceiros sob a forma de depdsitos ou outros,
0s quais aplica, juntamente com 0s seus recursos proprios, na concessdo de empréstimos,
depdsitos no Banco Central de Sdo Tomé e Principe, aplicacSes em instituicdes de crédito,
aquisicdo de titulos e outros ativos, para os quais se encontra devidamente autorizado
(BISTP,2023). Este banco esta caraterizado por 11 agéncias distribuidas por Agua Grande,
Cantagalo, Mé-Zochi e a Regido Auténoma do Principe e disp&e de 35 servicos de ATM (BISTP,
2023).

Na sua constitui¢do, estdo subscritos 27% da Caixa Geral dos Dep0sitos, (48%) do Estado Sdo-

Tomense e (25%) do Banco Angolano de Investimentos (BAl) conforme a figura 2(BISTP, 2023).

Figura 2

Estrutura dos Accionistas do BISTP

Banco Internacional de
S3o Tomé e Principe
4& Estado de Sdo 27 Caixa Geral Banco Angolano
Tomé e Principe % 4T Depésitos de Investimentos

Fonte: BISTP, 2021

! Todas as informacdes referenciadas neste capitulo foram retiradas do Relatério & Contas 2021 do
Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe, referente ao ano 2021, das consultas com o responsavel dos
RH, bem como do site do BISTP. https://www.bistp.st/inicio/bistp-kwa-non.
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3.3. Missao e Estrutura Organizativa

O Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe (BISTP), como a maior instituicdo financeira do
mercado, tem como importante missdo contribuir de modo imperativo para o cerscimento
financeiro, econdémico e social nacional, na perspetiva de alcancar o equilibrio entre a
rentabilidade, crescimento sustentado, solidez financeira, liquidez e controlo de risco. Por sua vez
tem procurado levar os servicos financeiros a todo o pais, de forma que toda a populagdo sem

excecdo possa aceder e usufruir dos beneficios dos servicos financeiros. (BISTP, 2021). A figura 3,

ilustra-nos a sua estrutura organizativa.

Figura 3
Estrutura Organizativa do BISTP
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Fonte: BISTP, 2022
No contexto da sua estrutura organizativa, conforme o despacho do Banco Central datado de
3 de margo de 1993, destacam-se 0s seguintes orgaos sociais:

e Assembleia Geral - Orgdo que se ocupa da revisdo e planificagdo anual do banco e reune-

se ordinaria e extraordinariamente para o efeito.
e Comissdo de Remuneragdes- Ocupa-se dos estudos da remuneragdo do BISTP.

e Conselho Fiscal — Dedica-se a averiguagdo e cumprimento das normas fiscais impostas

pelas entidades, acionistas e parceiros.
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e Conselho de Administracdo - E uma estrutura funcional que tem a representacdo dos
acionistas do BISTP ndo executivos, e tem um conjunto de orgdos de decisdo estratégica
da empresa.

e Comissdo Executiva - Tem a funcdo de gerir estrategicamente os ativos e passivos as

atividades diarias, rotineiras financeiras e patrimoniais do banco.

A estrutura organizativa do BISTP, esta composta por um conjunto de orgdos e estruturas,
diretivas que reportam diretamente a comissdo executiva (Direcdo de Operacdes; Direcdo
Comercial; Direcdo dos Recursos Humanos; Direcdo de Logistica e Patrimonial; Direcdo de
Planeamento e Contabilidade). E também orgdos e estruturas de coordenacdo (Compliance;
Auditoria Interna; Riscos, Organizacdo e Normas; Sistema de Informacdo, Juridico e
Recuperacdo).

Dentre as direcdes do BISTP a mais forte é a Direcdo Comercial, pois gere a rede das 11
agéncias descentralizadas e os seus clientes, incluindo ainda na sua estrutura outras estruturas
também importantes (Areas de Canais Eletrénicos; Marketing e Comunicacdo; Nucleo de
Gestores e Empresas; Tesouraria Central; Centro de Depdsito). Cada agéncia dispde de um orgéo
de geréncia, composto pelo Gerente, Sub-gerente ou Coordenador, Administrativos Comerciais
dentre outros. De modo a fortalecer a estrutura organizativa do banco foram criados os comités
(Risco, Auditoria Interna e de Etica) compostos pelos quadros técnicos afetos as outras areas do
banco que sdo chamados em conformidade com a agenda de trabalho para representarem o
comité.

Cabe destacar também o papel da Direcdo dos Recursos Humanos, que se ocupa de todos os

tramites, coordenacdo das acles e faz a gestdo dos 140 efetivos do banco.

3.4. Recursos Humanos
Em termos de recursos humanos o BISTP conta com 140 colaboradores de diferentes idades,
sexo e areas de atuacdo distribuidos pelos seus drgdos e servicos. De igual modo de varios clientes
e stakeholders. O gréfico a seguir demonstra-nos claramente as direferentes dreas de atuacdo
dos colaboradores do BISTP. Sendo que a a maior incidéncia se encontra na classe dos técnicos

administrativos (BISTP,2021).
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Figura 4

Grdfico da distribuicdo dos Recursos Humanos do BISTP-

RECURSOS HUMANOS

EFECTIVOS POR GRUPO PROFISSIONAL

| . 48,34%
[ 33,11%
[ . 11,92%
B 6,62%

) Administrativos @ Tecnicos e Enquadramento
® Auxiliar ® Direcgdo

Fonte: BISTP, 2021

Na distribuicdo por género, a tendéncia percentual no nimero dos colaboradores de sexo

feminino é superior a masculino (52,32%).

Figura 5

Grdfico de distribuicéio dos colaboradores do BISTP por Género

COLABORADORES SEGUNDO GENERO

® 52,32%  Feminino |
® 4768%  Masculino |

Fonte: BISTP, 2021

Relativamente a distribuicdo por habilitacdo literaria por género, verifica-se que a maioria
possui o nivel superior, prevalecendo na sua maioria relativa os colaboradores do sexo feminino

(BISTP,2021).
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Figura 6

Grdfico de Distribuic@o dos Colaboradores do BISTP por Habilitagdo e por Género-
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Fonte: BISTP, 2021

3.5. Responsabilidade Social

Segundo o Relatdrio & Contas 2021 do BISTP, como sempre o banco tem norteado o seu
modelo de gestdo ao longo dos anos, ndo apenas pelos interesses monetdrios — lucro, mas,
conforme tem-se verificado, também pelas outras intencdes e necessidades como, os seus
colaboradores, as comunidades locais, as organizacdes ndo-governamentais que tém o carater
humanistico e com objetivo de contribuir para reinsercdo social das criancas e jovens em risco de
exclusdo social, os clientes, os fornecedores, as autoridades publicas, os concorrentes e a
sociedade em geral.

Para o BISTP, a sua responsabilidade social tem-se revelado entdo, um fator fundamental
para o seu crescimento e desenvolvimento ao longo dos seus 30 anos de existéncia, bem como,
para a sociedade sdo-tomense nas suas varias vertentes (BISTP,2021).

Segundo (BISTP, 2021) em termos de politica de apoios e patrocinios sdo priorizados projetos
associados a educacdo, desporto, cultura e a solidariedade social.

De acordo com o Relatdério & Contas 2021 do BISTP a relagdo desta organizagdo com os
Stakeholders resume-se da seguinte forma:

Clientes - Razdo da existéncia da empresa, importancia capital no processo do banco.

Accionistas - Os accionistas ddo opnido das estratégias que o banco deve seguir e orientam
para o seu futuro.

Colaboradores — Sdo os que fazem acontecer todo o processo numa légica de um capital

humano e conjugacdo de todo o sistema.
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3.6. Sistema de Avaliagcdo de Desempenho do BISTP

A AD constitui um processo essencial de gestdo cada vez mais integrada dos recursos
humanos e insere-se num conjunto de instrumentos do BISTP que visa um acompanhamento
cada vez mais individualizado dos colaboradores, apoiando o seu desenvolvimento e a tomada
de decisdes de gestdo sobre cada um (BISTP, 2012).

A implementacdo do SAD do BISTP visa melhorar a forma como as pessoas sdao geridas nesta
organizacdo, promover a partilha dos objetivos, fomentar a cultura de responsabilidade, a relacdo
chefia-colaborador, promover o papel dos responsaveis como orientadores dos seus
colaboradores, melhorar a comunicacdo, identificar as reais necessidades de formacao,
capacitacdo e superacdo, assim como reconhecer e compensar os contributos individuais,
realcando os fatores multivacionais. (BISTP, 2012).

De acordo a sua Ordem de Servico N2 01/2012 de 03 de janeiro de 2012, o BISTP
implementou um SAD, onde é realizada anulamente a AD aos seus colaboradores através dos
seus responsaveis diretos (avaliadores).

A avaliacdo é padronizada e dinanica, inserida numa matriz excel, com descritores para cada
um dos parametros que sdo avaliados de forma sistematica e por via eletrénica.

Este processo de avaliacdo, obdece etapas, com seus métodos, objetivos, cronograma, e
ocorre de forma bietdpica (6 em 6 meses) até ao final do ano, numa ldgica anual continua. O
mesmo vem acompanhado de um guia orientador do proprio processo, em que se pondera 18

fatores de competéncias e 4 de atitude pessoal, conforme a tabela abaixo:

Tabela 1
Varidveis e Fatores do Sistema de Avaliagcdo de Desempenho do BISTP

Varidveis medidas Tipo de Fatores Observagdo

Autoconfiangca e acertividade; capacidade de
adaptacgdo; formagdo e desenvolvimento pessoal;

orientacdo para qualidade; para o cliente; para os

resultados; relacionamento inter-pessoal; | Definidos numa légica e perspetiva
At
Competéncias autonomia; capacidade de andlise; comunicacao; propria do Banco para o seu
inovacdo e criatividade; negociagdo e persuasao; funcionamento.

sentido critico; trabalho em equipa capacidade de
decisdo; lideranga; planificagdo e organizagdo e

visdo de futuro.

Definidos numa ldgica e perspetiva
. Identificagdo com a empresa; disponiblidade;
Atitude Pessoal prépria do Banco para o seu
empenhamento e comportamento pessoal.
funcionamento.

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2023
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Existe uma cadeia de valores do BISTP que é aplicada nesta avaliacdo de desempenho de
modo a obter resultados que sejam satisfatérios e que vao de encontro com a missdo e os
objetivos estratégicos do banco, neste sentido, é atribuida uma pontuacdo estimada de 1-5,

conforme a tabela abaixo para cada um dos fatores de competéncia e atitude pessoal.

Tabela 2
Modelo de Pontuagdo do Sistema de Avalia¢do de Desempenho do BISTP
Inadequado Adequado Bom Excelente
2 2,5 3 3,5 4

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2023

A avaliacdo do desempenho é feita pelos responsdveis de cada area em funcdo do
desempenho de cada um dos colaboradores e normalmente faz-se a atribuicdo de prémios aos
gue se destacarem. Ndo obstante ao fato do BISTP considerar que a praticada é objetiva, o
proprio processo transparece alguma subjetividade asociada a fatores sociais. Assim sendo, em
colaborag¢do com outros acionistas o BISTP tem estado a trabalhar na atualizagao do SAD.

O SAD como qualquer coisa que é feito pelo homem ndo é perfeito, pois traz sempre alguns
erros inerentes a sua funcionalidade, independentemente deste aspeto o SAD do BISTP
compreende as seguintes etapas:

Etapa 1 — O avaliador, verifica a ficha de avaliagdo, preenche para cada colaborador e envia
para a Gestdo dos RH.

Etapa 2 — A Gestdo dos RH ao receber, encaminha a ficha de avaliagdo para o avaliado de
modo que o mesmo tome conhecimento da avaliagdo e comente sobre os seus resultados.

Etapa 3 — O avaliado faz os seus comentarios sobre a avaliagdo e envia para o avaliador.

Etapa 4- O avaliador recebe os comentarios do avaliado e sem recursos a alteragdo do
comentdrio encaminha para a Gestdo dos RH.

Etapa 5- A Gestdo do RH recebe os resultados da avaliagdo com os comentarios do avaliado,
faz a verificacdo dos procedimentos, revé em detalhes e processa para o conhecimento e
aprovacgao da administragdo.

Etapa 6 — A administracdo recebe a avaliacdo e orienta para aplicacdo, faz-se a planificacdo
da premiacdo dos colaboradores destacados e no caso de resultados contestados pelos avaliados,
o processo é encaminhado para a Gestdo de RH de modo que se faca a sessdo de entrevista entre
o avaliador e o avaliado com a presenca do RH para a revisdo da pontuacdo atribuida bem como

das medidas de superacao.
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Etapa 7 — O avaliador apds a sessdo de entrevista deve produzir um relatério enfocando-se
no plano de melhoria, incluindo seguimento, metas alcancadas, os novos objetivos, os desafios e
licdes aprendidas.

Etapa 8 — Atribuicdo dos prémios e implementacdo do plano de melhoria (incluindo a
formacdo, superacdo ou transferéncia dos colaboradores para outras potenciais areas).

Constata-se que os objetivos estdo ainda globais e devem ser personalizados com metas e
resultados de forma individuais. Entretanto, existe uma comunicacdo, pois foi feita a formacdo
dos avaliadores e dos avaliados de modo que as pessoas possam apropriar-se do SAD, e foi criado

um férum préprio para fazer a gestdo dos conflitos.

3.7. Perspetivas a curto médio e longo prazo

Existem objetivos da empresa que os colaboradores devem assegurar nomeadamente a
sustentabilidade e os lucros do banco, depois vem os resultados do banco que sdo medidos, e
estdo associadas as ambicGes de cada um que sdo metas que cada um pensa que deve atingir ou
alcancar de forma individual (BISTP,2021).

Segundo o BISTP, atualmente e a médio e longo prazo, nesta organizacdo bancéria
perspetiva-se as seguintes areas de atuacgdo:

1. Consolidacdo de sua posicdo de lideranca no mercado nacional

2. Alongo prazo perspetivar um novo mercado

3. Instalacdo e modernizagdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho adaptado

as novas tecnologias de inovagao.

3.8. Politicas Motivacionais

Segundo o Relatério & Contas Anual do BISTP 2021, nas politicas motivacionais desta

organiza¢do destacam-se o0s principais aspetos:

e Atribuicdo de prémio de mérito aos colaboradores mais destacados, existem varios tipos
de prémios, um dos grandes prémios e em termos percentuais no banco o colaborador
tem uma parte que é atribuida com base nos resultados da sua avaliacdo de
desempenho, existe uma tabela de gratificacdo que esta intimamente ligada aos
resultados da avaliagdo do desempenho;

e Criacdo de condicBes de trabalho de forma diferenciada em relacdo a outros bancos,
condicGes pessoais e profissionais que tém impacto na vida pessoal, dos colaboradores
no dominio da saude (seguro de saude internacional), pois o colaborador e seus

familiares, dispGem deste seguro, formacdo e desenvolvimento (as formacdes de
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capacitacdo sdo ministradas nacional e internacionalmente), de modo a superar as suas
dificuldades e atender aos novos desafios;

Programa anual de formacédo, desenvolvimento e transformacdo dos recursos humanos.
Existe a triologia entre formacado, desenvolvimento e transformacao;

Os colaboradores podem dar a sua opnido e os gestores analisam e define-se com o
diretor de RH sobre o plano de formacédo e capacitacdo;

Sistema de recompensa na vertente salarial compativel com a média alta da classe social,
condicdes especiais para os colaboradores;

Reducdo de taxas de juros para os funcionarios, assim como atribuicdo de subsidio de
disponibilidade, de isencdo de hordrio e horas extras;

A drea do negdcio tem condi¢des especiais para os colaboradores;

Vestir camisolas as sextas-feiras, dias festivos e comemorativos, faz com que os
colaboradores assumam 0s compromissos e sintam-se comprometidos com a causa do
banco e sua missao;

Motivacdo relacional, existem varios instrumentos que sdo usados pelos recursos
humanos para também ajudar a parte motivacional;

Atividades de ativam a relacdo, atividades recreativas de lazer, desportivas, tém feito a
conjugacdo de aguns (gindstica corporativas, mensagens educativas, jogos ludicos, troca
de cultura e experiéncias, intercdmbio para fortalecer a relagdo);

Realizacdo com reguralidade de reunides trimestrais com os orgdos responsaveis, onde

aborda-se sobre o nivel do desempenho e as limitaces.
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

Segundo Creswell, 2003, APUD De Ceita, 2023, ainvestigacdo engloba um conjunto de acdes
referentes aos métodos que mais se enquadram com a realizacdo do objetivo que pretende-se
investigar. Ainda de acordo a estes fundamentos, para melhor se encontrar o resultado dos
objetivos da investigacdo, deve-se definir o tipo de amostragem, o formato da pesquisa, a
caraterizacdo da amostra, o instrumento de recolha dos dados e os procedimentos usados na
aplicacdo dos questionarios.

Neste capitulo faz-se a descricdo da estratégia metodoldgica que permitiu o seguimento do
estudo, a questdo e os objetivos da investigacdo, os participantes, os procedimentos de coleta

dos dados e informacgdes, como também o tratamento dos mesmos neste estudo de caso.

4.1. Questdo e Objetivos da Investiga¢do

Para compreender melhor o processamento da AD, bem como a motivacdo dos
colaboradores no maior banco comercial privado do pals, nesta investigacdo procura-se
responder a seguinte questdo “Qual a relagdo percebida entre a motivagcdo para o trabalho e a
avaliacdo de desempenho dos colaboradores do Banco Internacional de SGo Tomé e Principe?”

Com base neste pressuposto, e com o objetivo de caraterizar o SAD, existente e contribuir
para a formulacdo de melhorias que promovam a motivacdo para o trabalho dos profissionais do

BISTP, pretende-se:

i Descrever a estrutura organizativa do BISTP;
ii. Descrever o tipo de Avaliagdo de Desempenho aplicada pelo BISTP;
iii. Identificar as fragilidades existentes no desempenho dos colaboradores BISTP;
iv.  Analisar arelacdo percebida entre a motivacdo para o trabalho e a AD nos colaboradores
do BISTP.
v.  Contribuir para formulacdo de melhorias que promovam a motivacdo e para o trabalho

dos colaboradores do BISTP.

4.2. Estratégia Metodoldgica

Com base no acesso a fontes primarias e secundarias sobre a AD e a motiva¢do, neste
trabalho de investigacdo foi optada por elaboracdo da dissertacdo de ambito descritivo e
correlacional. Os dados obtidos resultaram-se da sistematica coleta de informacdes junto aos
colaboradores. Esta fase revistiu-se de capital importancia para a investigacdo, por traduzir-se no

elo de ligacdo entre as diferentes componentes de estudo.
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Em conformidade com os objetivos da pesquisa, projetou-se a possibilidade da aplicacdo de
um estudo de caso. Neste sentido, foi aplicada a metodologia de estudo de caso, que segundo
Gomez et al., (2002, p. 98) é projetada com intuito de descobrir, interpretar e avaliar, como
afirma ainda, que através do mesmo “o investigador pode alcancar uma maior compreensdo de
um particular caso, relacionado a diferentes tematicas”.

Esta investigacdo foi plenamente desenvolvida no BISTP, entre os colaboradores que
aceitaram participar, a partir de assinatura do termo de consentimento informado, assim como
a autorizacdo hierdrquica da instituicdo.

A metodologia aplicada é qualitativa e quantitativa a base do questiondrio aplicado aos
colaboradores do BISTP. O preenchimento do questiondrio decorreu entre 23 de setembro a 30
de outubro, que facilitou a coleta de dados a uma amostra ndo aleatdria de 36 colaboradores do
BISTP.

As respostas foram fornecidas por escrito pelos colaboradores, entregues diretamente ao
investigador e foram devidamente agrupadas e transcritas. O trabalho decorreu de forma
colaborativa e minimante satisfatoria. De acordo a este panorama, o pesquisador aproveitou para
reconhecer e agradecer aos esforcos implementados por todos aqueles que disponiblizaram-se
a participar nesta investigacao.

A pesquisa concentrou-se em trés distintas fases: 12 - Elaboracdo do Questionario; 22 —
Aplicacdo do questionario; 32 - Realizacdo da analise quantitativa e qualitativa de conteudo,

mediante o aplicativo software Nvivo e SPSS.

4.3. Participantes

Para a realizagdo desta investigacdo, fez-se primeiramente um mapeamento para conhecer
a distribuicdo das infraestruturas e o nimero de recursos humanos afetos ao BISTP, com isso foi
permitido definir uma populacdo de 140 colaboradores que de acordo ao seu vinculo laboral
foram considerados na sua maioria elegiveis para participar na investigacdo. Tendo-se definido
como critério de ilegibilidade para esta investigacdo, ser funcionario do BISTP em qualquer uma
das dreas de atuacdo, preferentemente que ndo desempenhe funcdes de Diretor ou
Administrador.

De acordo a tabela 3 dos 36 colaboradores que participaram nesta investigacao com idades
compreendidas entre os 18 aos 62 anos, afetos aos diferentes setores do BISTP, com vinculo
profissional e anos de servico diferenciados, destes, em termos de género, 12 sdo do sexo

masculino e 24 feminino.
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4.4. Instrumentos de Recolha de Dados

De modo a responder a questdo de investigacdo “Qual a relagdo percebida entre a motivagdo
para o trabalho e a avaliacdo de desempenho dos colaboradores do Banco Internacional de Sao
Tomé e Principe?”, foi utilizada como ferramenta de coleta de dados a aplicacdo de questionarios
aos colaboradores dos BISTP (Gerentes, Co- Gerentes, Administrativos Comerciais e outros). Este
processo de acordo (Laville & Dionne, 1999), visava garantir com o método apropriado e rigor, a
aceitacdo no resultado da investigacdo. A populacdo da investigacdao figura-se em 140
colaboradores do BISTP, afetos as diferentes direcGes, agéncias e aos servigos desta organizagao
bancaria.

Mediante a aplicacdo da abordagem quantitativa e qualitativa no instrumennto de recolha
de dados, utilizou-se, um formulario de tipo inquérito por questiondrio, por ser um método
consideravelmente fidvel de acordo com (Carmo & Ferreira, 2008 p.156).

O questionario que encontra-se em anexo, foi submetido fisica e pessoalmente aos inquiridos
garantindo a confidencialidade das informacGes, a partir de assinatura do termo de
consentimento informado, assim como do conhecimento e autorizacdo hierdrquica da
organizacdo. Foram utilizadas 13 questdes fechadas sobre os aspetos socio-demograficos dos
inquiridos de modo a caraterizar-se o perfil de cada um dos participantes, nomeadamente, sexo,
a idade em anos, se exerce funcdes no setor dos RH, se tem uma posicdo de chefia, grupo de
carreira que pertence, vinculo laboral, anos de trabalho na organizacdo, também questdes
abertas sobre os beneficios, desvantagens do SAD do BISTP e propostas de melhorias. De modo
a conhecer as diferencas entre os RH que por sua vez sdo profissionais das diferentes areas da
organizacdo, participantes do estudo foram aplicadas estas questdes.

Para esta investigacdo foram ponderados 36 questionarios, ndo tendo sido respondido as 5
ultimas questBes por 6 participantes. Para a averificacdo da satisfacdo e motivacdo dos
colaboradores para o trabalho foi utilizada a escala MWMS- Multidimensional Work Motivation
Scale2, que faz a descricdo de 19 dimensdes diferentes da motivacdo para o trabalho. Esta escala
dispde de 19 perguntas praticamente fechadas de tipo likert de 7 pontos, conforme se observa
na pergunta da componente de motivacdo do questionario aplicado. A referida escala mede o
nivel de motivacdo para cada tipo de motivacdo para o trabalho.

O trabalho de campo decorreu entre 23 de setembro a 30 de novembro de 2022 na recolha

das informacgdes e preenchimento dos questionarios.

2 MWMS- A escala foi desenvolvida com o propdsito de capturar motivagdo através da Teoria da Autodeterminagdo no contexto
de trabalho. Esta escala de 19 itens avalia os cinco tipos de regulagdo propostos pela SDT: desmotivagdo, regulagdo externa,
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4.5. Procedimentos de Recolha e tratamento de Dados

A analise e o tratamento das informacBes e dados recolhidos, foi processada mediante a
utilizacdo do Sofware Nvivo porque permite-nos organizar e categorizar as informacdes textuais,
assim como, segundo (Alves et al.,2006), ajuda a descobrir tendéncias e a sistematizar analises,
facilitando uma rapida analise dos dados.

Utilizando o referido software, procedeu-se a codificacdo de todos os dados recolhidos
obdecendo duas diferentes fases. A primeira fase foi destinada a codificagdo primaria referente
as questSes-chaves (9 @ 13) e as codificacGes secundarias a partir da primaria.

Em seguida, efetuou-se a classificacdo do conteldo dos documentos (respostas obtidas no
questionario), onde ainda foi possivel classificar os arquivos por género, faixa etaria, funcao,
carreira profissional, fun¢do nos recursos humanos, anos de servico de modo a obter a descricdo
do perfil dos participantes.

O conteudo foi codificado considerando-se cada resposta uma unidade, visto que as
respostas tinham sido solicitadas de forma estruturada, precisamente para tornar mais clara a
codificacdo das mesmas. O sistema de codificacdo inicial considerou diretamente os objetivos
especificos. Posteriormente, a partir do conteddo codificado em cada categoria, foram
adicionadas subcategorias emergentes dos dados, precisamente a partir da analise das diferentes
unidades contidas na categoria.

Posteriormente fez-se a introducdo dos dados também no Software SPSS- Statistical Package
for the Social Sciences3, ferramenta que ajuda a analisar e interpretar dados quando se trata de
pesquisas de dados quantitativos.

Dando sequéncia aos trabalhos, fez-se a analise estatitica aos dados recolhidos, aplicando
andlise de frequéncia descritiva para caraterizar a populagdo em estudo, avaliar o seu nivel de
percepcdo e satisfacdo com o SAD aplicado pelo BISTP, assim como o nivel de motivacdo para o
trabalho desta organizacdo. Estes dados foram também extrapolados para o Nvivo4 o que
permitiu, uma analise de Clusters por similaridade de codificacdo (Coeficiente de Jaccard5). A
andlise de Clusters por similaridade de codificacdo facilita a observacdo de padrées semanticos,
agrupando participantes que apresentam conteddos similares (Alves et al., 2006). E no final fez-
se a descricdo de cada uma das matrizes de codificacdo, intrepetando o significado de cada

cluster.

3 Software SPSS- Statistical Package for Social Science for Windows é um software estatistico que permite a utilizacdo de dados
em diversos formatos para gerar relatérios, calcular estatisticas descritivas, conduzir analises estatisticas complexas e elaborar
graficos.

4 Nvivo- Software que facilita a organizagdo e processamento de dados qualitativos, que integra as principais ferramentas
para trabalhar com texto, multimidia, dados de pesquisa dentre outros.

°> Coeficiente de Jaccard — Relagdo entre o tamanho de intercessdo de dois conjuntos de tamanho e elementos semelhantes.
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Na perspetiva de alcancar respostas do objeto de pesquisa e face ao tipo de informacdes a
serem adquiridas, a opc¢do pela realizacdo do inquérito com recurso a aplicacdo de questiondrio
para esta investigacdo, como instrumento essencial de recolha de dados, foi fundamental, pois
através do mesmo permitiu a obtencdo de informacdes e dados relevantes relacionados a
avaliacdo do desempenho, motivacdo e a relacdo percebida entre estes dois fatores pelos
colaboradores do BISTP que foram essenciais para para a andlise, consideracdes e interpretacdo

de resultados, dando assim resposta a pergunta de investigacado.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo V apresenta a descricdo, caraterizacdo, analise dos dados e os principais
resultados alcancados mediante a aplicacdo do questionario a cerca de 140 colaboradores do
BISTP que constitui a populagdo em estudo. A amostra caraterizou-se numa porgdo de 36
respondentes. O fato da limitacdo do tamanho da amostra deveu-se a recusa de alguns
colaboradores em se pronunciarem, ou seja, fazer parte da investigacdo, pois muitos
guestionavam a finalidade do inquérito. Por outro lado, a disponibilidade dos colaboradores para
se dedicarem ao preenchimento do questionario, assim como a fraca apropriacdo da
administracdo do BISTP a pesquisa.

Os dados e informacGes recolhidas proporcionaram a medicdo dos conceitos que fazem
parte da pesquisa, facilitando elementos essenciais para dar resposta a pergunta previamente

definida nesta investigacdo que guia o presente trabalho.

5.1. Analise dos dados e discussao dos resultados

A tabela 3 referente a descricdo social e demografica da amostra demonstra-nos que os 36
colaboradores do BISTP que responderam aos questiondrios, compdem-se de 12 homens (33.3%)
e 24 mulheres (66.7%).

A distribuicdo destes colaboradores, de acordo com as idades e sexo estd representada na
Tabela 3, onde observa-se que a metade (50.0%) tem idade compreendida entre 30 e 40 anos,
33.3% tém idades compreendidas entre 41 e 50 anos, 11.1% estdo na faixa de 18 a 29 anos e
apenas 5.6% na faixa de 51-62 anos. O que nos indica que os recursos humanos do BISTP dos que
participaram na investigacdo sdo na sua maioria jovem, destacando-se as mulheres na estrutura

organizacional (66,7%).

Tabela 3
Distribuigcdo de Idades por Sexo da Amostra

(Q2 e Q1) - Distribuicdo das idades por sexo
Sexo
Idade - — Total
Masculino Feminino
18-29 2 (50.5%) 2 (50.0%) 4 (11.1%)

30-40 5(33.3%) 12 (66.7%) 18 (50.0%)
41-50 4 (33.3%) 8 (66.7%) 12 (33.3%)
51-62 1 (50.0%) 1 (50.0%) 2 (5.6%)

Total 12 (33.3%) 24 (66.7%) 36 (100.0%)

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023
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Nenhum dos funcionarios inquiridos trabalha na area de Recursos Humanos, enguanto
(30.6%) destes, 11 colaboradores, exercem cargos de chefia (tabela 4), distribuidos por sexo na
ordem de 4 masculino e 7 feminino. Dos que exercem cargos, estdo na faixa de 30 a 50 anos
(tabela 4). Entretanto, cabe realcar que a maioria dos elementos que compboem as amostras da
pesquisa exercem tarefas técnicas (administrativos comerciais) e por sua vez constituem o

publico-alvo da avaliacdo de desempenho que é aplicada anualmente pelo BISTP.

Tabela 4
Distribuicdo de Cargos de Chefia da Amostra por Idade

(Q4 e Q2) - Cargos de chefia por idade
Idade - Chefiaﬂ Total
Sim Nao
18-29 0 4 4
30-40 3 15 18
41-50 8 12
51-62 0 2 2
Total 11 25 36

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

No tocante ao vinculo profissional, os dados recolhidos nos indicam que a maioria dos
respondentes (88.9%) sdo quadros do BISTP, enquanto os restantes 11.1% trabalham na
modalidade de contrato a termo ou em regime de prestacdo de servico (Figura 7).

Grafico 1
Distribuicdo do Vinculo Profissional da Amostra

Q6 - Vinculo Profissional
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Quadro Contrato a termo Prestagdo de Servigco

Fonte: Elaboragdo prépria, 2023
Conforme a tabela 5 verifica-se que a maioria dos que responderam ao questionario sdo

quadros do BISTP num total de 31 colaboradores, ou seja, o seu vinculo profissional esta mais
formalizado em termos de estratégias de absorcdo de RH aplicada por esta organizacdo e por

outro lado, relativamente ao tempo de servigco cerca de 13 colaboradores quadros tém mais de

45



10 anos de servico, enquanto os sob o regime de contrato ou prestacao trabalham no BISTP ha

menos de 10 anos.

Tabela 5
Tempo de Servico e Vinculo Profissional dos Colaboradores do BISTP
Q7 e Q6 - Tempo de servigo e vinculo profissional
Tempo Vinculo profissional Total
Quadro |Contrato |Prestagdo
1-5 anos 0 2 1 3
6-10 anos 13 0 1 14
11-15 anos 13 0 0 13
16-20 anos 1 0 0 1
> 20 anos 0 0
Sem info. 1 0 0 1
Total 32 2 2 36

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

Nesta investigacdo, foi efetuada a caraterizacdo das principais varidveis, consideradas de

chaves nomeadamente a motivacdo para o trabalho dos colaboradores do BISTP, tornando-se

imperativo realcar a percepcdo do grau de satisfacdo e motivacdo para o trabalho dos

funcionarios que participaram na investigacdo mediante a escala multidimensional aplicada.

Neste contexto, auxiliando-se da revisdo das frequéncias descritivas, foi permitido evidenciar as

carateristicas da amostra, numa perspetiva objetiva e genérica relativamente a qualidade. A

tabela 6, refere-se aos resultados obtidos através da MWMS, onde nos apresenta os diferentes

niveis de motivagdo para o trabalho dos colaboradores do BISTP a partir da amostra do estudo.

Tabela 6
Resultados Obtidos com a MWMS relativamente a motivagdo para o trabalho

Estatisticas

Extrinseca

Desmotivagdo | Extrinseca Social material Introjectada Identificada Intrinseca
Valido 36 36 36 36 36 36
Omisso 0 0 0 0 0 0
Média 2,0185 2,5741 3,6944 4,5139 5,6296 5,0833
Mediana 1,0000 1,1667 3,3333 4,2500 6,0000 5,3333
Desvio

1,59751 1,88328 1,85742 1,70498 1,51349 1,38787

Padrdo
Amplitude 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00 6,00
Minimo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximo 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

46




Reconhecendo o fato de que é padronizada a andlise a escala MWMS, o resultado obtido
demostra-nos o grau de motivacdo para o trabalho dos colaboradores do BISTP para cada uma
das dimensdes, sendo estas: Desmotivacdo, Extrinseca Social, Extrinseca Material, Introjectada,
Indentificada e Intriseca.

Em relacdo a varidvel desmotivacdo, que é caraterizada pela auséncia de motivacdo para o
trabalho, o maior valor observado foi de 7 e o menor de 1. Em média, os respondentes
apresentam desmotivacdo na ordem de 2. No entanto, 50% destes apresentam a desmotivagao
igual ou inferior a 1, isso significa que os respondentes ndo estdo totalmente desmotivados.

Ainda em termos de classificacdo da TAD a motivac¢do Extrinseca, agrupa-se em Regulacdo
Externa Social e Material.

Quanto a Regulagdo Extrinseca Social, que refere-se ao estimulo para alcangar as almejadas
consequéncias do esforco do trabalho, como respeito pelos outros ou ganhos, os dados
recolhidos indicam que os entrevistados apresentam valores desta variavel entre 1 e 7 unidades.
E em média, o valor da Regulacdo Extrinseca Social por funciondrio entrevistado é de 2.6, sendo
gue 50% destes apresentam Extrinseca Social igual ou inferior a 1.6. Isto significa que os
respondentes estdo parcialmente motivados.

Segundo a TAD relativamente a Regulacdo Extrinseca Material, o colaborador quando
estimulado para o trabalho, influenciado pelos resultados exitosos que dele dependera obter, o
seu dinamismo e motivacdo é considerado de extrinseca material. Dos funcionarios respondentes
a mesma varia entre 1 e 7 valores, enquanto o valor médio desta varidvel por funcionario é de
3.7. Além disso, mais de metade dos funciondrios apresentam valores de extrinseca material
acima de 3. Isto significa que os respondentes estdo parcialmente motivados.

Por outro lado, os valores médios da Regulacdo Introjetada que refere-se ao sentido
orgulhar-se e ter satisfacdo propria para o trabalho, assim como de evitar vergonha é de 4.6, da
Regulacdo Identificada que se refere ao fato do colaborador esforcar-se para o trabalho porque
considera que estd alinhado com os seus valores é 5.7 e a Regulacdo Intrinseca em que
trabalhador implementa um conjunto de esforgos na contretizagao exitosa das atividades e agdes
porque compreende que o trabalho é interessante e prazeroso é de 5.1 de acordo aos
funcionarios entrevistados. Outrossim, destaca-se o fato de que mais de metade dos
respondentes apresentam valores destas varidveis acima de 4.5. Isto significa que os
respondentes estdo parcialmente motivados.

O valor da mediana divide a amostra em duas por¢des (50% cada). Por exemplo, se a
mediana da varidvel desmotivacdo for de 1.0 unidade, significa que 50% dos funciondrios
apresentam desmotivacdo igual ou inferior a 1.0, enquanto os restantes funcionarios apresentam

desmotivacdo acima de 1.0.
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De forma geral, e em analise dos objetivos da investigacdo, verifica-se que a média das seis
diferentes dimensdes da MWMS é de 3,91 relativa ao nivel de motivacdo para o trabalho dos
colaboradores do BISTP. Isto, demonstra-nos que, pese embora ainda existir algumas limitacdes
na implementacdo da AD aplicada pelo BISTP, que uma parcial satisfacdo, motivacdo para o
trabalho e o compromisso dos colaboradores em prol dos objetivos e metas da organizacdo sdo
ainda visiveis. Entretanto, esta observacdo nao significa que a motivacdo dos colaboradores seja
alta e ndo deixe de ser um dos pilares necessdrios e relevantes para as politicas motivacionais

qgue devem ser aplicadas pelo BISTP.

5.2.  Aspetos Descritivos dos dados

Com base nos dados obtidos dos 36 questionarios preenchidos pelos respondentes
referentes as questdes de 09 & 13 sobre os beneficios individuais, organizacionais, desvantagens
individuais e organizacionais e os facilitadores da AD e mediante a andlise qualitativa de
conteudo, através do software Nvivo, tornou-se possivel criar 5 categorias, nomeadamente:
Beneficios Individuais, Beneficios Organizacionais, Desvantagens Individuais, Desvantagens
Organizacionais e Facilitadores da Avaliagcdo de Desempenho subvidididas em 30 subcategorias
para o presente trabalho de pesquisa. Todas estas subcategorias apresentadas sdo derivadas dos
dados obtidos, em conformidade com a leitura e interpretacdo das respostas dadas pelos
participantes ao investigador.

Atabela 7 apresenta a categoria e sucategorias relativas aos Beneficios Individuais. Conforme
a designacdo faz referéncia aos aspetos considerados positivos que os colaboradores do BISTP
podem obter com a implementacdo da avaliagdo de desempenho. Nesta categoria foram
consideradas 7 subcategorias (ver tabela 7). A partir desta tabela pode-se observar que a
subcategoria Motivacdo é para os respondentes o principal beneficio a se obter com a
implementacdo da avaliacdo de desempenho, esta subcategoria faz referéncia ao maior
envolvimento, interesse, dedicacdo e espirito de trabalho em equipa em prol dos objetivos e
resultados individuais e também coletivos da organizacdo. Segue-se a subcategoria Desempenho
que se refere a acdo executada pelo colaborador no seu trabalho como forma de aumentar a sua
produtividade; subcategoria Competéncia relativa a capacidade de demostrar conhecimentos e
dominio sobre as tarefas realizadas; subcategoria Produtividade que se refere a execuc¢do do
trabalho; subcategoria Responsabilidade que tem a ver com o cumprimento das suas obrigacdes;
subcategoria Reconhecimento que se refere ao desenvolvimento profissional e de carreira e por
Gltimo a subcategoria Estimulo Econdmico que para os respondentes contitui a menos relavante,
pois fizeram menor referéncia, sendo que a mesma faz mencdo aos ganhos financeiros por parte

dos calaboradores.
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Tabela 7
Beneficios Individuais de Avaliagdo de Desempenho

Categoria Numero De Participantes Ndmero De Referéncias
Beneficios individuais 28 132
Motivagdao 18 22
Desempenho 12 13
Competéncia 7 7
Produtividade 6 8
Responsabilidade 6 7
Reconhecimento 4 5
Estimulo econdmico e 1 1

Financeiro

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

Como se pode constatar, a subcategoria motivacdo foi o aspeto mais realcado pelos
respondentes (18 entre os 22), pelo que evidencia-se que a motivacdo é um fator chave para o
desenvolvimento das atividades de um trabalhador e pode impactar no aumento do seu
desempenho laboral. Partindo do principio que um trabalhador, estimulado, e reconhecido,
desempenhard com maior intusiamo as suas atividades. Este aspeto constitui um elemento
fundamental para o trabalho do colaborador de uma organizacao, assim como na implementacéo
da avaliacdo de desempenho. Fazendo atengcdo as outras subcategorias (desempenho,
competéncia, produtividade, responsabilidade, reconhecimento) estdo alinhadas com os fatores
motivacionais diretos ao colaborador.

Por conseguinte, a subcategoria Estimulo econdmico e financeiro, destacou-se menos
relevante sendo apenas (1 de 1), isto demostra-nos claramente que existem varios fatores
motivacionais que podem ser empregues por uma organizagdo para promover a melhor
satisfacdo e envolvimento dos colaboradores no processo de AD, contudo a percepc¢do do seu
impacto no desempenho quer seja individual ou organizacional pode ser vista de forma
diferenciada.

Concernente aos Beneficios Organizacionais (tabela 8), faz referéncia aos beneficios que a
organizacdo pode obter com a implementacdo da avaliacdo de desempenho. As respostas dos
participantes, permitiu identificar 7 subcategorias, tendo a subcategoria Produtividade e Eficiéncia
como a mais mencionadas pelos respondentes. Esta subcategoria refere-se a acdo de produzir
resultados, completar as tarefas definidas de forma profissional e eficiente, equacionando o
cumprimento dos prazos de execucdo, o dinamismo e a maximizando os recursos disponiveis.

A subcategoria Melhoria de Gestdo de Recursos Humanos, faz referéncia aos aspetos

relacionados com as condi¢c®es estratégicas dispostas pela organizacdo para o acolhimento e a
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promoc¢do dos colaboradores. Segue-se a subcategoria Visisbilidade e Reputagdo, refere-se a
capacidade de ganhar confiaga e credibilidade perante os clientes, Stackholders e os
colaboradores. Em seguinda a subcategoria Competéncia e Capacidade refere-se as qualidades e
qualificacBes de referéncias da organizacdo ao nivel da banca. A subcategoria Controlo dos
trabalhadores faz referéncia aos meios disponiveis organizacionais para fazer o seguimento dos
colaboradores. A subcategoria Diagnodstico refere-se ao macanismos organizacionais de
identificar e analisar as reais demandas da organizacdo relativamente a AD.

Por ultimo a subcategoria outros inclui elemento ndo codificado nas demais subcategorias

como: desinteresse.

Tabela 8
Beneficios Organizacionais de Avaliagdo de Desempenho

Categoria N2 de Participantes N2 de Referéncias
Beneficios Organizacionais 24 103
Produtividade e Eficiéncia 15 15
Melhoria de GRH 12 15
Visibilidade e Reputacao 12 12
Competéncia e Capacidade 4 4
Controlo dos Trabalhadores 4 4
Diagndstico 3 3
Outros 1 1

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

No tocante as desvantangens, coforme jd meniconado por diversos autores, a avaliacdo de
desempenho trds também consigo efeitos negativos ao desempenho, reconhecidos tanto para
os colaboradores como para a organizacdo. Atabela 9 nos apresenta as desvantagens individuais,
relativas aos aspetos negativos que o0s colaboradores consideram existentes com a
implementacdo da AD no BISTP. As subcategorias mais realcadas nesta categoria sdo: Aumento
da pressdo, Competividade, Desmotivagdo e Falta de produtividade.

A subcategoria Aumento da pressao, faz referéncia ao estado psicoldgico dos colaboradores
ao enfrentar a AD, a angUstia e a preocupacdo acelerada de cumprir com as tarefas e ndo ma
referéncia nos resultados finais da avaliagdo, a Competividade diz respeito a necessidade de
criatividade, inovacdo e dedicacdo por parte dos colaboradores de modo a estarem na linha de
frente em termos de resultados e atratividade perante ao Gestor e aos desafios da organizacédo;
a Desmotivagdo e falta de produtividade referem-se ao descontentamento e baixo indice de

dinamismo e proatividade dos colaboradores para atender aos desafios pessoais e coletivos.
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Tabela 9
Desvantagens Individuais de Avaliagdo de Desempenho

Categoria N2 de Participantes N2 de Referéncias
Desvantagens Individuais 27 95
Desmotivacao 21 26
Falta de reconhecimento 6 8
Fraca produtividade 6 8
Aumento de pressao 4 5
Competitividade 2 2

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

Dentre as 5 subcategorias indentificas, a Desmotivagdo constitui a mais realgcada pelos
colaboradores, demostrando desta forma certo desconforto relativamente a aplicacdo da
avaliacdo de desempenho no BISTP. Este aspeto de certa forma proporcionard uma reducdo da
produtividade dos colaboradores e por conseguinte repercutird nos resultados finais da
organizacdo, ndo obstante as politicas motivacionais implementadas pela organizacdo. Pois,
conforme a (tabela 9) destacam-se também apds a desmotivagdo as subcategorias Falta de
reconhecimento e fraca produtividade, que sdo aspetos considerados relacionados diretamente
com a desmotivacdo e impulsionadores da incerteza da aplicacdo da prépria AD na organizacao.
Relativamente as desvantagens organizacionais que referem-se aos apetos que a organizagdo
apresenta na implementacdo da AD (tabela 10), as diversas respostas dos colaboradores do BISTP
que aderiram a pesquisa, foram categorizadas em 4 subcategorias, sendo a Fraca visibilidade de
reputacdo,; Produtividade ineficiente; Baixa capacidade de competéncia organizacional;, e Mad
gestdo de RH.

A subcategoria Fraca visibilidade e reputagdo refere-se a capacidade organizacional de
posicionar no mercado de confianga e respeito dos investidores, acionistas, clientes e
stakeholders, a produtividade ineficiente, tal como o préprio nome refere-se a baixa qualidade
de producgdo por parte da organizagdo, associada a esta subcategoria esta a Baixa capacidade e
Competéncia organizacional, apetos medidos e avaliados pelos clientes, acionistas e stakeholders.
E por Ultimo a subcategoria Ma gestdo de RH refere-se a fraca capacidade organizacional de
planificar, gerir e desenvolver os seus recursos humanos em prol da missdo e dos objetivos

organizacionais.

Tabela 10
Desvantagens Organizacionais de Avalia¢Go de Desempenho

Categoria N2 de Participantes N2 de Referéncias
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Desvantagens Organizacionais 15 410

Fraca visibilidade e reputacédo 7 7

Produtividade ineficiente 7 7

Baixa capacidade e competéncia 4 4
organizacional

Ma gestdo de RH 4 4

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

Referente as desvantagens organizacionais, dentre as 4 subcategorias indentificadas, a
Fraca visibilidade e reputacdo e a Produtividade ineficiente constituem as mais realgadas pelos
colaboradores, demostrando desta forma o impacto negativo que a falta de motivacdo dos
colaboradores pode repercurtir quer nos resultados finais como no cumprimento dos objetivos e
metas da organizagdo.

Apds estas subcategorias, também em iguais proporc¢des estdo as subcategorias Baixa
capacidade e competéncia organizacional e a Ma gestdo de RH que constituem aspetos
interligados as limitacGes da organizacdo que se vé afetada pela incerteza da aplicacdo da sua
propria AD.

Concernente aos Facilitadores da AD, destacam-se 4 subcategorias emergentes, onde a
subcategoria Restrutucdo constitui a mais realcada pelos colaboradores, pois na perspetiva de 16
colaboradores, deve-se fazer uma atualizacdo incluindo outras variaveis, fatores e metodologia
no SAD aplicado pelo BISTP. Este aspeto proporcionara um melhor indicador para atingir os
objetivos, metas e principais resultados da organizacdo. Segue-se a esta a subcategoria
Comunicagdo, que constitui um elemento essencial na troca de informagdes, quer seja do proprio
sistema de AD, como dos procedimentos técnicos e administrativos, permitindo desta forma
melhor compreensdo e integracdao de cada um dos colaboradores. A subcategoria Coeréncia e
Transparéncia também foi identificada por 12 colaboradores como elemento fundamental para
a correta implementagdo da AD no BISTP, fazendo com que todos tomem as atitudes certas com
imparcialidade e transparéncia no processo de avaliagdo dos colaboradores. E por ultimo foi
identificada a subcategoria Capacitacdo por 5 colaboradores, esta subcategoria representa a
necessidade de se fortalecer cada dia mais e melhor os conhecimentos dos colaboradores nesta
tematica e nas que sdo relevantes para o bom funcionamento da organizacdo, crescimento e
fortalecimento das capacidades individuais e coletivas (Recursos humanos qualificados),
interligadas com as politicas motivacionais implementadas pela organizacdo de modo a

proporcionar um melhor desempenho e aumentar a produtividade (ver tab 11).
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Tabela 11
Facilitadores da Avaliagdo de Desempenho

Categoria N2 de N2 de
Participantes  Referéncias
Facilitadores da Avaliagdo de Desempenho 22 113
Restruturagdo de AD 16 18
Comunicacdo 15 15
Coeréncia e Transparéncia na AD 12 15
Capacitacao 5 6

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

5.3.  Anadlise de Clusters por Similaridade de Codificacao

Trata-se de um procedimento técnico exploratério que tem como finalidade visualizar
padrdes ao agrupar textos que tém codificacdes similares. Na pesquisa qualitativa realizada no
qguadro do presente trabalho de investigacdo, esta técnica permite verificar se os diferentes
respondentes podem agrupar-se por similaridade de codificacdo. Conforme os resultados
obtidos, pode-se frisar que os agrupamentos resultantes constituem conjuntos de individuos que
partilham uma forma de pensar, de relacionar e de percec¢do daquilo que constitui o nosso objeto
de estudo e que estd expresso na formulacdo dos objetivos acima mencionados. Neste sentido,
através do coeficiente de Jaccard aplicado aos nossos dados consideramos as subdivisdes em 6
clusters: o primeiro composto pelos respondentes 12, 15, 17 e 18; o segundo pelos respondentes
9 e 21; o terceiro pelos 6 e 13; o quarto pelos respondentes 4, 5, 11, 19 e 25; o quinto pelos
respondentes 2,7,14,16, 20 e 22; e finalmente o sexto pelos respondentes 1,3,8,10,23,
24,26,27,28,29,30,31,32,33,34,35 e 36. A figura 7 abaixo representa essa subdivisao.

Figura 7
Itens agrupados nos clusters por similaridade
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Itens em cluster por similaridade de codificacao

questionarnio 25

questionario 10

questiondno §

guestondno 23
questondna4
questiondrno 26

questionano 32

questonano 30

questiondno 27
questiondrio 28
questonano 1

questiondria 34
questiondno 35
questiondno 3

questiondrio 29
guestiondno 31

guestiondno 33

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023

Conforme a figura 7, verifica-se que a similaridade entre as condificacbes ndo é distribuida
de maneira uniforme entre os clusters.

Os clusters 1 e 2, foram caraterizados pela auséncia de codificacdo, ou seja, os respondentes
apenas deram respostas as questdes socio-demograficas e ndo apresentaram a sua visdo
relativamente as categorias beneficios individuais e organizacionais, assim como as vantagens e
desvantagens da AD, os facilitadores e as respetivas subcategorias. Isto nos demostra que ou ndo
entenderam as questdes ou ndo se sentiram motivados para as responderem nesta pesquisa
relevante para os colaboradores do BISTP. Pelo que ndo se construiu a matriz de codificagdo com
as subcategorias para estes dois clusters.

Relativamente a matriz de cluster 3 (ver tabela 12), podemos verificar que existem padr&es
de homogeneidade em termos de visdo dos respondentes, ou seja ndo consideram as categorias
beneficios individuais e organizacionais e suas subcategorias, assim como na categoria
desvantagens individuais e organizacionais do AD, excepto na categoria desvantagens individuais
do AD na subcategoria (desmotivacdo), onde os dois respondentes consideram que as politicas
aplicadas pelo BISTP trazem consigo a desmotivacdo para os colaboradores. Por outro lado,

referente a categoria facilitadores, na subcategoria (coeréncia e transparéncia), ambos
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respondentes consideram que deve haver maior coeréncia e transparéncia na aplicacdo da

avaliagdo de desempenho no BISTP, como fator de melhoria em termos de implementagao.

A tabela abaixo espelha a matriz de codificacdo para o cluster acima referenciado.

Tabela 12
Matriz de Codificagdo de Cluster 3

N2 de Respostas por Questionario

Subcategorias

Q13 Q6

Competéncia
Descontentamento
Desempenho

Estimulo econémico e financeiro
Motivagao

Produtividade

Reconhecimento
Responsabilidade

Competéncia e capacidade
Controlo dos trabalhadores
Diagndstico

Melhoria de GRH

Outros

Produtividade e eficiéncia
Visibilidade e reputacdo
Aumento da pressdo
Competitividade

Desmotivagao

Falta de reconhecimento

Fraca produtividade

Baixa capacidade e competéncia organizacional
Fraca visibilidade e reputacdo
M3 Gestdo de RH

Produtividade ineficiente
Capacitagao

Coeréncia e transparéncia na AD
Comunicacao

Diagndstico

Motivagao

Restruturacdo do SAD

O Ok Ok OO OO0 OOk OO O0O0O0O0OD0OD0OO0OO0OOoOOoDoo oo oo

OOOI—\I—\OOOOOOOIOOOOOOOOOOOOOOOOO

Fonte: Elaboracdo propria, 2023

Concernente a matriz de cluster 4 (ver tabela 13) a semelhanca do cluster 3 existem padrdes

de homogeneidade em termos de visdo dos

respondentes, ou seja os 4 respondentes

praticamente ndo coicidem as suas respostas nas categorias beneficios individuais e

organizacionais e suas subcategorias, assim como na categoria desvantagens individuais e
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organizacionais e facilitadores do AD, excepto nas subcategorias (desmotivacdo e falta de
reconhecimento), da categoria desvantagens individuais de AD onde trés respondentes
consideram que estas subcategorias influenciam de forma individual para os colaboradores com
a aplicacdo da AD no BISTP. N3o se verifica um particular interesse dos respondentes para as
outras subcategorias o que traduz motivo de preocupacado, tendo em conta o tempo que o BISTP
vem aplicando a AD. A tabela 13 espelha a matriz de codificacdo para o cluster acima

referenciado.

Tabela 13
Matriz de Codificagdo de Cluster 4

N2 de Respostas por Questionario

Subcategorias Q19 Q25 Q4

Competéncia
Descontentamento
Desempenho

Estimulo econdmico e financeiro
Motivagao

Produtividade
Reconhecimento
Responsabilidade
Competencia e capacidade
Controlo dos trabalhadores
Diagndstico

Melhoria de GRH

Outros

Produtividade e eficiéncia
Visibilidade e reputacdo
Aumento da pressdo
Competitividade
Desmotivagao

Falta de reconhecimento

=
[N

OOOOOOOOOOIOOOOOO
OOOOOOOOOOOOIOOOO

Fraca produtividade 0 0 0
Baixa Capacidade e competéncia 0 0 0
organizacional

Fraca visibilidade e reputacdo 0 0 0
M3 Gestdo de RH 0 0 0
Produtividade ineficiente 0 0 0
Capacitacdo _ 0 0
Coeréncia e transparéncia na AD 0 0 0
Comunicacao 0 0 0
Diagndstico 0 0 0
Motivagdo 0 0 0
Restruturacdo do SAD _ 0 0

|O
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Fonte: Elaboragdo propria, 2023

Em sintese, verificamos que na matriz de Cluster 4 a maioria dos respondentes ndo
consideram as subcategorias (competéncia, produtividade, responsabilidade, competéncia e
capacidade, controlo dos trabalhadores, diagndstico, produtividade e eficiéncia, visibilidade e
reputacdo, aumento de pressdo, competitividade, fraca produtividade, baixa capacidade e
competéncia organizacional, fraca visibilidade de reputacdo, ma gestdo de RH, produtividade
ineficiente, comunicacdo, diagndstico,motivacdo e outros) neste processo de avaliagdo.

Na matriz de cluster 5 codificada podemos notar a limitacdo de homogeneidade nas
subcategorias a semelhancga das matrizes 3 e 4 (ver tabela 14).
No entanto, relativamente a subcategorias (melhoria de GRH e produtividade e eficiéncia) dos
beneficios organizacionais, quatro dos seis respondentes coicidiram as suas respostas, denotando
uma certa relevancia para os mesmos nestas subcategorias para a aplicacdo da AD nesta
organizacdo. Na subcategoria (motivagdo) dos beneficios individuais cinco dos 6 respondentes
coicidiram as suas respostas dando um maior realce a este aspeto para o trabalho dos
colaboradores do BISTP.
Observando estes resultados, ndo obstante ao fato de haver homogeneidade nas subcategorias,
caraterizada pela ausencia de cédigos e sua dispersdo, concluimos que para estes respondentes
para que exista a motivacdo dos colaboradores estes elementos sdo chaves e essenciais e devem
ser evidenciados no trabalho dos colaboradores. A tabela 14 espelha a matriz de codificacdo para

o cluster acima referenciado.
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Tabela 14
Matriz de Codificagcdo de Cluster 5

N2 de Respostas por Questionario

Subcategorias Q14 Q16 Q2 Q20 Q22 Q7
Competén o I I
Descontentamento 0 0 0 0 0 0
Desempento ; B
Estimulo econdmico e financeiro 0 0 0 0 0 0
Vothagio A
Produtividade 0 0 0 0 0 0
Reconhecimento - 0 0 0 0 0
Responsabilidade 0 0 0 0 0
Competencia e capacidade 0 0 0 0 0 0
Controlo dos trabalhadores 0 0 0 0 0 0
Diagndstico 0 - 0 0 0 0
Melhoria de GRH 0 0 _
Outros 0 0 0 0

0

Produtividade e eficiencia
Visibilidade e reputagdo
Aumento da pressdo
Competitividade

Desmotivagdo

Falta de reconhecimento

Fraca produtividade

Baixa capacidade e competéncia organizacional
Fraca visibilidade e reputagdo
M3 Gestdo de RH

Produtividade ineficiente
Capacitagdo

Coeréncia e transparéncia na AD
Comunicagdo

Diagndstico

Motivagao

Restruturagdo do SAD

O O O O O O O O O o o o o o o o

O O O O O O O O O O ©o o o

Fonte: Elaboracdo prépria, 2023



Como se verifica na matriz de cluster 6, observa-se homogeneidade de respostas nas
subcategorias, caraterizada pela ausencia de cédigos e pela dispersdo, provavelmente trata-se de
um cluster residual, no entanto cabe realgar as subcategorias (desempenho e motivagdo), onde
dos 17 respondentes 12 coicidiram nas suas respostas para a subcategoria motivagdo e 9 para a
subcategoria desempenho, que denota um grande interesse dos mesmos para o aumento da
motivacdo e o desempenho laboral (ver tabela 15).

Por conseguinte, outras subcategorias a serem consideradas, também com alguma
homogeneidade, destacam-se (visibilidade e reputacdo; produtividade e eficiéncia) dos beneficios
organizacionais, onde dos 17 respondentes 11 coicidiram na subcategoria produtividade e
eficiéncia e 10 na subcategoria visibilidade e reputagdo, o que permite alegar que os
colaboradores estdo concientes que esses elementos sdo relevantes para a motivagdo e o
desempenho laboral com a aplicacdo da AD. Podemos observar ainda com algum realce na
subcategoria (coeréncia e transparéncia) 9 homogeneidade de resposta dos 17 respondentes, por
outro lado, em termos de desvantagens na subcategoria (desmotivagdo) 14 dos respondentes
identificaram este elemento com um dos fatores a ser melhorado na aplicagdo da AD do BISTP.

Para uma melhor compreensao a tabela 15 espelha a codificacdo da matriz para o cluster 6.
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Tabela 15

Matriz de Codificagcdo de Cluster 6

N¢ de Respostas por Questionario

Q1 Q10 Q23 Q26 2 Q28 Q29 Q3 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q8 Q24
Competéncia
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Descontentamento
Desempenhio o 0 0 © [l ° ° I
Estimulo econémico e 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

financeiro

Motivagao
Produtividade

Reconhecimento

Responsabilidade

Competéncia e capacidade

Controlo dos trabalhadores

Diagnostico
Melhoria de GRH

QOutros
Produtividade eficiéncia

Visibilidade e reputagéo
Aumento da pressao
Competitividade
Desmotivagao

Falta de reconhecimento

Fraca produtividade

Baixa capacidade e
competéncia organizacional
Fraca visibilidade e
reputacao
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Ma Gestéo de RH
Produtividade ineficiente

Capacitacédo
Coeréncia e transparéncia na
AD

Comunicagao
Diagnostico
Motivagédo

Restruturacéo do SAD

o o o o

O O O O o o o o

Fonte: Elaboragdo prdpria,2023

O O O o o o o

o
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Naturalmente que para se alcangar os objetivos definidos pelas organizacGes/instituicdes
torna-se necessdrio a colaboracdo, dedicacdo, envolvimento e apropriacdo de todos os
colaboradores afetos. Em tragos gerais, varios sdo os fatores que influenciam especificamente o
trabalho dos colaboradores e no caso destes do BISTP, podemos concluir que ha homogeneidade
nas matrizes acima referenciadas, caraterizada pela auséncia e dispersdo de cédigos, contudo
coabitam uma maior prevaléncia na subcategoria: Motivagdo (tendo sido observada nas matrizes
5 e 6), desmotivacdo (observada nas matrizes 3, 4 e 6), estas duas que traduzem-se
respetivamente nos beneficios individuais e nos facilitadores da implementacdo da AD.

Numa anadlise mais profunda podemos referir que para os respondentes a motivagdo
constitui um elemento essencial para o desempenho do colaborador, pois um profissional
motivado, contribui significativamente para uma melhor produtividade, eficiéncia dos trabalhos
e 0 mesmo vai encarar as suas responsabilidades e ao mesmo tempo se indentifica com os
objetivos e metas da organizacdo “vestir a camisola”. Por conseguinte a falta de mecanismos
motivacionais e a aplicacdo subjetiva da AD proporciona a desmotivagdo que foi encarada nesta
avaliacdo como uma das desvantagens da aplicacdo do AD. Vé-se também a prevaléncia da
subcategoria coeréncia e transparéncia (observadas nas matrizes 3 e 6), ressaltando as influéncias
destes aspetos para a correta aplicacdo da AD numa organizacdo, pois entende-se que essas
subcategorias estdo associadas a fatores de boa comunicacdo, divulgacdo, visibilidade, justica,
imparcialidade, espirito de trabalho em equipa, boa lideranca e gestdo, o que proporcionara um
maior envolvimento, aceitacdo e compreensdo por parte dos colaboradores, almejando assim
uma estrutura organizativa bem sucedida.

A subcategoria produtividade e eficiéncia (observada nas matrizes 5 e 6), nos demostra
embora limitada de que estes elementos sdo cruciais para o crescimento e fortalecimento do
banco, que estando no dominio comercial faz concorréncia com outros bancos no fortalecimento
da economia, atratividade, seguranca e conforto dos clientes. Outras subcategorias embora
observadas e expressadas de forma limitada, melhoria de GRH e visibilidade e reputagdo (matriz
6), desempenho matriz (6) e falta de reconhecimento (matriz 4), constituem elementos também
importantes para a oganizagdo, pois 0s RH sdo essenciais para o funcionamento de uma dada
organizacdo, que de facto pretende promover a sua visibilidade e reputacdo no mercado e
ganhar os reconhecimento dos seus clientes, para isso a gestdo deve promover a¢des que visam
assegurar estes aspetos e tornar o colaborador mais envolvido com os valores, objetivos, missao
e resultados do banco.

No caso dos colaboradores do BISTP, numa andlise quantitativa e qualitativa, podemos
considerar que nas matrizes acima referenciadas 3, 4, 5 e 6 coabitam uma maior prevaléncia das

seguintes subcategorias: Na matriz cluster 3 as subcategorias desmotiva¢do, coeréncia e
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transparéncia, sendo que estas varidveis foram consideradas pelos dois respondentes, a
semelhanca desta matriz, no caso da matriz cluster 4, também predomina a subcategoria
desmotivacdo identificada por trés dos quatro respondentes que também identificaram a
subcategoria falta de reconhecimento.

Relativamente a matriz cluster 5, incide mais as subcategorias melhoria de GRH e
produtividade e eficiéncia aspeto realcado por quatro dos seis respondentes e nas subcategorias
motivacdo, onde cinco dos respondentes identificaram esta varidvel, enquanto que na matriz
cluster 6 predomina as subcategorias motivacdo e desempenho aspeto identificado por doze e
nove respetivamente dos dezassete respondentes. Destacando-se ainda, as subcategorias
visibilidade e reputacdo; produtividade e eficiéncia onde onze respondentes coicidiram na
subcategoria produtividade e eficiéncia e 10 na subcategoria visibilidade e reputacdo.

Numa andlise comparativa destes clausters podemos considerar que existe uma
semelhanca dos fatores motivacionais dos clusters 3 e 4 sendo a subcategoria desmotivagdao
predominante nestas duas matrizes, o que nos leva a entender que esta parte dos colaboradores
consideram que as politicas aplicadas pelo BISTP trazem consigo a desmotivacdo, ou seja, falta
de motivacdo para o desempenho e o trabalho dos colaboradores. Este fator associasse a menor
vitalidade, menor envolvimento e satisfacdo no trabalho e consequentemente a proatividade.

Entretanto, no que se refere as matrizes de clusters 5 e 6, contrariamente as outras,
predomina uma semelhanga com as subcategorias motivagdo e produtividade, o que permite-
nos alegar que os colaboradores estdo concientes que esses elementos sdo relevantes para o
desempenho laboral e para o crescimento e fortalecimento individual e organizacional, pois
constituem elementos favoraveis para que exista a auto-estima, dedicacdo, motivacdo e um forte
desempenho individual e organizacional, pois considera-se que um trabalhador devidamente
incentivado desempenhara as suas tarefas com maior e melhor competéncia.

Em sintese, verificamos nesta investigacdo que a maioria do respondentes ndo expressaram
realmente a sua opnido em relacdo a AD aplicada pelo BISTP e sobre os diferentes fatores
multivacionais, no entanto, dos que se manifestaram, uma pequena maioria relativa, consideram
a motivacdo como um elemento fundamental para o trabalho dos colaboradores do BISTP.
Porém, ha que se ter em conta que os agentes motivacionais ndo sdo lineares, mas sim divergem-
se segundo a personalidade. Isto vai de encontro com a teoria de autodeterminacdo, que
interpreta a motivacdo como um fendmeno diversificado, uma vez que o individuo possui

diferentes formas motivacionais que sdo expressadas em niveis, formas e contextos diferentes.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

6.1. ConclusGes

A avaliagdo de desempenho constitui objeto de estudo atualmente desenvolvido por varios
investigadores, pois é considerado um elemento essencial e estratégico capaz de proporcionar o
crescimento das instituicGes e organizagdes, aumentanto assim a sua produtividade e
melhorando os indicadores de sucesso.

A avaliagao de desempenho que vem ganhando capital relevancia, auxiliando as instituigdes
e organizacBes na execucdo de suas estratégias, constitui uma ferramenta de gestdo
organizacional com capacidade de promover o desenvolvimento das organizagGes, focalizada nos
objetivos individuais e organizacionais, bem como nos resultados pré-estabelecidos.

A motivacdo a semelhanca da avaliacdo de desempenho também ¢é objeto de estudo
atualmente de diversos investigadores, pois é considerada como o fator primordial para o alcance
dos objetivos individuais e coletivos, assim como dos resultados previstos.

Independemente do setor publico ou privado, a implementacdo da avaliacdo de
desempenho, acompanhada de estratégias motivacionais, partindo do diagndstico participativo
e inclusivo, com conhecimento claro dos fatores e niveis motivacionais afetos, evidentemente
contribuird para o crescimento individual e organizacional, aumentando as capacidades e a
produtividade aos diversos niveis.

Na perspetiva dos profissionais do BISTP o processo de AD aplicado pelos responsaveis de
cada setor atualmente, apresenta algumas subjetividades, limitada transparéncia, fraca
comunicagdo e motivacdo para o trabalho dos colaboradores. Por outro lado, os objetivos
encontram-se ainda globais e devem ser personazidados com metas e resultados de forma
individuais, obdecendo parametros qualitivos e quantitativos, associados as varidveis
motivacionais de modo a promover a produtividade e o crescimento individual e organizacional.

Em conformidade com os resultados obtidos nesta investigacdo, constatou-se que para que
haja um maior desempenho, satisfacdo e comprometimento individual e organizacional, torna-
se necessario restruturar o SAD, de modo a obter maior coeréncia, transparéncia e divulgacdo,
por outro lado, deve-se apostar mais nas politicas motivacionais em prol do crescimento da
organizagao.

De modo a promover uma maior participacdo e envolvimento dos colaboradores nas aces
da organizagdo, bem como nas investigacdes que de certa forma, virdo contribuir para a melhoria
da sua performance é necessario estabelecer um clima de unidade, com respeito, transparéncia,

igualdade de direitos e oportunidades e muita comunicagao a todos os niveis estruturais do BISTP.
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Partindo do pressuposto que a avaliacdo de desempenho e os fatores motivacionais
influenciam diretamente o trabalho de um colaborador, assim como do seu bem-estar fisico-
prossional, torna-se necessario atualizar o SAD aplicado pelo BISTP de modo a assegurar uma
melhor compreensdo e apropriacao dos colaboradores.

Na perspetiva dos colaboradores do BISTP, participantes nesta investigacdo foi possivel
reconhecer o papel relevante da motivacdo para o desempenho e o trabalho dos colaboradores
desta organizacdo, ndo obstante ao fato de tratar-se de um fendmeno diversificado, uma vez que
o individuo possui diferentes formas motivacionais que sdo expressadas em niveis, formas e
contextos diferentes.

Os resultados obtidos evidenciam existéncia de varios fatores motivacionais que influenciam
distintas formas do comportamento e do desempenho dos colaboradores da maior instituicdo
bancaria privada do pais.

Considera-se que com a realizacdo da investigacao, os objetivos propostos foram alcancados,
tendo em conta que obteve-se dados que possibilitaram caraterizar o SAD do BISTP e averiguar a
relacdo existente entre a motivacdo e a AD para o trabalho dos colaboradores.

Em suma, esta dissertacdo pdde fazer a andlise e verificar a relacdo percebida entre a
motivagdo para o trabalho e AD dos trabalhadores do BISTP, na perspetiva dos colaboradores,
respondendo a questdo de investigacdo proposta inicialmente em conjunto com as revisdes
bibliograficas, permitindo analisar os diversos conceitos sobre a natureza do objeto de estudo
acima referenciado.

Em termos de sugestdes melhorias do atual SAD recomenda-se:

= Tornar o processo de AD mais dinamico, automatizado, objetivo, coerente e
transparente;

= Promover a¢des de comunicacdo para fortalecer o conhecimento e a apropriacdo
dos colaboradores relativamente ao processo de AD, sua implementacdo, resultados
e impactos individuais e organizacionais;

= Introduzir parametros e instrumentos qualitativos e quantitativos devidamente
estruturados no SAD;

= Converter os objetivos globais do BISTP também em personalizados com metas e
resultados de forma individuais;

= Propor alternativas para manter os colaboradores motivados, de acordo as suas

perspetivas laborais e pessoais;
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=  Melhorar as politicas motivacionais do BISTP, incrementando novas estratégias com
varidveis e fatores que possam promover melhor a motivacdo para o trabalho dos
colaboradores e fortalecer o crescimento individual e organizacional;

= Reforgar o Gabinete dos Recursos Humanos de novos quadros técnicos e capacitados
para atender as inUmeras demandas da direcdo e fazer o correto e atempado

seguimento do processo de AD dos colaboradores do BISTP.

6.2. Limitagdes do Estudo

Relativamente as condicionantes para a realizacdo deste trabalho de investigacdo, poderdo
prender-se com a posicdo do banco em termos organizacionais (descentralizacdo das agéncias),
na acessibilidade das informacdes, sobretudo as referentes ao SAD implementado, alegado pelo
proprio banco como confidenciais. Por outro lado, sendo um banco privado, os horérios de
atendimento, a fraca adesdo dos colaboradores a aplicacdo dos questionarios, com um certo
receio da proveniéncia da investigacdo, ndo obstante aos esfor¢os do investigador na explicacdo
do real motivo, bem como da circular da administracdo do BISTP informando a todos os servicos.

Por outro lado, grande parte dos colaboradores encontravam-se de férias durante o periodo
da aplicacdo do questiondrio.

Um outro fato de limitacdo foi a agenda dos decisores nomeadamente Membros do
Conselho de Administracdo para aprovacdo das solicitacdes feitas pelo investigador, os
procedimentos burocraticos para o acesso as informacdes. O agendamento para a realizacdo das
entrevistas semi-estruturadas que inicialmente havia-se previsto com os diretores do banco que
ndo ocorreu como previsto, tendo sido efetuada apenas uma apds varios esforgos, ao Diretor dos
Recursos Humanos, esta que serviu de base para melhor aclaragao de duvidas do investigador.

Dada a conjuntura energética do pais, foi também desconfortante lidar com a situagao
problematica da auséncia da eletricidade e consequentemente da internet para dinamizar os
trabalhos.

Contudo, apesar do numero reduzido da amostra, o estudo permitiu-nos averiguar a relagdo

percebida entre a motivacdo e a AD para o trabalho dos profissionais do BISTP.

6.3. Pesquisas Futuras
Para os futuros estudos, dada a relevancia da motivacdo para o processo de AD, torna-se

pertinente aprofundar mais a investigacdo, por isso, sugerimos:

®

«» Desenvolver o mesmo estudo em outras instituices bancarias, do setor publico e

privado, em STP para analisar e comparar os resultados obtidos.
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®

% Ampliar a investigacdo, com uma amostra maior e mais representativa.
R/

%+ Identificar outros fatores motivacionais para o desempenho e o trabalho dos

colaboradores.

Acredita-se que o objetivo da presente investigacdo foi alcancado, partindo do principio que
os resultados obtidos, permitiram-nos caraterizar os sistemas de avaliagdo de desempenho
aplicado no BISTP, assim como identificar diferentes niveis de motivacdo para o trabalho dos
colaboradores.

Pode-se afirmar que a motivacdo constitui o elemento essencial e estratégico para o
trabalho dos colaboradores do BISTP, contribuindo significativamente para o aperfeicoamento
no desempenho individual e organizacional.

Ao caraterizarmos o SAD e identificarmos as condicionantes da motivacdo e de
desmotivacdo dos colaboradores desta instituicdo e a sua relagdo com AD para o trabalho,
acredita-se ser um grande aporte para auxiliar e aprimorar novas estratégias com vista a aplicar
de forma coerente, transparente e objetiva a AD.

Acredita-se também que este trabalho investigativo, podera despertar novos interesses
em campos investigativos desta instituicdo bancaria, quer para a comunidade académica, assim
como profissional. De acordo as limitacdes acima mencionadas, necessario se torna, ampliar a

investigacdo, com uma amostra maior e mais representativa nas futuras pesquisas.
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ANEXOS

Anexos 1

Mestrado em Gestdo- Especialidade em Recursos Humanos

Universidade de Evora- S50 Tomé

O presente questionario foi criado no &mbito do Mestrado em Gestdo — Especialidade em
Recursos Humanos, com a finalidade de caracterizar a relagéo entre a motivagao para o
trabalho e a avaliacdo de desempenho no Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe,
maior banco privado do pais. O questionario é andnimo e as suas respostas sinceras seréo
fundamentais para o sucesso deste trabalho, pelo que agradecemos a sua disponibilidade.
Apbs responder ao questionario, podera enviar as suas respostas diretamente para
chilsondasneves@gmail.com, mestrando com coépia para (nrs@uevora.pt) docente
responsavel pela supervisdo cientifica deste trabalho (Nuno Rebelo dos Santos). Muito
obrigado.

1. Sexo (assinale com X):
a. Masculino:
b. Feminino:
2. ldade em anos (refira-se a 31 de dezembro de 2021, assinalando com X):
a. (18a29):
b. (30 a40):
c. (41a50):
d. (51a62):
e. Mais de 62:
3. Exerce funcédo no sector de area de Recursos Humanos (assinale com X)?
a. Sim:
b. Néo:

4. Exerce funcdo de chefia no Banco Internacional de Sdo Tomé e Principe?
(assinale com X)

a. Sim:
b. Néo:

5. A que grupo de pessoal de carreira pertence (assinale com X)?
a. Administrador:
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b. Director:

c. Coordenador:

d. Gerente:

e. Sub-Gerente:

f.  Administrativo Comercial:
g. Estafetas:

h. Auxiliares de Servico:

I. Auxiliares de Limpeza:

j. Seguranca:

6. Qual o vinculo juridico profissional (assinale com X)?
a) Quadro
b) Contrato a termo certo_
c) Prestacdo de servico
d) Comisséo de servico_
7. Ha quanto tempo trabalha nesta organizacdo__ anos.

8. Quanto considera importante a Avaliacdo de Desempenho do Banco
Internacional de Sdo Tomé e Principe? Indique de 1 a 5 quanto considera
importante (1=nada importante; 2=pouco importante; 3=importante; 4=muito
importante; 5=muitissimo importante). Indique o nimero correspondente a sua
resposta:

9. Diga que beneficios a avaliacdo de desempenho do BISTP acrescenta o nivel
individual (mé&ximo 4)?
a. Primeiro:
b. Segundo:

c. Terceiro:

d. Quarto:
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10. Diga que beneficios a avaliacdo de desempenho do BISTP acrescenta o nivel
organizacional (maximo 4)?

a. Primeiro:
b. Segundo:
c. Terceiro:
d. Quarto:
11. Indique até quatro principais desvantagens que a avaliacdo de desempenho do
BISTP traz ao nivel individual:
a. Primeira:
b. Segunda:
c. Terceira:
d. Quarta:
12. Indique até quatro principais desvantagens que a avaliacdo de desempenho do
BISTP traz ao nivel organizacional:
a. Primeira:
b. Segunda:
c. Terceira:
d. Quarta:
13. Indigue na sua opinido que medidas poderiam ser adotadas para melhorar a
aplicacdo da avaliagdo de desempenho no BISTP (méximo 4)?

a. Primeira;

b. Segunda:
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c. Terceira:

d. Quarta:

Na Componente Motivacao

No presente questionario é utilizada a palavra “trabalho” significando tanto as situacoes
de exercicio de uma profissao por conta propria, como as situacdes de emprego por conta
de outrem. Responda conforme se aplique a sua situacéo. Considere que ndo ha
respostas certas ou erradas. Interessa que responda conforme se aplica mais ou menos

a sua situacdo. Utilize a seguinte escala de respostas:
1=Nada
2=Muito pouco
3=Um pouco
4=Moderadamente
5=Fortemente
6=Muito fortemente
7=Completamente

Coloque uma cruz (X) sobre a sua opgéo de resposta para cada afirmacéo.

Responda em todas as afirmagdes considerando a seguinte questéo:

Por que motivo vocé se esforca ou se esforcaria no seu trabalho/emprego atual?

Afirmacodes: Respostas
1-Nao me esforco porque na verdade sinto que o meu trabalho é uma perda 21314ls5
de tempo
2-Eu faco pouco porque penso que este trabalho nao € merecedor de 21314ls
esforcos
3-Eu nao sei porque estou neste trabalho, ja que é um trabalho inutil 213(4|5
4-Para obter a aprovacao de outras pessoas (por exemplo, 0s meus 213]4]5
superiores, os meus colegas, a minha familia, os clientes...)
5-Porque outras pessoas me respeitarao mais (por exemplo, os meus 2131415
superiores, os meus colegas, a minha familia, os clientes...)
6-Para evitar ser criticado por outras pessoas (por exemplo, os meus 2134l5
superiores, os meus colegas, a minha familia, os clientes...)
7-Porque somente se me esforcar o suficiente no meu trabalho conseguirei
recompensas financeiras (por exemplo, do meu empregador, dos meus 2/3|4|5
superiores hierarquicos...)
8-Porque somente se me esforcar o suficiente no meu trabalho me poderao
oferecer mais estabilidade no trabalho (por exemplo, 0 meu empregador, os 2|13(4]|5
meus superiores hierarquicos...)
9-Porque me arrisco a perder o meu trabalho se nao me esforcar o 2131 4l5
suficiente
10-Porque preciso de provar a mim mesmo(a) que consigo 213|415
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11-Porque me faz sentir orgulho de mim mesmo(a)

12-Porque sendo eu vou sentir vergonha de mim mesmo(a)

13-Porque sendao me sinto mal comigo mesmo(a)

14-Porque pessoalmente considero importante esforcar-me neste trabalho

—_— | e[ | -

15-Porque esforcar-me neste trabalho esta alinhado com os meus valores
pessoais

-_—

16-Porque esforcar-me neste trabalho tem um significado pessoal para mim

17-Porque fazer o meu trabalho me diverte

18-Porque o que faco no meu trabalho é estimulante

19-Porque o trabalho que faco € interessante

[\ P ) S | [
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Wl W W w w | W w ww
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MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAOQ!
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" UNIVERSIDADE DE EVORA
ESCOLA DE CIENCIAS SOCIAIS
Anexos 2

SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E MOTIVAGAO PARA O TRABALHO DOS COLABORADORES
DO BANCO INTERNACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE

CONSENTIMENTO INFORMADO

O trabalho de investigagdo intitulado “SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E MOTIVAGAO PARA O
TRABALHO DOS COLABORADORES DO BANCO INTERNACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE” visa caraterizar
a relagdo entre a motivagdo para o trabalho e a avaliagdo de desempenho no Banco Internacional de Sao
Tomé e Principe, maior banco privado do pais. E realizado por uma equipa de investigagdo da
Universidade de Evora, pelos seguintes investigadores: Nuno Rebelo dos Santos (nrs@uevora.pt),
Edchilson das Neves Cravid (chilsondasneves@gmail.com). Enquadra-se na dissertagdo de mestrado em
Gestdo de Recursos Humanos deste ultimo.

O/A participante abaixo-assinado/a:

a) Tem conhecimento de quais sdo os objetivos do trabalho;

b) Teve oportunidade de esclarecer as questdes que quis colocar;

c) Sabe que pode desistir de participar no trabalho a qualquer momento durante as respostas as questdes;
d) Sabe que o seu nome nunca sera divulgado pela equipa de investigagcdo (os dados individuais sdo
confidenciais);

e) Sabe que pode solicitar uma sintese dos resultados obtidos deixando o seu endere¢o de email a
responsavel pela aplicagdo do questiondrio em Sdo Tomé e Principe (Edchilson Das Neves Cravid)

f) Envia as suas respostas por email num documento anexo ao investigador responsavel (nrs@uevora.pt);
g) Mantém a confidencialidade quanto a presente investigacdo até receber a sintese dos resultados
obtidos.

A Equipa de Investigacdo compromete-se a:

a) Garantir ao participante o caracter voluntario da participacdo no presente estudo;

b) Prestar os esclarecimentos solicitados;

¢) Utilizar parcimoniosamente o tempo disponibilizado pelo participante;

d) Assegurar o anonimato das respostas e a confidencialidade dos protocolos individuais de resposta;

e) Utilizar os resultados da investigagdo apenas para fins de trabalhos académicos e respetivas
publicagoes;

f) Apresentar os resultados de forma agrupada, impossibilitando a identificacdo individual dos
respondentes;

g) Eliminar a base de dados, constituida pela totalidade das respostas, qualquer elemento identificador
do autor de cada resposta.

h) Conduzir a investiga¢do de acordo com o Cddigo Deontoldgico da Ordem dos Psicdlogos Portugueses.

Data:__/ / Participante:

Mestrando: Edchilson das Neves Cravid

Investigador responsavel: Nuno Rebelo dos Santos
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BANCO INTERNACIONAL
DE S.TOME E PRINCIPE

ORIGEM
GRH

ORDEM DE SERVICO N° 01/ 2012
de 03 de Janeiro de 2012

ASSUNTO: GESTAO E AVALIAGAO DO DESEMPENHO

1. A Avaliagdo de Desempenho trata-se de um processo essencial para uma Gestéo cada vez mais integrada
dos Recursos Humanos do BISTP e insere-se num conjunto de instrumentos da empresa que visam um
acompanhamento cada vez mais individualizado dos empregados, apoiando o seu desenvolvimento e a
tomada de decisdes de gestéo sobre cada um.

2. Com a implementagdo do Sistema de Gest&o e Avaliagdo do Desempenho a Administragdo do BISTP
pretende melhorar a forma como as pessoas sdo geridas na empresa, promover a partilha dos objetivos do
banco, fomentar uma cultura de responsabilidade, fomentar a relagdo chefia-empregado, promover o papel
das chefias como orientadores dos seus colaboradores, melhorar a comunicagdo, identificar as reais
necessidades de formacgdo e desenvolvimento de cada empregado e reconhecer e recompensar 0s
contributos individuais.

3. Considerando que um melhor conhecimento dos empregados podera possibilitar maior produtividade,
melhores niveis de satisfagdo e antecipar problemas, a Comiss&o Executiva do BISTP, na sequéncia do que
vem sendo feito nos Ultimos anos, decide dar inicio ao processo anual de Avaliagdo de Desempenho dos
empregados relativo a 2011, introduzindo-lhe algumas alteragdes com vista a ser mais bem aplicado e
resultar, de forma mais efetiva, no desenvolvimento das competéncias dos empregados €, no aumento da
eficacia e produtividade na empresa, conseguir:

a) Manter o caracter anual da avaliagdo do desempenho, de Janeiro a Dezembro de cada ano;

b) Introduzir no processo, uma avaliagdo intermédia de acompanhamento (Entrevista de
Acompanhamento), estabelecendo-se para o efeito dois periodos de avaliagdo:

« Avaliac8o Intermédia: Ocorrera em Julho com referéncia ao primeiro semestre do ano em
curso;

e Avaliac8o Final: Ocorrera em Janeiro/Fevereiro com referéncia ao Gltimo semestre do ano
anterior;

c) Aricular a Avaliagdo de Desempenho dos empregados com a politica retributiva, a politica de
incentivos e beneficios, a gestdo das carreiras, a identificagdo dos empregados de elevado
potencial e as necessidades de formagéo.

d) Garantir os objectivos finais do Sistema de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho e conferir-lhe
maior confiabilidade e efetividade, pela aplicagéo das seguintes normas:

i. O Sistema de Gestao e Avaliagdo do Desempenho aplica-se a todos os empregados do
Grupo | ao servigo do banco ha mais de trés meses.
ii. Empregados de outros Grupos ou empregados do banco hd menos de trés meses
ser&o avaliados por outros sistemas de avaliagéo, construidos para esse efeito.
ji. Nenhum empregado pode deixar de ser avaliado. O empregado ndo avaliado fica
automaticamente exclufdo de todos os processos de Gestdo de Recursos Humanos,
nomeadamente: actualizaco salarial, evolugdo na carreira, atribuicdo de prémios de
desempenho e outros beneficios.

Distribuicdo ENTRADA EM VIGOR imediatamente
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iv. De igual modo, os empregados cujas avaliagbes correspondam as notagdes “E” (Ndo
atinge minimamente os padroes exigidos quanto a competéncias e atitude pessoal para
a fungdo) e ‘D" (Ndo atinge plenamente os padrbes exigidos quanto a competéncias e
atitude pessoal para a fungédo) ficam excluidos de todos os processos de Gestdo de
Recursos Humanos mencionados na alinea anterior.

v. A ndo observancia dos principios e o ndo cumprimento das agbes e dos prazos
previstos para a boa aplicagio do Sistema de Gestio e Avaliagdo do Desempenho,
constantes do Guia do Avaliador, publicados em Ordem de Servico e sancionados pela
Comissdo Executiva, passam a ser passiveis de medida disciplinar e excluem os
prevaricadores dos processos de Gestdo de Recursos Humanos: - actualizacéo salarial,
evolugao na carreira, atribuicdo de beneficios e prémios nomeadamente a eventual
participagéo nos lucros (prémio de produtividade).

vi. No ambito do processo de Avaliago de Desempenho constituem acdes principais de
cumprimento obrigatério para os avaliadores as constantes do Guia do Avaliador e as
demais abaixo indicadas:

= O preenchimento da Ficha de Avaliagéo de Desempenho;

» A comunicagdo da Avaliagdo ao empregado s6 apbs (e nunca antes) o
sancionamento da avaliagéo pelo respetivo Administrador do Pelouro;

* A marcagdo da Entrevista de Avaliagéo;

» Arealizagfo da Entrevista de Avaliagao;

* Aredag3o do Relatério de Entrevista;

* O estabelecimento e redag&o de Planos de Melhoria;

* A marcacéo da Entrevista de Acompanhamento;

e Arealizagdo da Entrevista de Acompanhamento;

» O cumprimento dos prazos das diferentes acdes.

4. A semelhanca de anos anteriores a avaliagdo sera efectuada de forma integrada ao nivel das competéncias
e da atitude pessoal prevendo-se a introdugdo da componente cumprimento de objectivos numa proxima
fase de desenvolvimento do processo de avaliagao.

5. Sem prejuizo de orientagbes complementares que serfo transmitidas aos Orgaos de Estrutura,
nomeadamente quanto a articulagéo deste processo com outros que serdo desenvolvidos posteriormente, o
processo sera gerido de acordo com as regras € os procedimentos enunciados no Guia do Avaliador, cuja
explicagdo detalhada e actualizada, se encontra disponivel para consulta e conhecimento de avaliadores e
avaliados.

6. A Comiss&o Executiva decide simultaneamente estabelecer o seguinte calendario:

a) Durante o més de Dezembro:

* GRH propbe a Comissdo Executiva relancamento do Processo de Avaliagdo do Desempenho,
com a indicagdo de valores para a Curva de Referéncia e Coeficientes de Ponderagéo.

» Apés aprovagéo pela Comiss&o Executiva, GRH prepara Fichas de Avaliagdo do Desempenho
tendo em conta distribuicdo dos empregados por Orgdos de Estrutura, perfis funcionais e
respetivos avaliadores de 1° nivel e 2° nivel:

O GRH disponibiliza formagao para Avaliadores e distribui 0 Guia do Avaliador;

» Durante o més de dezembro o GRH distribui Fichas de Avaliagdo do Desempenho por todos

Avaliadores (Chefias de 2° e 1° nivel);

Distribuicéo ENTRADA EM VIGOR: Imediatamente
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b) Durante as duas primeiras semanas do més de janeiro 2012:

» Chefias de 2° nivel e/ou 1° nivel realizam as avaliacGes.

¢) Da terceira semana até ao final do més de janeiro

e As avaliagdes efectuadas por chefias de 1° nivel em Orgéos de Estrutura com chefias de 2°
nivel serdo submetidas a validacéo destas ultimas.

e Avaliadores de 1° e 2° nivel devolvem, ap6s realizagdo das avaliagbes, Fichas de Avaliagdo
do Desempenho ao GRH;

d) Primeira semana do més de fevereiro

« GRH organiza dossier de avaliages por Orgéos de Estrutura e Pelouro e envia para os
respectivos Administradores que analisardo a equidade global das avaliagdes e sancionam.

« Administradores de pelouro, apés andlise e sancionamento, devolvem dossier de avaliagbes ao
GRH que, por seu turno, devolvera as Fichas de Avaliag@o aos diferentes avaliadores;

e) Segunda semana do més de fevereiro

» Os Avaliadores, distribuem Fichas de Avaliagdo do Desempenho pelos respetivos avaliados
e marcam com estes dia e hora para a realizagdo da Entrevista de Avaliagdo (Avaliagao
Final);

* Avaliadores iniciam realizagdo das Entrevista de Avaliagdo, produzem relatério de Entrevista
e Plano de Melhoria;

f) Até ao ultimo dia util do més de fevereiro.

« Avaliadores, obrigatoriamente, remetem ao GRH relatorio de Entrevista e Plano de Melhoria,
até ao ultimo dia Gtil de Fevereiro.

e Avaliados dispbem de 10 dias apds data da Entrevista de Avaliagdo para formalizar por
escrito eventuais reclamagoes.

« Encerramento do processo. O tratamento de eventuais reclamagdes sera efetuado durante o
més de margo.

7. Tratando-se de um processo essencial para toda a politica de Recursos Humanos, para uma melhoria das
formas como as pessoas sdo geridas e para a obtengdo de melhores resultados, torma-se indispensavel e
determinante para o sucesso da Avaliagdo do Desempenho o empenhamento de avaliadores e avaliados
pelo que se solicita a maior colaboragdo, compreensao e envolvimento.

8. E competéncia da Comisso Executiva a resolugdo de todas as situagbes omissas na presente Ordem de
Servigo.

9. A presente Ordem de Servico revoga todos os normativos em vigor no Banco sobre a Avaliagdo de
Desempenho.

A COMISSAO EXECUTIVA
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