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Resumo

A constante procura na prestacao de melhores servicos ao cidaddo com qualidade e efici€éncia
tem sido uma das preocupagdes a ser alcancada pelo Estado. Desta forma, o estudo das pessoas
dentro das organizacdes publicas € importante, sendo necessdrio conhecer quais os fatores que
movem cada um. Nos dias de hoje as organizacdes terdo de pensar mais nas pessoas e sobretudo,
na forma como criar estimulos que motivem os colaboradores para alcancarem tanto os objetivos
da organizacio quanto os objetivos pessoais. E importante o estudo do tema “motivacdo e
desempenho”, uma vez que a motivagdo ¢ um “conjunto de processos que despertam, dirigem e

mantém o comportamento humano direcionado para a obtencao de determinado objetivo”.

Este projeto aplicado tem como objetivo principal «Compreender e Identificar a Motivacdo e o
Desempenho dos Recursos Humanos da Instituicio Unidade Local de Saidde Sousa Martins,
localizada na cidade da Guarda».

Metodologicamente, esta investigacao estd dividida em duas partes e apresenta-se ao longo de
cinco capitulos que aprofundam o tema em estudo. Assim, inicia-se com uma referéncia a
administragdo publica. Posteriormente é abordada a temética da motivacdo e do desempenho, de
seguida é apresentada a metodologia da investigagcdo, depois € feita uma andlise descritiva dos

resultados obtidos no inquérito e, por ultimo, apresentam-se as conclusoes finais.

Com o objetivo de obter resposta as questdes de investigacdo, foi realizado um inquérito por
questiondrio a uma amostra de 127 enfermeiros da Unidade Local de Satide Sousa Martins.

Por ultimo, sdo expostas as conclusdes resultantes da investigacdo e as limitacdes da mesma.
Considera-se que esta investigagdo € um trabalho util para os gestores publicos uma vez que neste
estudo podemos identificar quais os fatores motivacionais que ajudam a colmatar algumas
situacdes adversas, acreditando que funciondrios satisfeitos desenvolvem com melhor qualidade as

suas tarefas, e seguem os seus objetivos e os da entidade com maior eficédcia e eficiéncia.

Palavras-Chave: Administracio Publica, Desempenho, Motivacao, STADAP.



Abstract

The constant search for the provision of better services to the citizen with quality and efficiency
has been one of the concerns to be achieved by the State. In this way, the study of people within
public organizations is important, and it is necessary to know which factors move each one.
Nowadays, organizations will have to think more about people and above all, about how to create
stimuli that motivate employees to achieve both the organization's goals and personal goals. It is
important to study the theme "motivation and performance" since motivation is a "set of processes

that awaken, direct and maintain human behaviour aimed at achieving a certain objective".

This applied project has as main objective «Understand and Identify the Motivation and
Performance of Human Resources of the Sousa Martins Local Health Unit Institution, located in
the city of Guarda».

Methodologically, this investigation is divided into two parts and is presented over five chapters
that deepen the topic under study. Thus, it begins with a reference to Public Administration.
Subsequently, the theme of motivation and performance is approached, then the research
methodology is presented, then a descriptive analysis of the results obtained in the survey is made

and, finally, the conclusions are presented.

To obtain an answer to the research questions, a questionnaire survey was conducted with a
sample of 127 nurses from the Sousa Martins Local Health Unit.

Finally, the conclusions resulting from the investigation and the limitations of the investigation
are exposed. It is considered that this investigation is a useful work for public managers since in
this study we can identify which motivational factors help to overcome some adverse situations,
believing that satisfied employees develop their tasks with better quality, and follow their

objectives and those of the entity with greater effectiveness and efficiency.

Key Words: Public administration, Performance, Motivation, SIADAP.
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Introducao

A administracdo publica pode ser entendida num duplo sentido: sentido organico e
sentido material. No sentido organico, a administracdo publica é o sistema de 6rgaos,
servigos e agentes do estado e de outras entidades publicas que visam a satisfacao regular
e continua das necessidades coletivas; no sentido material, a administragdao publica é a

propria atividade desenvolvida por aqueles 6rgaos, servicos e agentes.

Nas trés dltimas décadas assistiu-se a uma critica generalizada ao funcionamento e
desempenho da administragdo publica argumentando-se que a administracio € uma
estrutura gigante, ineficiente, ineficaz, apresenta custos elevados, é muito burocratizada,
nao € responsavel, estd sobrecarregada de regras excessivas. Desde as empresas, 0s
média, o publico em geral, consultores e partidos politicos, todos pressionaram os
governos para que estes reformem a administra¢do publica. A partir de determinada altura
questionou-se 0 rumo que esta estava a seguir, argumentando-se que ela foi construida
com base em principios errados precisando de ser reinventada e de renovar as suas
instituicdes (Aradjo, 2019). Foram vdrias as estratégias de reforma adotadas para mudar
o funcionamento da administracdo publica, desde cortes or¢amentais, venda de bens do
Estado, privatizagdo, contratagao de servigos, introducao de medidas de desempenho, da

gestdo por resultados, e de técnicas de gestdao do sector privado (Aradjo, 2019).

O modelo gestiondrio teve uma influéncia generalizada nos paises ocidentais e muitas
das iniciativas de reforma estdo relacionadas com vérios elementos da Nova Gestdo
Publica e da Reinvencdo da Administracio (Aradjo, 2019). O modelo gestiondrio
introduziu maior interferéncia politica na gestdo dos servigos publicos, nomeadamente
pelo recurso a nomeacdo politica de gestores para ocupar cargos na administracio
Publica. Simultaneamente, com o aumento da autonomia dos gestores publicos, os
politicos, para continuarem a exercer o seu controlo, passaram a nomear pessoas da sua
confianga para os cargos de gestdo. Uma das dificuldades deste modelo consiste na
poupanga da despesa publica e em simultaneo na melhoria do desempenho dos servicos
publicos. A reducdo da despesa publica e a consequente poupanga de recursos € obtida
essencialmente com a reducdo dos beneficios de protecdo social, nomeadamente a

reducdo das pensdes sociais € da prestacdo dos cuidados de satide. A melhoria do



desempenho dos servigos publicos requer a utilizacio de recursos para a sua
modernizacao e para a formacao dos funciondrios. Como melhorar a prestagcdo de servicos
quando o Estado estd a poupar recursos e a reduzir o investimento publico? (Araujo,

2019).

Do modelo da Nova Gestao Puablica resultou uma das mais inovadoras, mas também
mais controversas, reformas introduzidas na administracdo publica portuguesa, que foi a
implementacdo de um novo modelo de avaliagdo do desempenho dos funciondrios
publicos, o sistema integrado de Avaliacio do Desempenho da Administracdo Publica
(SIADAP). A finalidade do modelo é, essencialmente, avaliar a produc¢do dos
trabalhadores das organizacdes do setor publico no sentido de as tornar competitivas,
eficazes, produtivas e eficientes. Este modelo também se propds contribuir para um
aumento da motivacdo de todos aqueles que trabalhavam na administra¢do publica, no
sentido de os tornar mais competitivos € mais comprometidos com a propria organizacao
(Reis, 2015). Com a criagdo deste modelo de avaliacao de desempenho, a motivacdo passa
a ser percebida como um factor de grande importancia, se ndo fundamental, para o
sucesso de qualquer organizacdo. O sucesso, a competitividade, o crescimento de uma
organizacdo depende, em grande medida, da motivagdo com que os seus trabalhadores

desempenham as suas fungdes.

Este projeto aplicado tem como objetivo compreender e identificar a motivag¢do e o
desempenho dos recursos humanos da Unidade Local de Satde Sousa Martins, localizada
na cidade da Guarda. O projeto aplicado estd estruturado em duas partes, cada uma com
diferentes capitulos. A primeira parte é composta pelo enquadramento tedrico e € onde se
procede a revisdo da literatura, sdo referenciados dois capitulos; no primeiro capitulo faz-
se uma breve descricdo da admnistracdo publica, no segundo capitulo faz-se uma
abordagem sobre a tematica “motiva¢do e desempenho”. A segunda parte é constituida
por trés capitulos: no primeiro apresenta-se a metodologia da investigacda, de seguida a

andlise e discussdo dos resultados e, por ultimo, as conclusdes finais.



Parte I — Analise Teorica

Capitulo I — Gestao Publica

Nota Introdutoria

Durante a maior parte do século XX o modelo de administracdo que predominou nas
democracias ocidentais caracterizava-se pela sua integracdo funcional. Este modelo
configurava uma estrutura de organizacdo centralizada em que as atividades eram
integradas e no qual se evidenciava o controlo hierdrquico, a continuidade e estabilidade,
a carreira, os regulamentos internos e a conformidade com as normas. Apesar deste
modelo ter como consequéncia uma cadeia de comando hierdrquica alongada,
considerava-se que ele apresentava vantagens, como a redu¢do de custos administrativos;
facilidade de supervisao pelos responsaveis de topo; reducao do nimero de funcionarios

que informavam os politicos; estimulos a coordenacdo de atividades interligadas;

promocdo da uniformidade no fornecimento de bens e servigos (Aratjo, 2007).

Devido a crise econémica, surgiu a reforma no Sector Publico sob a influéncia da
Nova Gestao Puablica. No entanto, ndo seriam apenas as razdes econémicas o motivo da
mudanca para o novo modelo na prestacao de servigos publico. Os cidadaos também

exigiam a prestagcao de servigos com maior qualidade.

Em Portugal a reforma no Setor Piblico sob influéncia do Modelo Gestiondrio surgiu

com a adesdo a Unido Europeia.

1.1 A Administracao publica

Ao longo do tempo o modelo de gestdo da administragcdo publica foi-se alterando,
pelo facto de que as necessidades dos cidaddos também se alteraram. Deste modo ¢

importante falar de algumas alteragdes que ocorreram.

Até a década de 1970 vigorava o Modelo Profissional de Administragao Publica, cabia

ao Estado promover a producao de bens e prestagdao de servicos publicos.



A partir da década de 70 assistiram-se as primeiras crises econdmicas globais, pode-
se dizer que estas comegaram com o aumento do prego do petroleo em 1973 e 1979. Estas
crises determinaram uma desaceleragdo econdmica, dando lugar a uma crise fiscal, e
consequentemente ao aumento do défice publico (Silvestre, 2010). Desta crise surgiram
outros problemas, como o aumento dos niveis de desemprego, que exigiu ainda mais
gastos para a subsisténcia do cidadao. Com o aumento dos gastos publicos, o Governo
entendeu que a maneira de obter receitas seria no aumento dos impostos. Mas, no entanto,
surgiram outros fatores que contribuiram para esta crise, tal como as alteragdes socio-
demograficas. Alteragdes como o aumento da populagdo idosa (devido ao aumento do
nivel da esperanca média de vida), consequentemente, houve um aumento do nimero de
pensoes pagas e servicos de saude prestados (Peters,1995; Kirkpatrick, Lucio, 1995d;
Klein, 2003 e outros citado por Silvestre, 2010). Surgiu também o aumento da populacao
jovem a seguir a Segunda Guerra Mundial devido ao fenomeno baby boom, isto fez
aumentar os gastos do Sector Publico nas areas da satide e da educacao (Pollitt,
Bouckaert, 2004; Kirkpatrick, Luicio, 1995d citado por Silvestre, 2010). Desta forma
estas crises fizeram pensar na forma como o Estado geria os servigos publicos e o controlo
das atividades publicas (Araujo, 1998 citado por Silvestre, 2010), desta forrma o Estado

do Bem-estar fallhou.

Devido a crise econdmica, surgiu no Reino Unido pela primeira vez a reforma no
setor publico sob a influéncia da Nova Gestao Publica (Peters, 2000? citado por Silvestre,
2010). O desenvolvimento deste modelo teve que ver com aspetos de caracter econdmico

(Aratjo, 2000a citado por Silvestre, 2010).

No entanto, ndo seriam apenas as razdes econémicas o motivo da mudanga para o
novo modelo na prestacdo de servigos publicos. Os cidadios também exigiam a prestacao
de servigos com maior qualidade (Aratjo, 200b; Porta,2003 citado por Silvestre,2010),
desta forma, seria necessario abandonar as estruturas vigentes, demasiado centralizadas
em si e com o cumprimento das normas e dos regulamentos (O Toole, Meier, 2004 citado
por Silvestre,2010). Uma outra razao apontantada diz respeito a tentativa de diminuigao
do poder dos sindicatos. No caso do Reino Unido, e para a primeira ministra Thatcher, a
principal causa para a reforma advinha do falhango do Estado de Bem-estar e ndo tanto
nos burocratas. Todos aqueles que se opunham ao Governo tinham que ser eliminados

(Clarke, 1993 citado por Silvestre), um destes exemplos ¢ devido a tradigdo de



sindicalizacdo no Sector Publico e o poder que este exercia, a ideia seria a redugdo do

poder destas organizagoes.

Por esta razao surgiu assim um novo modelo para a producio de bens e prestacio de
servigcos publicos e que se veio a designar de Nova Gestao Pablica (Hood, 1991 citado
por Silvestre,2010), foi introduzido no Reino Unido a partir de 1979. Sobre o conceito de
Nova Gestdo Publica, ndo existe uma conce¢do suficientemente abrangente e aceite por
todos os investigadores (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald, Pttigrew,1996 citado por
Silvestre,2010). A Nova Gestao Puiblica foi uma terminologia utilizada para descrever um
movimento, um conjunto de ideias e praticas que podem ser observadas em recentes
reformas administrativas (Denhandt, 2000, Newman, 2000; Sjoblom, 1999 e outros citado
por Silvestre,2010). Foi também visto como um ajustamento entre o publico e o privado,
profissionais e gestores, € o Governo central e o local (Newman, 2000 citado por
Silvestre,2010), e a defesa da gestdo empresarial em detrimento da gestdo publica, sendo
que esta ultima foi considerada burocritica e ineficiente (Carroll, Steane, 2002;

Liegl,1999; Martin, 2002 e outros citado por Silvestre,2010).

As componentes doutrinais da Nova Gestao Publica sdo as seguintes: 1) poder na
gestdo profissional do Setor Publico; 2) utilizagao de medidas explicitas de desempenho;
3) maior énfase no controlo dos outputs; 4) mundanga para a desagregacao das unidades
do Setor Publico; 5) mudanca para uma maior competi¢cao no Setor Publico; 6) énfase nos
estilos de gestdo praticados no sector privado; 7) énfase numa maior disciplina e na

utilizacao dos recursos (Hood, 1991 citado por Silvestre,2010).

A tentativa de reforma da organizagdo publica através da adogdao das técnicas e
ferramentas utilizadas nas organizagdo privadas (Hood, 1998 citado por Silvestre,2010)
¢ a defesa da utilizacdo do Modelo Gestionario proposto pela Nova Gestao Publica e que

terd necessariamente mundancas no todo organizacional.

A reforma do Sector Publica sob influéncia do Modelo Gestionario em Portugal

Com a Revolugdo do 25 de Abril, as alteragdes de organizagdo administrativa
portuguesa foram reduzidas ou nulas (Bilhim, 2000 citado por Silvestre,2010). Neste

periodo a admnistragdo publica portuguesa caracterizava-se pela arrogancia e



afastamento em relagdo as necessidades sociais (Araujo, 2002 citado por Silvestre). Com
a adesdo de Portugal em 1986 a Unido Europeia, tornou-se necessaria a reforma na
administracdo publica. Esta mudanca teve origem nas diretrizes da Unido Europeia
(Sousa, Cruz, 1995 citado por Silvestre,2010) e incluia: a supressdo de restricdes ao
comércio internacional; a liberalizagdo econdmica dos sectores sob diregao estatal através
da privatizagdo das suas empresas; a preparacdo das empresas nacionais para o mercado
aberto e o aumento da competitividade (Aratjo, 2002 citado por Silvestre,2010). Deste
modo, as ideias implementadas no Reino Unido nos finais da década de 70 foram
introduzidas no ano de 1986 em Portugal e permitiram a ado¢do dos métodos e das
técnicas do sector privado pelo sector publico portugués (Araujo, 1999 citado por

Silvestre,2010).

Em Portugal, apesar de pontual, o Governo foi o principal dinamizador da reforma do
sector publico. Desta forma, os municipios criaram empresas municipais, intermunicipais
e multimunicipais para se dotarem de mecanismos capazes de agilizar a gestao dos seus
servigos para promoverem a orientagdo ao cliente e a qualidade dos servigos publicos que

lhes eram prestados (Aratijo, 2003 citado por Silvestre,2010).

Desde as eleicao em 2005 do XVII° Governo Constitucional, liderado pelo socialista
José Socrates, testemunhou-se a uma grande énfase na reforma do Setor Publico em
Portugal. Estas reformas podem ser sumariadas na criagdo da Unidade de Coordenacao e
Modernizagdo Administrativa, Cujo primeiro eixo da a¢ao se centra na Simplifica¢ao dos
Processos Administrativos (SIMPLEX) e na consequente melhoria do servigo prestado
ao cidaddo. Outra das reformas firma-se na criagdo do Programa de Reforma da
Administragdo Central do Estado (PRACE), que prevé o estudo e avaliagao (STADAP)

de todas as Administracdes Centrais (Silvestre, 2010).

1.2 Conceitos dos Servicos Publicos

Servigo publico € o conjunto de atividades e tarefas destinadas a satisfazer
necessidades da populacdo. Esses servigos sdo normalmente prestados por entidades de
natureza publica, mas também podem ser assegurados por entidades de natureza privada

ou mista, sob fiscaliza¢do do Estado. (DDC, 2019).



A Constituicdo obriga o Estado a assegurar diferentes servicos publicos, desde
aqueles que se referem a dreas de soberania do Estado (defesa, seguranca e justica) a
prestacdo de cuidados de satide, seguranga social, disponibilizacdo de escolas, e o proprio
servico de radio e televisdao. A qualidade de vida das pessoas, em especial das mais
desfavorecidas, exige ainda que se garanta a prestacdo universal de certos servigos
basicos, como energia, transportes e telecomunicacoes, seja a cargo dos proprios poderes

publicos, seja por empresas privadas que se obrigam a fornecé-los. (DDC, 2019).

A nocdo de servico publico confina-se a “satisfacdo de necessidades coletivas
individualmente sentidas, através do fornecimento de bens e servigos abaixo do seu

preco” (Bilhim,2000 citado por Baia,2017).

Segundo Silvestre (2010) o conceito de servigo publico tem a ver com “todas as agdes
organizacionais desenvolvidas que visam a satisfacdo de necessidades coletivas,
individualmente sentidas, através do fornecimento de bens e/ou servicos distribuidos: 1)
gratuitamente (sem cobranca de um preco direto), 2) a preco inferior ao custo de produgao
ou 3) a preco superior ao custo de produ¢do, mas inferior ao que seria praticado no

mercado.

O conceito de servigo publico tem como mais importante a dimensao social, sendo
que a dimensdo econdmica € igualmente importante, na medida em que este factor faz

toda a diferenga relativamente ao acesso a determinados servicos para muitas familias.

1.3 Caracterizacao do Servico Publico

O sistema administrativo portugués tem as suas raizes na reforma administrativa
iniciada por Mouzinho da Silveira' em 1832, o qual foi influenciado pelo sistema
administrativo desenvolvido por Napoledo em Franga (Pereira,1988 citado por

Silvestre,2010).

! Mouzinho da Silveira foi Juiz definido por Marcelo Caetano como pessoa que podia ser um Ministro
leal de um rei absoluto e um reformador de velhas instituicdes. Gostava da ordem, hierarquia e disciplina.



Talvez o evento mais influente na administracio publica portuguesa fosse a reforma
de 1832, esta, no entanto, ndo estava em sintonia com o desenvolvimento politico,

econdmico e social da altura.

Tal como Caetano referiu, os liberais portugueses erraram ao impor um sistema
administrativo copiado de um pais estrangeiro. A queda da monarquia e a rutura com a
igreja representaram a destruicdo de todas as ligacdes tradicionais, entre a populacdo
predominantemente rural de Portugal e o0 Governo nacional. Os novos mecanismos, como
o sistema de partidos, que tinha como objetivo mobilizarem os cidaddos, e em particular
a maioria rural, falharam em reduzir a lacuna entre as elites e a populagdo e nem tao pouco

foi preenchida pelos partidos politicos (Silvestre, 2010).

As diferencas entre o tradicional e o moderno, deu origem a um pais com dois
sistemas: o velho sistema tradicional, que estava profundamente enraizado na sociedade

portuguesa tradicional e rural e as novas e modernas institui¢des estabelecidas na lei.

O governo parlamentar estabelecido em 1822 foi inadequado para um pais no qual o
tradicionalismo estava misturado com o modernismo. Apesar das novas institui¢des e da
racionalizacdo dos procedimentos administrativos, as relacdes paternalistas mantinham
as velhas préticas e privilégios. As direcdes gerais e os servicos publicos mantinham a
sua estrutura informal, que dava importancia ao personalismo e ao paternalismo. Por
outro lado, houve alteracdes constantes na estrutura administrativa de organizacdes
centralizadas para descentralizadas e vice-versa. Alteracdes estas que duraram desde a
Constituicdo de 1822 até ao regime de Salazar em 1932 (Silvestre, 2010). Uma
caracteristica do gabinete de Salazar residia no facto da maioria da elite ministerial ser

constituida por burocratas e tecnocratas e nao por politicos.

Na histdria administrativa portuguesa pode-se identificar uma caracteristica principal
que tem as suas raizes no regime mondrquico: a natureza centralizada e patrimonialista.
A centralizacdo e racionalizacdo das estruturas administrativas continuaram até as
reformas pombalinas. Devido a esta caracteristica, o sistema administrativo foi sempre

visto como um instrumento de poder (Silvestre, 2010).



Capitulo II — Motivacao e Desempenho

Nota introdutéria

O estudo da motivagdo do trabalhador passa principalmente pelo estudo dos
comportamentos, condutas, aspetos psicologicos do trabalhador face as situagdes do
trabalho e da sua vida em geral. Desta forma o referencial tedrico € constituido pela teoria
da hierarquizacao das necessidades de Maslow, pela teoria da necessidade de realizacdo
de McClelland, teoria X e Y de McGrgor, pela teoria da equidade de Adams e pela teoria

da realizacdo de Lawler.

Para ter uma ampla compreensao dos processos motivacionais € necessario ter em
atencdo as principais varidveis que constituem uma situacdo de trabalho — o préprio
individuo, as fungdes e tarefas desempenhadas e o ambiente de trabalho, e a interagao

destas entre si.

2.1 Teorias de Motivacao

De forma a explicar o comportamento dos trabalhadores em contexto de trabalho tem
sido desenvolvido um conjunto de teorias que abordam a motivacao, segundo (Strees, &
Poter, 1991 citado por Neves,1998) existem trés componentes fundamentais nas

principais caracterizagdes dos fenémenos motivacionais:

1. A energia humana que suscita o comportamento;

2. A direcdo que dirige o esforco;

3. A manutencdo ou sustentacdo que preserva e reforca o
comportamento.



A figural diz respeito ao Modelo de generaliza¢do do processo bésico de motivagao.

Estado inteiro de desequilibrio; Comportamente | | o tvoou Objetivo
Necessidades, desejos ou ou agdo
expectativas acompanhadas de //

antecipacdo.
- ,/

—
T Modificag3o do estado intermo "/

Figura 1- Modelo generalizacdo do processo bdsico de motivacéo

Fonte: (In Dunnette, M.D & Kirchner, W.K., 1965)

Praticamente todas as teorias reconhecem que a motivacdo implica um processo

dinamico de alocagdo de recursos.

Na literatura é frequente encontrar uma divisdo entre teorias de motivagdo de
conteddo e teorias de processo. Nas primeiras sio incluidas as teorias das necessidades
e a teoria goal setting, as quais procuram responder a questdo sobre o que motiva o
comportamento, que tipo de eventos ou recompensas sao a causa de as pessoas agirem de
determinada maneira. As teorias de processo, como a teoria da equidade e as teorias da
expectancia, procuram dar respostas a questao de como € que os eventos e as recompensas

interagem para motivar o comportamento numa dada direcdo (Neves, 1998).

De seguida apresenta-se a tabela 1 com uma sintese das principais teorias da

motivagao.

TEORIAS DE CONTEUDO TEORIAS DE PROCESSO

DEFENSORES TEORIAS DEFENSORES TEORIAS
Abraham Mazlow Teoria da Hierarquia das Necessidades Vietor H. Vroom Teona da Expectagio
Frederick Herzberg Teoria dos Dois Fatores Edwin Locke Teona da Fxaco de Objetvos
Clayton P. Alderfer Teoria ERG John Stacey Adam Teonia da Equsdade
David McClelland Teoria da Realizagdo Porter e Lawier Teona Multfatorial
Katz & Kahn Teoria dos Sistemas
MeGregor Teoria Xe Y

Tabela 1: Sintese das principais teorias da motivacio

Fonte: Reis, 2015, p.23
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Teoria da hierarquizacao das necessidades

A hierarquia das necessidades proposta por H. Maslow, estabelece que as
necessidades humanas nao t€m todas a mesma forca e que a sua emergéncia obedece a
prioridade. Desta forma Maslow considerou cinco categorias, hierarquizadas de acordo
com a sua importancia, desde as necessidades bésicas até as necessidades de ordem mais

elevada (Neves, 1998).

As necessidades e os cincos niveis propostos por Maslow foram os seguintes:

Necessidades fisiologicas: asseguram a sobrevivéncia do individuo e incluem a
necessidade de alimento, dgua, oxigénio, sono, sexo e satisfacdo sensorial.
Necessidades de seguranca: este tipo de necessidade inclui o desejo de segurancga,
estabilidade, dependéncia, protecdo, auséncia de medo e ansiedade, desejo de
estabilidade, lei e ordem.

Necessidades sociais: reporta as necessidades de pertenca e amor e inclui o
sentimento amoroso, a amizade, e a afeicdo em geral relacionadas com todas as
pessoas.

Necessidades do ego e estima: incluem o desejo de autorrespeito, autoestima e
estima dos outros (desejo de poder, realizacdo, confidéncia, independéncia e
liberdade, prestigio, estatuto, fama, reconhecimento, etc.).

Necessidades de auto atualizacdo: este tipo de necessidade reporta a procura de

autorrealiza¢do e desenvolvimento continuo.

Os dois primeiros niveis desta teoria sdo chamados necessidades de baixa ordem,
enquanto os trés seguintes sdo designados necessidades de elevada ordem. Maslow
refere que estes ultimos ndo sdo importantes enquanto as necessidades primarias nao
estiverem satisfeitas e que uma necessidade s6 se faz sentir, emerge e influencia o

comportamento quando as necessidades de nivel inferior estdo satisfeitas.

O grande contributo de Maslow para o estudo da motivagdo foi evidenciar que

esta resulta de um processo continuo, ndo um estado, € que os individuos procuram
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atualizar o seu potencial. A tabela 2 ilustra os fatores organizacionais usados para

satisfazer diversos niveis e tipos de necessidades.

Nivel das idad Recompensas Fatores organizacionai

1. Fisiolégicas Alimento, dgua, sexo, sono a. Vencimento

b. Condigfes de trabalho
agradéveis

c. Refeitdrio

2. Seguranca Seguranca, estabilidade, protegio a. Condigfes de trabalho seguras
b. Beneficios da empresa
¢. Seguranca do trabalho

3. Social Amor, afeiclo, pertenga a. Coezdo do grupo de trabalho
b. SupervisBo amigdvel
c.  Associaghio profissional

4. Estima Auto-estima, auto-respeito, prestigio, a. Reconhecimento social

estatuto b. Titular de uma fungio

. Alto estatuto da fungio
d. Feedback do trabalho

5. Autc-atualizagio Desenvolvimento, crescimento, a. Fungio estimulante

criatividade b. Oportunidade para a
criatividade

¢. Realizagio através do trabalho
d. Progressdo na organizagdo

Tabela 2 : Aplicagdo da teoria das necessidades de Maslow

Fonte: In Cherrington., 1989 citado por Neves,1998

e Teoria da necessidade de realizacao de McClelland

Uma outra teoria das necessidades existente € a teoria desenvolvida por McClland
sobre as necessidades de realizacdo (need for Achievement), de afiliacdo (need for
Affiliation) e de poder (need for power), conhecidas com as abreviaturas “nAch”, “nAff”
e “nPow”. O enfoque desta teoria é a realizacdo. McClland define a necessidade de
realizacdo como um comportamento diretamente orientado para objetivos com padrio de
exceléncia (Neves, 1998).

Para avaliar a necessidade de realizacao McClelland e colaboradores desenvolveram
o teste projetivo Thematic Apperception Test (TAT). Através da anédlise do conteudo das
projecoes dos individuos a quem o teste era passado verificaram que as historias contadas
por estes ou eram predominantemente centradas em objetivos e na forma como alcancé-
los, centradas em fantasias onde se evidencia a necessidade de interacao social ou ainda

histérias de dominio ou influéncia (Neves, 1998).

Deste modo McClland identificou trés caracteristicas essenciais da teoria da

necessidade de realizacio:
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1. Um desejo forte de assumir responsabilidades pessoais no desempenho de
uma tarefa ou na solu¢do de um problema.

2. A tendéncia para fixar objetivos moderadamente dificeis de alcangar e riscos
calculados, com moderada probabilidade de sucesso.

3. Um desejo forte de obter feedback regular do desempenho.

McClland chegou a conclusdo de que para os individuos com evidente necessidade
de realizacdo o dinheiro ndo € um forte motivador. O dinheiro funciona mais como um

sinal de reconhecimento e uma forma de feedback.

Com base nas suas pesquisas McClland conclui que a necessidade de realizacdo
resulta de experiéncias aprendidas muito precocemente, desempenhando a educa¢do um
papel essencial, nomeadamente na aprendizagem de normas de conduta onde a nog¢do de
certo e errado € vinculado de forma clara e se proporciona as criancas autonomia e

feedback adequados.

McClland acreditava que a ajuda aos paises subdesenvolvidos se deveria traduzir em
programas visando incrementar a necessidade de realizacdo dos gestores desses paises,

em vez da simples assisténcia financeira.

A necessidade de afiliacao relaciona-se com o desejo de interacao social e pode ser
definida como um padrio de comportamento caracterizado pelo desejo de manter relagdes
amigaveis e calorosas com outros individuos. Esta teoria é semelhante as necessidades de

tipo social de Maslow. A necessidade de afiliag@o apresenta as seguintes caracteristicas:

1. Um desejo forte de aprovagdo e de confianca dos outros.
2. A tendéncia para agir em conformidade com os desejos, as normas e os valores
dos outros, quando pressionados por pessoas cuja amizade valorizam.

3. Um interesse genuino e sincero pelos sentimentos dos outros.

McClland acreditava que baixos niveis de afiliagdo sdo precursores de crescimento

econdmico.

A necessidade de poder caracteriza-se pela procura de controlar o ambiente,
influenciar pessoas e mudar situacdes. Os individuos com elevada necessidade de poder

caracterizam-se por possuirem:
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1. Uma preocupacdo forte de influenciar e orientar outras pessoas.
2. O desejo de controlar os outros.

3. A tendéncia para estabelecer relacdes de lider-liderado.

McClelland distingue o poder pessoal do poder social. O primeiro tem caracteristicas
despdticas e manifesta-se através dum esfor¢co e da procura da dominacdo, enquanto o
segundo € mais o poder de influéncia, mais orientado para os problemas das organizagdes,

tendo em vista a realizacdo de objetivos (Neves, 1998).

McClelland acredita que a maior determinante para o sucesso empresarial é a
necessidade de poder, procurando evidéncia empirica para esta tese chegou a conclusio
de que a “nPow” pode fazer pagar um elevado preco em termos de saude aos individuos
com esta necessidade. Numa amostra de graduados pela Universidade de Harvard,
detetou que entre 58% dos individuos com elevada “nPow” tinha pressao arterial elevada

ou tinha morrido de ataque cardiaco (Neves, 1998).

e TeoriaXeyY

Douglas McGregor propds duas distingdes fundamentais relativamente ao modo
como o0s gestores encaram o género humano. A primeira, uma visdo negativa, chamou
teoria X; a segunda, uma visao otimista baseada na integracdo e autocontrolo, designou

teoria Y.

McGregor agregou na teoria X as seguintes perspetivas:

1. O individuo médio tem uma aversao inata pelo trabalho, e tudo fard para o evitar.

2. Por causa desta aversao caracteristica face ao trabalho, os individuos devem ser
coagidos, controlados, dirigidos, ameacados com sancdes, se pretendemos que
estes produzam o esforco necessario para a realizacio dos objetivos
organizacionais.

3. O individuo médio prefere ser orientado, deseja evitar responsabilidades, tem
relativamente pouca ambigdo, procura a seguranca acima de tudo (McGregor,

1960 citado por Neves,1998).
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Por outro lado, a teoria Y € toda uma filosofia diferente do valor e do papel dos
recursos humanos. As suas assungdes, um conjunto de proposicdes em tudo contraria

a mediocridade e falta de dignidade das massas, sdo as seguintes (Neves, 1998):

1. O dispéndio de esforg¢o fisico e mental no trabalho € tdo natural como o
JOgO € 0 repouso.

2. O controlo externo e a ameaga de san¢des ndo sao os Gnicos meios para
obter um esforco dirigido para objetivos. O homem pode dirigir-se e
controlar-se a si mesmo quando trabalha para objetivos em relacdo aos
quais se sente responsavel.

3. A responsabilidade face a certos objetivos existe em fungdo das
recompensas associadas a sua realizacao.

4. O individuo médio aprende, nas condi¢des requeridas, nao sé a aceitar,
mas a procurar responsabilidades.

5. Os recursos relativamente elevados de imaginacdo, engenhosidade e
criatividade para resolver problemas organizacionais estdo largamente e
ndo estreitamente distribuidos na populacao.

6. Nas condi¢des da vida industrial moderna, o potencial intelectual do

individuo s6 é aproveitado parcialmente.

Se compararmos com a teoria da hierarquizacdo das necessidades, verificamos que a
teoria X assume que as necessidades de baixa ordem regulam os comportamentos das
pessoas. A teoria Y, pelo contrdrio, assume que os comportamentos dos individuos sio

determinados por necessidades de mais elevada ordem.

e Teoria da equidade

As teorias de interacdo social sugerem que as pessoas nas trocas que efetuam entre si

se comportam como 0 homem econdmico da economia classica (Neves, 1998).

A teoria da equidade é uma teoria de troca social baseada na teoria da comparacao

social (Neves,1998).

Esta teoria apresenta como principais componentes as no¢oes de inputs (investimento)
e outcomes (recompensas). Numa situacdo de trabalho os investimentos (inputs) que a

pessoa troca por um saldrio incluem a experiéncia prévia de trabalho, o nivel de
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habilitacdes, a formacdo, o esfor¢o no trabalho, etc. As recompensas (outcomes) sao 0s
beneficios dai resultantes, o mais importante dos quais € seguramente o saldrio, mas que
pode também incluir, o estatuto, as relacdes com os superiores hierdrquicos e outros

(Neves, 1998).

A existéncia de um investimento (output) e de uma recompensa (outcome) deve ser

reconhecida por ambas as partes numa troca considerada relevante para ambos.

O racio dos outcomes pelos inputs de dado individuo € comparado com o racio do
outcomes pelos inputs de um outro individuo ou grupo (designado outro). O outro pode
ser uma pessoa com a qual se estd em troca direta, um sujeito numa situa¢do andloga ou

o proprio antecipando a situacdo de trabalho.

Existe equidade quando o racio pessoal dos outcomes pelos inputs é igual ao racio dos

outcomes pelos inputs do outro.

Op/Ip=0o/lo

Se os rdcios ndo sdo iguais, entdo estamos perante uma troca inequitativa.

Na teoria da Equidade sdo de destacar os seguintes aspetos:

1. As condic¢des requeridas para produzir equidade ou iniquidade sdo baseadas
nas percecdes individuais dos seus inputs e outcomes.

2. A iniquidade € um fenémeno relativo. Esta ndo se verifica necessariamente
quando uma pessoa investe elevados inputs e recebe baixos outcomes; 0s
individuos comparam-se geralmente com as pessoas em posi¢cdo similares.

3. A iniquidade verifica-se quando as pessoas sdo excessivamente bem ou

excessivamente mal remuneradas.

Em caso de iniquidade, esta pode criar um estado de tensao no individuo. A tensao
criada motiva-o para o levar a sua redugdo, por sua vez a for¢a da motivacao para reduzir

a tensdo é proporcional a iniquidade percecionada.
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Restabelecer a equidade passa por alterar os inputs, alteracdo dos outcomes, distorcao
cognitiva dos inputs ou das outcomes. A escolha para restaurar a equidade depende das

caracteristicas pessoais dos individuos e do tipo de situacgdo.

A teoria da equidade proporciona explicacdes gerais sobre o comportamento em
diversos contextos. Numa perspetiva organizacional, a sua principal fraqueza reside no
facto de fornecer explicacdes sobre as reacdes dos empregados no tocante a varidvel
remuneracdo, descurando outros aspetos importantes em qualquer situacdo social, tal

como, a relacdo com os pares, superiores e subordinados (Neves, 1998).

e Teoria da realizacao

A teoria da realizac@o argumenta que a satisfacio no trabalho varia diretamente com
o facto e na medida em que as necessidades individuais que podem ser satisfeitas estao
de facto a sé-lo. Esta teoria vé também a satisfacdo organizacional em termos que o
trabalho proporciona a pessoa recompensas que sdo valorizadas, isto €, se tém uma

valéncia positiva (Neves, 1998).

Alguns tedéricos levam em consideragdo o modo como as medidas da satisfacdo se
combinam para determinar a satisfagcdo em geral, uma vez que ha fatores relativos aos
trabalhos com importancia diferente, de acordo com as perspetivas individuais. A grande
questdo centra-se no modo como pesar o valor relativo das facetas da satisfacio em

funcdo da sua importancia na satisfagao total.

Algumas investigacdes mostram que a satisfacdo dos individuos é em funcao daquilo

que recebem e do que sentem que deveriam/ou desejariam receber.

O fator relativo as diferencas individuais sugere que a aproximagdo tedrica a
satisfacdo organizacional nio € védlida, uma vez que nao da conta das reagcdes das pessoas
acerca das recompensas que acham que deveriam receber (Lawler, 1973 citado por
Neves,1998). Esta varidvel (nivel de aspiracdo) liga-se diretamente ao ambiente de

trabalho e a capacidade deste para responder as necessidades de realizacdo dos individuos.
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2.2 Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo do desempenho é um instrumento indispensavel a implementacao de uma
cultura de exceléncia em qualquer organizacdo, assumindo uma importancia reforcada no
seio da administracdo publica, onde a eficiéncia dos servicos que a integram € um
imperativo constitucional e um valor absolutamente presente para a coletividade (Moura,
2012). A avaliacdo de desempenho nido € mais do que apreciacdo constante do
comportamento do individuo face a fun¢do que lhe foi confiada; essa apreciagdo implicara
uma andlise objetiva do seu comportamento bem como a comunica¢do dos resultados

alcancados.

Uma efetiva e rigorosa avaliacdo do desempenho dos servicos ptblicos e dos que os
dirigem ou neles trabalham € a solu¢@o necessaria e indispensdvel a concretiza¢do de uma
nova cultura de gestdo publica, assente na eficédcia, eficiéncia e responsabilizacdo

individual e coletiva (Moura, 2012).

O desempenho ¢ algo subjetivo, por requerer a concordancia entre partes interessadas,
pode ser apresentado segundo as abordagens tedricas: econdmicas, social, sistematica e

politica (Gauzente,2000:45 citado por Rodrigues,2010).

A abordagem econdmica tem em conta os objetivos a atingir, os quais sdo definidos

em fun¢do dos gestores da organizagao.

A abordagem social, surge das rela¢des humanas, focando na dimensao humana na
organizacdo, integrando as atividades necessdrias a manuten¢do da organizacdo. Depois
de alcancados os objetivos sociais, através deste pretende-se alcancar os objetivos

econdmicos e financeiros.

A abordagem sistémica, pode-se dizer que € uma abordagem em oposi¢do a
abordagem econdmica e social; real¢a os recursos, e a estabilidade, harmonizacio, em

relagdo ao meio envolvente.

A abordagem politica € uma critica as abordagens anteriores, cada uma atribui certas
funcgdes e objetivos as organizacdes, ou seja, de um ponto de vista neutro, todo o individuo
pode ter os seus proprios critérios para analisar o desempenho de uma organizacdo

(Eccles,1991:45 citado por Rodrigues,2010).
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O desempenho refere-se, simultaneamente, a acdo, ao resultado da acdo e ao sucesso
desse resultado quando comparado com algum padrdao. O desempenho corresponde ao
potencial de criagdo de valor, relativo a um dado periodo (Lebas et Euske,2002 citado por

Rodrigues,2010).

Mas, no entanto, ndo existe uma defini¢do inica de desempenho, cabe a cada empresa
a definir, quer a nivel interno quer a nivel externo (Lebas,1995 citado por

Rodrigues,2010).

2.2.1 Caracteristicas dos Indicadores de Desempenho

O problema de um sistema de avaliacdo de desempenho deve-se a dificuldade de
definir “o que medir”, pelo facto de ndo haver um critério universal com o qual seja
possivel uma organiza¢ao comparar diretamente os seus valores de desempenho (Simons,

2000; Lebas et Euske, 2002 citado por Rodrigues,2010).

A construcdo de um conjunto de indicadores de desempenho tem de ter em conta as
caracteristicas seguintes, segundo Lebas,1995; Kennerley, Neely,2003(citado por

Rodrigues,2010):

a) Flexibilidade, para responderem a situa¢des dinamicas;

b) Fiabilidade ou a capacidade de transcrever um fenémeno na sua plenitude;

c) Previsibilidade, baseando-se num modelo de causalidade, podendo levar a que os
parametros escolhidos sejam preditores de resultados futuros;

d) Nao se restringirem ao curto prazo, sendo concebidos a longo prazo;

e) A avaliacdo deve reportar-se ao conhecimento dos resultados de uma acao

f) Pertinente, devendo transcrever a realidade;

g) Objetivos, quer na sua defini¢do quer na sua unidade de medida;

h) Transparentes, para poderem ser facilmente compreendidos;

1) Sensibilidade, para detetarem oscilacdbes minimas de funcionamento que
reclamem corre¢ao;

J) Acessiveis, em particular quanto as informagdes necessdrias ao seu cdlculo;
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k) Nao sdo um fim, em si mesmo, devendo ser interpretados e avaliados no ambito
do contexto da sua envolvente, pelo que a escolha dos referenciais de comparagao

se afigura uma decisdo estratégica fundamental.

O desempenho ndo diz respeito unicamente aos resultados, devendo ter em

consideragdo os interesses da pluralidade de partes interessadas (Rodrigues, 2010).

2.2.2 Sistemas de Avaliacao do Desempenho das Organizacoes

Os sistemas de avaliacdo do desempenho organizacional sdo a ponte entre 0s
objetivos, a estratégia organizacional e o comportamento dos gestores, trata-se de um guia
crucial na abordagem e criacdo de indicadores de desempenho para as entidades.

(Rodrigues, 2010).

Por sua vez um sistema de avaliacdo de desempenho € constituido por um conjunto

de subsistemas (Kennerley, Neely, 2002 citado por Rodrigues,2010):

a) Indicadores individuais que quantificam a eficiéncia e a eficdcia das
acoes;

b) Um conjunto de indicadores interrelacionados que avaliam o desempenho
das organiza¢des como um todo;

¢) Uma infraestrutura de suporte que possibilita a recolha, compilacio,

ordenacdo, andlise, interpretacdo e disseminag@o dos dados.

2.2.3 Caracteristicas dos Sistemas de Avaliacao do Desempenho das Organizacoes

De acordo com (Rodrigues, 2010), um sistema de avaliagdo do desempenho é mais
do que um simples conjunto de indicadores, ha que estabelecer ligagdes sistematicas entre
elas, seja em termos de formulacdo matematica, seja através da descricao de relacdo de

causa-efeito.

Deste modo os sistemas devem ter as seguintes caracteristicas (Kennerley, Neely,

2002b citado por Rodrigues,2010):
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a) Os indicadores individuais utilizados devem proporcionar uma visdo equilibrada
do negdécio; devem ser indicadores financeiros e ndo financeiros, internos e
externos, de eficiéncia e de eficacia;

b) Devem proporcionar uma visdo sucinta do desempenho organizacional. Para tal,
os indicadores devem ter uma légica simples e a sua ligacdo deve ser intuitiva;

¢) Os indicadores devem ser multidimensionais, refletindo a necessidade de medir
as areas do desempenho que sejam importantes para o sucesso organizacional.

d) Devem proporcionar a compreensdao da complexidade organizacional;

e) Os indicadores devem integrar dimensdes transversais da organizacdo com
indicadores que reflitam dimensdes hierdrquicas, encorajando a congruéncia de
objetivos e agdes;

f) Devem demonstrar, explicitamente, como a obten¢do dos resultados estdo

relacionados com os fatores criticos.

2.3 A Avaliacao do Desempenho na Administracao piublica

A primeira referéncia a avaliacdo de desempenho, em Portugal terd comecado com o
Decreto Regulamentar n° 57/80, de 10 de outubro, decreto este de caricter experimental,
com revisdo ao fim de trés anos consecutivos, menos de um ano e meio depois foi
publicado o Decreto Regulamentar n°® 9/82, de 3 de marco, que suspende a sua aplicacio
aos funciondrios e agentes com categoria inferior ou igual a assessor ou equivalente dos
servigos e organismos da administracdo central e dos fundos publicos (Reis, 2015). Outras

alteracOes foram surgindo até chegar a Lei 66-B/2007.

De acordo com o n.° 2 do artigo 1.° da Lei 66-B/2007, o Sistema Integrado de gestao
e Avaliagdo do Desempenho na Administracdo publica (STADAP) visa contribuir para a
melhoria do desempenho e qualidade de servico da administragdo publica, para a
coeréncia e harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a

promocao da sua motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias.

“O SIADAP ¢ entdo um mecanismo através do qual se pretende incutir uma cultura
de qualidade, responsabilidade e mérito, assente na definicao de objetivos organizacionais
e individuais a serem prosseguidos na administragdo publica” Rodrigues (2007, p.16

citado por Reis,2015).
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O SIADAP ¢ integrado em trés subsistemas (n. °1 do artigo n.° 9 da Lei 66-B/2007):

e O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servicos da Administracdao
Publica, abreviadamente designado por SIADAP 1;

e O Subsistema de Avaliacio do Desempenho dos Dirigentes da Administracao
Publica, abreviadamente designado por SIADAP 2;

e O Subsistema de Avaliacio do Desempenho dos Trabalhadores da

administracdo publica, abreviadamente designado por SIADAP 3.

A avaliacdo de desempenho de cada servico assenta num quadro de avaliacdo e
responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliacdo permanente e atualizado, onde constam as

seguintes informagdes (artigo 10.°):

e A missao do servico;

e Os objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;

e Os objetivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados;

e Osindicadores de desempenho e respetivas fontes de verificacdo;

¢ Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

e O grau de realizacao de resultados obtidos na prossecucao de objetivos;
e A identificacdo dos desvios e, sinteticamente, as respetivas causas;

e A avaliagdo final do desempenho do servigo.

Em relacdo a avaliacdo propriamente dita, esta é da competéncia do superior
hierdrquico imediato ou, na sua auséncia, do superior hierdrquico de nivel seguinte (n.° 1
do artigo 56.°), de acordo com o artigo 41.°, a avaliacdao de desempenho dos trabalhadores

€ de cardcter bienal, respeitante ao desempenho dos dois anos civis anteriores.

A avaliacao dos trabalhadores incide sobre os seguintes parametros (artigo 45.° da Lei

66-B/2007):

e “Resultados” obtidos na prossecugdo de objetivos individuais em articulacdo com
os objetivos da respetiva unidade organica;
e “Competéncias” que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de uma funcgdo.
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Os “Resultados”, dependem do grau de cumprimento dos objetivos previamente definidos

que devem ser referidos de forma clara e rigorosa, de acordo com os resultados a obter.

Estes objetivos sdo (n.° 2 do artigo 46.° da Lei n.° 66-B/2007):

De producdo de bens e atos ou prestacdo de servicos, visando a eficdcia na
satisfacdo dos utilizadores;

De qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos utilizadores;

De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e
procedimentos de gestao processual e na diminui¢do de custos de funcionamento;
De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e

comportamentais do trabalhador.

No final deste processo de avaliacdo, a avaliacdo final dos trabalhadores € expressa

de forma qualitativa, através da pontuagdo obtida em cada parametro de avaliacdo, esta

vaide 1 a5, e € classificada da seguinte forma (artigo 50.° da Lei 66-B/2007):

A

Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliacdo final de 4 a 5;
Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliacdo final de desempenho
positivo de 2 a 3,999;

Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliacdo final de 1 a 1,999.

atribuicdo do desempenho relevante € objeto de apreciacdo pelo Conselho

Coordenador da Avaliagdo, para efeitos de eventual reconhecimento de mérito, o

reconhecimento do mérito previsto é objeto de publicitacdo no servico pelos meios

internos considerados mais adequados (artigo 51.° da Lei 66-B/2007).

Por outro lado, a atribui¢cao de mencao qualitativa de Desempenho inadequado, requer

que sejam analisados os fundamentos de insuficiéncia no desempenho e que sejam

identificadas as necessidades de formagdo e o plano de desenvolvimento profissional

adequado a melhoria do desempenho do trabalhador; e fundamentar decisdes de melhor

aproveitamento das capacidades do trabalhador.
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Tanto a atri¢do de meng¢ado qualitativa de Desempenho inadequado como a relevante,
necessitam de ser devidamente fundamentadas pelo avaliador (artigos 51.° e 53.° da Lei

n.° 66-B/2007).

2. 4 Implicacoes a Lei 66-B/2007

A avaliacdo na administragdo publica € algo bastante subjetivo, o que dificulta todo e
qualquer processo de avaliacdo, ja que dificilmente se poderdo calcular saldrios em

funcao, por exemplo, dos volumes de vendas ou da produgdo efetiva de bens ou servigos.

Embora o SIADAP previsse, logo de inicio, trés esferas de avaliacdo (trabalhadores,
dirigentes e servicos), apenas as duas primeiras foram inicialmente objeto de
regulamentagdo, com a publicacdo do Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de
maio, que regulamentou a Lei n° 10/2004, de 22 de marc¢o, no que se referia ao sistema
de avalia¢do de desempenho dos trabalhadores da administragao direta do Estado, bem
como ao sistema de avaliacdo aplicavel aos dirigentes de nivel intermédio, e da Portaria
n.° 509-A/2004, de 14 de maio, que aprovou os modelos de impressos das fichas de

avaliacdo.

A introdugdo deste novo modelo de avaliacdo revelou-se bastante dificil, tendo
ocorrido resisténcia por parte de funciondrios e dirigentes, nomeadamente durante o
primeiro ano e meio da sua aplicacdo, essencialmente porque o modelo propunha duas
diferencas fundamentais em relacdo ao anterior, a avaliagdo baseada em resultados e a
introducdo de um sistema de quotas de forma a limitar as classificacdes superiores. A
compreensdo e aceitacao destas novidades implicavam uma mudanca cultural, para a qual
nao foi preparado qualquer plano de formacdo ou informacdo alargado para a

generalidade dos funciondrios publicos.

Um estudo que compara os sistemas de avaliagdo de desempenho dos governos locais
da Gra-Bretanha, Franca, Suécia e Alemanha mostra que uma avaliacdo traz efeitos
organizacionais benéficos apenas quando enquadrada por uma cultura de transparéncia e

de aceitagd@o dos instrumentos de avalia¢do por todos (Madureira, 2015).
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A efetiva aplicacdo de um modelo de avaliacdo do desempenho exige o dominio de
competéncias técnicas especificas, que ndo foram objeto de qualquer planeamento
prospetivo ao nivel da formagdo. A falta de avaliacdo dos organismos, a auséncia de
sensibilizagdo generalizada sobre o modelo, a introducdo tcita de um novo modelo de
gestdo e a resisténcia a mudanga cultural/comportamental tornaram o processo de
implementacdo do SIADAP demasiado fragil, complexo e dificil, o que resultou na

auséncia da sua aplicacdo em varios organismos da AP (Madureira, 2015).

A Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 109/2005, de 30 de junho, que aprovou um
conjunto integrado de medidas relativas a gestdo da funcdo publica, determinou, entre
outras alteracdes, a revisdao do SIADAP e a concecdo de um sistema de avaliacdo dos
servicos, até que em julho de 2007, é apresentada a versdo final do novo modelo e obtida
a concordancia do Sindicato dos Quadros Técnicos do Estado e da Frente Sindical da
administracio publica. Este novo modelo (SIADAP), foi estabelecido pela Lei n® 66-
B/2007 (Madureira, 2015).

No que diz respeito a avaliagdo dos dirigentes superiores, foi feito um esforco de
objetivagdo e formalizagdo do processo e dos critérios a aplicar. A avaliacdo dos
dirigentes intermédios, no entanto, estava agora sujeita a um sistema de quotas, como ja

acontecia no caso dos trabalhadores (Madureira, 2015).

Devido a pressdo das organizagdes representantes dos trabalhadores, foi criada a
figura da Comissdo Paritdria de modo a assegurar a transparéncia dos processos de
avaliagc@o nos diversos servicos. No que respeita ao modelo de avaliagdo propriamente
dito, a escala de classificacdo foi encurtada, o que contribuiu para uma menor
diferenciacdo dos desempenhos. Isto, associado ao sistema de quotas para as
classificacoes superiores, veio a representar uma dificuldade acrescida para a gestdo do

processo (Madureira, 2015).

A Lei 66-B/2012, de 31 de dezembro, que estabelece o Or¢camento de Estado para
2013, procedeu a alteracdo da Lei n° 66-B/2007, tendo introduzido uma nova
periodicidade dos ciclos de avaliagdo. Os servicos (SIADAP 1) continuaram a ser
avaliados anualmente, mas a avaliag@o dos dirigentes (STADAP 2) passou a coincidir com

os periodos estabelecidos para as comissdes de servigo (3 ou 5 anos) e a dos trabalhadores
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(SIADAP 3) passou a ter um carater bienal. Outra das implica¢des deste diploma foi a
extingdo das chamadas “quotas”, ou seja, da diferenciacdo de desempenhos no caso dos

dirigentes intermédios (Madureira, 2015).
2.5 Impacto da Avaliaciao do Desempenho na Gestao das Carreiras

Em 2008, através do diploma legal sobre os Regimes de Vinculos, Carreiras e
Remuneragdes - LVCR (Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro), o sistema de carreiras,
baseado na promocdo por concurso publico e na progressdo por antiguidade, foi
substituido por um sistema vertical de posi¢des remuneratérias (Madureira, 2015).

A evolucdo remuneratéria dos trabalhadores em funcdes publicas passou a estar
associada a avaliacdo do seu desempenho. Desta forma, foi possivel que dentro de uma
mesma categoria, fosse garantido o acesso a uma posicao remuneratdria superior a todos
os funciondrios que tivessem acumulado 10 pontos no desempenho das suas fungdes.
Trata-se de uma alteracao do posicionamento obrigatéria, de acordo com o n° 6 do artigo

47°, como podemos observar na tabela 3.

a - a

3Pontos | Mengio maxima (Desempenho Excelente)

? Pontos 2* Mengao mais elevada (Desempenho Relevante, ou Muito bom, no sistema ante-
rior)

1 Ponto 3 Mengao mais elevada (Desempenho Adequadoe, ou Bom, no sistema anterior)

-1 Ponto Mengdoe mais baixa (Desempenho Inadequado, ou Necessita desenvolvimento, no
sistema anterior)

Tabela 3:Avaliacdo do desempenho e acumulacao de pontos (LVCR)

Fonte: Madureira,2015

Os artigos 46° e 48°, da mesma Lei, estabeleceram a possibilidade de alteracdo do
posicionamento remuneratorio através de opcao gestionaria, tanto dentro da regra como
na exce¢do. Estas modalidades ofereciam as Direcdes dos organismos publicos, desde
que existisse disponibilidade orcamental para o efeito a possibilidade de acelerarem a
mudanca no posicionamento remuneratorio dos trabalhadores que tivessem um

desempenho de maior relevo.
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No caso da opcao gestionaria dentro da regra, no artigo 47.° (n.°l, 2 e 3), a lei
estabelecia como possibilidade para a alteracdo do posicionamento remuneratério, a
obtencdo de duas mengdes maximas consecutivas (desempenho excelente), trés mencodes
imediatamente inferiores as maximas, consecutivas (desempenho relevante), ou cinco
menc¢des imediatamente inferiores as referidas na alinea anterior (desempenho adequado),
desde que obtivessem desempenho positivo e fossem consecutivas. No entanto, o n° 4 do
mesmo artigo referia que nao haveria altera¢do do posicionamento remuneratorio, mesmo
quando os critérios fossem cumpridos, se 0 montante para os encargos se tivesse esgotado
no quadro da execu¢do orcamental em curso. Dentro das limitacdes orcamentais e das
normas que constam do n° 2 e 3 do artigo 7°, é dada a possibilidade ao dirigente méximo
de decidir em que medida se propunha suportar encargos decorrentes de alteracdes do
posicionamento remuneratdrio na categoria dos trabalhadores do 6rgdo ou servigo. As
alteracdes podiam ndo ter lugar em todas as carreiras nem em todas as categorias de uma
mesma carreira ou ainda relativamente a todos os trabalhadores integrados em

determinada carreira ou titulares de determinada categoria (artigo 46.° n. °4).

A possibilidade da opcao gestionaria de excecao previa, nos n.° 2 e 3 do artigo 48.°,
que em fun¢do do seu desempenho e da decisao do dirigente maximo (nos limites fixados
pelos n° 2 e 3 do artigo 7° do mesmo diploma), o trabalhador pudesse transitar para
“qualquer outra posi¢cdo remuneratoria seguinte aquela em que se encontrava”, desde que
ndo excedesse o posicionamento dos trabalhadores que dentro da categoria e servigo se

encontrassem na posicao remuneratdria mais elevada.

Contudo, esta associagdo entre os resultados obtidos pelos trabalhadores no STADAP
e a suarelagdo direta com a progressao na tabela remuneratoria podia resultar numa maior
iniquidade entre os diferentes organismos da administracdo publica, uma vez que as
progressdes na tabela remuneratdria passaram a estar sujeitas a existéncia de dotagdo
or¢camental dos organismos, o que equivale a dizer que um trabalhador com a mesma
avaliacao de desempenho poderia, ou ndo, progredir na tabela remuneratdria, consoante
o orcamento do organismo publico onde se encontrasse a trabalhar, varidvel essa que era

externa e alheia ao seu desempenho e controlo (Madureira, 2015).

A partir de 2014, o disposto na LVCR passou a estar integrado na Lei Geral do
Trabalho em Func¢des Publicas ou LTFP (Lei n® 35/2014, de 20 de junho).
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De acordo com o n.° 7, do artigo 156.° da referida Lei, ha lugar a alteracdo obrigatéria
para a posi¢do remuneratéria imediatamente seguinte aquela em que o trabalhador se
encontra quando este tenha acumulado 10 pontos nas avaliacdes de desempenho. Nao
existindo qualquer diferenca entre o que estava definido na LVCR e o que estipula a
LTFP. Tendo em conta que a avaliacdo de desempenho se passou a fazer apenas de dois
em dois anos a acumulacdo de pontos passou a fazer-se de forma diferente. Como

podemos observar na tabela 4.

- . - x

6 Pontos | Mencio maxima (Desempenho Excelente)

4 Pontos | 2* Menc3o mais elevada (Desempenho Relevante)

2 Pontos 3* Mengdo mais elevada (Desempenho Adeq_ualdo)

-2 Pontos | Mencdo mais baixa (Desempenho Inadequado)

Tabela 4: Avaliagcdo do desempenho e acumulacio de pontos (LGTFP)

Fonte: Madureira, 2015

Ha vérios anos que os trabalhadores do Estado estdo impedidos de progredir na
carreira, mesmo que cumpram os requisitos previstos na lei. As progressdes foram
congeladas ainda em 2010 num dos pacotes de austeridade anunciados pelo governo de
José Sécrates e, no Or¢camento do Estado (OE) para 2011, a medida foi reforcada com a
proibicao de valorizagdes remuneratorias logo a partir de janeiro desse ano. Essa
proibicdo tem sido renovada todos os anos e o compromisso do Governo, assumido no

OE para 2017, é repor as progressoes a partir de 2018 (Martins, 2017).

Foi no ambito do Or¢camento do Estado para 2018 que o Executivo de Anténio Costa
decidiu por fim ao congelamento das progressoes nas vdrias carreiras das Administragdes
Publicas. A valorizagdo salarial correspondente a esse salto ndo foi entregue, por inteiro
a esses trabalhadores, tendo sido dividida em quatro fases: duas em 2018 e mais duas em

2019 (Patricio, 2019).

Em janeiro de 2018, os funciondrios que preenchiam as condi¢Oes de antiguidade
necessdrias para progredir comecaram, assim, a receber os primeiros 25% do acréscimo
remuneratdrio implicado nesse passo em frente na sua carreira. A essa fatia, juntaram-se
mais 25% em setembro de 2018 e mais 25% em maio de 2019, a ultima fatia foi paga em

dezembro de 2019 (Patricio, 2019). Os funcionarios que conseguiram os dez pontos
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necessdrios a progressdao em janeiro de 2018, passaram desde logo a receber 50% do
acréscimo remuneratério, tendo conquistado mais 25% em maio e mais 25% em

dezembro de 2019.

Livres deste faseamento estdo os funciondrios publicos que subiram para a quarta
posi¢do da Tabela Remuneratéria Unica (TRU), uma vez que o Governo decidiu elevar a
base remuneratéria da administra¢do publica para tal nivel remuneratério com efeitos em
janeiro de 2019. Em janeiro de 2019 os funciondrios pertencentes a este nivel, passaram
a receber os 635 euros mensais integralmente, tendo antecipado as tranches previstas
para maio e dezembro (Patricio, 2019). No entanto, este aumento fez com que estes
funciondrios perdessem os pontos que tinham desde entdo, isto significa que alguns saltos

remuneratdrios anularam outros que ja se verificaram através da progressao.

2.6 Avaliacao de Desempenho em Hospitais

Pelo reconhecimento do tema, avaliacao de desempenho, a Escola Nacional de Sauide
Publica, patrocinou um projeto de investigacdo, desenvolvido pelo Prof. Carlos Costa,

aprofundando varias questdes.

De acordo com a avaliacdo de desempenho e ao sistema de informacao hospitalar
existente em Portugal, foi proposto dar privilégio a abordagem pelos resultados, de modo
a que se procurassem as causas explicativas do desempenho apurado, valorizando a sua

estrutura e o processo que utilizam (Reis, 2005).

Para avaliar a atividade das organizacdes de saude, € necessario medir e controlar as
caracteristicas dos doentes que podem influenciar os resultados de saude, deste modo
tornou-se indispensavel utilizar uma técnica designada por “ajustamento pelo risco” com
a finalidade de controlar os fatores que os doentes apresentam e que podem influenciar a

probabilidade de obter um bom ou um mau resultado (Reis, 2005).

Existe um intenso debate sobre a escolha dos melhores sistemas de ajustamento de
risco, se os modelos devem ser baseados em dados clinicos ou se sdo os baseados em

dados administrativos:
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e “Modelos administrativos” sdo aqueles que utilizam os dados constantes dos
resumos de alta;

e “Modelos clinicos” além de incluirem os dados dos modelos administrativos. sdo
os que, dispdem de elementos constantes dos processos clinicos, que permitem
caracterizar a histéria e o exame fisico do doente, os resultados dos meios
complementares de diagndstico, de forma a estabelecer um diagndstico, estimar

um progndstico e prescrever o tratamento adequado.

No entanto se em Portugal, por mais valido que fosse o argumento sobre a precisdo e
validade dos modelos, era praticamente impossivel, a curto prazo, os modelos clinicos
por indisponibilidade de informacdo, deste modo foi proposta a utilizacdo do modelo
administrativo, o que ndo impossibilita que se avance na utilizacdo de modelos clinicos

(Reis, 2005).

De seguida apresenta-se uma das mais importantes questdes associadas a avalia¢io
de desempenho: o ajustamento pelo risco e a sua razdo de ser desenvolvida pelo Prof.

Carlos Costa.

2.6.1 Ajustamento pelo risco — Razao de ser

A principal finalidade do ajustamento pelo risco € de controlar os fatores que os
doentes apresentam ao contactarem uma determinada organizacdo de saude que podem
afetar a sua probabilidade de obterem um bom ou mau resultado. Assim a utilizacdo do
sistema de ajustamento pelo risco, consiste na eliminacao dos fatores que podem conduzir
a diferentes resultados de saude, essencialmente aqueles que estdo associados aos
doentes. Associados ao ajustamento de risco surgem questdes pertinentes, tais como
(Reis, 2005):

e O que € que significa, exatamente, risco?

e Como € que o risco deve ser medido?

Em relacdo a primeira questdo, € referente ao risco de qué? As respostas vao desde o
consumo de recursos para a probabilidade de morte iminente, para a existéncia de
complicacdes ou ainda para o desempenho funcional dos doentes e para a satisfacdo do

cliente. Este aspeto conduz a duas situacdes. A primeira € que ndo existe uma unica
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abordagem de ajustamento pelo risco que apresente 0 mesmo nivel de significancia para
todos os diferentes resultados de saide. A segunda € que existe uma grande variedade de
abordagens que pretendem estabelecer medidas de ajustamento de risco. O ajustamento
tem sido associado a severidade do estado do doente. (Reis, 2005).

A defini¢do e proliferacdo de sistemas de classificacao de doentes para a medicdo da
severidade do doente tém suscitado diversas questdes, relacionadas com as dimensdes do
risco, com a existéncia de associacdo entre os resultados de sadde
(mortalidade,complicagdes e readmissoes) e a qualidade dos cuidaddos prestados ou com

a eficiéncia, a escolha de modelos de ajustamento pelo risco.

e Dimensao do risco
Atualmente € quase pacificamente aceite que as dimensdes de risco sdo as seguintes:
e Idade;
e Sexo;
e Estado fisiol6gico do doente;
e Diagnéstico principal;
e (Gravidade do diagndstico principal;
e Dimensio e gravidade das comorbilidades?;
e Situacdo funcional;
e Situacdo psicoldgica e cognitiva dos doentes;
e Atritutos culturais, éticos € sOcio-econémicos;

e Atitudes e preferéncias dos consumidores.

A juncdo destes fatores permite igualmente afirmar que um determinado sistema de
classificacdo de doentes tem significancia clinica, definindo-se significincia clinica pela
extensdo e compreensdo do conhecimento da situacdo de saude de cada doente
proporcionada pelo sistema de classificacdo, sendo estas adaptdveis as expectativas dos
médicos, permitindo simultaneamente, sem outros elementos adicionais, a troca de

informagdes sobre essas mesmas expectativas (Reis, 2005).

2 Condigao da pessoa que apresenta, de maneira simultanea, mais de uma doenga, sendo que elas podem,
ou ndo, estar relacionadas: como por exemplo; hipertensao e diabetes sdo comorbidades ligadas a
obesidade. Ou seja, é a jung@o de duas ou mais doengas que aparecem, a0 mesmo tempo, numa mesma
pessoa.
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A escolha das caracteristicas dos doentes para o modelo de ajustamento pelo risco

depende essencialmente do tipo de resultado que se pretende analisar. Alguns tipos de
resultados sdo: Longevidade, morte; Estabilidade fisioldgica; Complicacdes; Doencas
cronicas e disfungdes fisiologicas (morbiliddae); Estatuto funcional, incapacidade
;Desempenho funcional, desvantagem; Qualidade de vida; Custo de tratamento;

Utilizacao de servicos (internamentos, readmissoes, consultas); Demora média.

Na tabela 5 encontra-se a explicacdo dos itens das Dimengdes do risco.

Idade: A idade & uma caracteristica intrincica dos doentes, que
nio depende da efetividade dos cuidados prestados. Contudo
os idosos apresentam maior probabilidade de desenvolverem

situacdes adversasdo que a populacio jovem.

Sexo: As diferencas entre os sexos podem igualmente
constituir um fator suplementar para se avaliar o risco de
morte tanto pelas diferencas anatomicas, fisiologicas e
hormonais existentes como pelo fato de existirem algumas
situacdes em que a resposta a terapéutica & diferente entre os
dois sexos. contudo a grande maioria nio inclui o sexo como

risco de morte.

Estadoe Fisiologico do doente : A avaliagio da estabilidade
clinica reflete o funcionamento fisiolégico em termos de
equilibrio do estado geral de saide. Esta avaliagio do estado
fisiologico & considerada de importdncia crucial na previsio
da mortalidade a curto prazo. wvisto gue estas variaveis
representam as fungdes orgdnicas gue mantém os doentes

VIVOS.

Diagndstico principal : segundo Hombrook. o diagndstico &
uma hipdtese em relacfio & natureza da doenga, aplicando-se
de seguida esta hipétese de diagndstico no tratamento e na
recuperagio do doente. Neste sentido, os diagndsticos
condicionam a tecnologia de tratamento e, consequentemente,
o tipo e intensidade de cuidados necessirios para tratar cada

doenga.

Comorbilidades: Por comorbilidade entende-se a existéncia
de outros diagndsticos que nio estio etiologicamente

relacionados com o diagndstico principal.

Situacio funcional: A situacdo funcional & frequentemente
considerada outro dos fatores de risco de morte. Por exemplo
a dificuldade de andar pode resultar de outros fatores, como

anomalia congénitas, doengas neurcldgicas, etc.

Outras dimensdes de risco: As restantes dimensdes do nisco-
a situagdo psicologica e cogmitiva dos doentes, os atnibutos
culturais, éticos e sécio-econdmicos dos doentes e as atitudes
e preferéncias dos consumidores- sdo igualmente consideradas
relevantes no apuramento da probabilidade de morte. Algumas
limitagdes tém conduzido a gue nio sejam dimemsdes muito

utilizadas nos sistemas de ajustamento pelo risco.

Tabela 5: Dimensdes do risco

Fonte: Reis, 2005

Neste momento serdo apenas abordadas questdes relacionadas com a efetividade dos

cuidados prestados, nomeadamente a mortalidade, as complicagdes e readmissoes.

Na investigacdo comegou-se por discutir os aspetos respeitantes a mortalidade, deve

referir-se que a grande maioria dos autores considera que existe uma relacdo entre

mortalidade e qualidade dos cuidados prestados (Reis, 2005).

Contudo, tém sido discutidos alguns aspetos, como a escolha do tipo de dados que

devem ser utilizados e do sistema de classificacdo de doentes.
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Os autores Thomas e Hofer afirmam que a taxa de mortalidade ajustada pelo risco
nao é um bom indicador de qualidade, defendendo que indicadores de processo sdo mais
adequados para medir a efetividade dos cuidados prestados. Os mesmos afirmam que,
apesar de todos os esforcos dedicados a andlise da mortalidade hospitalar, tem sido dada
pouca atengdo a sua utilidade como indicador da qualidade dos cuidados prestados,
podendo, inclusivamente, a publicacdo de dados deste tipo contribuir para a
desinformacdo do publico sobre o desempenho dos hospitais. Referem ainda que embora
o facto de desde 1991 serem publicados dados nacionais nos Estados Unidos da América
sobre o desempenho dos hospitais, sendo a taxa de mortalidade ajustada pelo risco o
indicador mais utilizado, estas conclusdes t€ém sido contestadas pelos hospitais com o
principal argumento de que ddo indicacOes erréneas e enviesadas sobre a atividade
hospitalar. Para sustentarem as suas informagdes Thomas e Hofer formulam trés

hipdteses de investigagcao (Reis, 2005).

e Serd que os hospitais que t€ém pior qualidade de cuidados prestados
apresentam taxas de mortalidade ajustadas pelo risco mais elevadas?

e Podem os consumidores acreditar que os hospitais com taxas de mortalidade
ajustadas pelo risco mais baixas sdo na realidade prestadores com qualidade?

e Para os hospitais serd que as diferencas encontradas nas taxas de mortalidade
ajustadas pelo risco estdo correlacionadas com as diferencas observadas na

qualidade prestada?

Em relagdo a primeira interrogagao, a resposta € positiva, enquanto para as restantes
a resposta € negativa. Assim, os autores concluem que a sua revisao de literatura sugere
que os doentes receberam cuidados com qualidade, mas tiveram taxas de mortalidade
mais elevadas. Encontraram igualmente que, em média, os doentes tratados em hospitais
que foram identificados como outliers em termos de mortalidade elevada estao em maior
risco de receberem cuidados de baixa qualidade (Reis, 2005). De acordo com diversos
autores os doentes tratados com baixa qualidade apresentam uma sobrevivéncia menor

do que aqueles que tiveram acesso a cuidados de boa qualidade.

Em relacdo a eficiéncia técnica dos hospitais, os indicadores tradicionalmente mais

utilizados para avaliacdo da eficiéncia técnica dos hospitais sdo os custos médicos e a
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demora média, admitindo-se que ambos tenham comportamentos distinto, atendendo

essencialmente a intensidade dos recursos.

Em suma, embora exista uma enorme variedade de modelos para a avaliacdo do
desempenho, os quais configuram diversas dimensdes e perspetivas, existem igualmente
alguns elementos comuns, designadamente a necessidade de combinar as caracteristicas
dos doentes com diversos procedimentos estatisticos, tendo em vista o ajustamento pelo
risco. Por sua vez, o ajustamento pelo risco € considerado um procedimento inevitdvel e

incontorndvel de uma abordagem correta para avaliar o desempenho hospitalar.
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Parte II — Analise Pratica
Capitulo III — Metodologia da Investigacao
Nota Introdutéria

Nos capitulos anteriores justificou-se a escolha do tema deste projeto e procedeu-se
ao estudo da arte referente ao tema escolhido. Este capitulo, tem como objetivo
fundamentar os aspetos metodolégicos seguidos neste projeto de investigagdo. No

capitulo seguinte apresentam-se, analisam-se e discutem-se os resultados obtidos.

O presente capitulo serd estruturado em cinco seccdes. Na primeira apresenta-se as
questdes de investigacdo. Na segunda € feita uma breve apresentacdo da Unidade Local
de Sadde da Guarda. Nas seccdes seguintes descreve-se o universo e a amostra final, o

instrumento de andlise e, por ultimo, os métodos de andlise dos dados.

3.1 Questoes da Investigaciao

Este projeto aplicado tem como objetivo central compreender e identificar os fatores
que influenciam a motivacdo e o desempenho dos profissionais de saide do Hospital
Sousa Martins.Com o intuito de alcangar o objetivo desta investigacdo, foram colocadas
questdes de investigacdo, delineadas em funcdo do objetivo central. A Tabela seguinte

descreve as questdes de investigagcdo que orientaram a mesma.
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Nimero Questao de investigacao

1 Qual sdo os principais fatores determinantes a um bom desempenho
profissional?
2 Qual os principais fatores que diminuem o desempenho profissional?

3 A situacdo profissional tem influéncia no desempenho dos trabalhadores?

4 O tempo de servico na administra¢do publica tem influéncia na motivagao
dos trabalhadores?

5 De que forma o treinamento no inicio de novas funcdes e o desempenho
dos trabalhadores?

6 De que forma o saldrio influencia o desempenho profissional?

Tabela 6:Questdes da Investigagdo

Fonte: Elaboracio prépria

3.2 A Unidade Local de Saude da Guarda

A Unidade Local de Saide da Guarda (ULSG), pessoa coletiva de direito piiblico *de
natureza empresarial, foi constituida em 01/10/2008, através do Decreto-Lei n° 183/2008,
de 4 setembro, integrando dois hospitais (Guarda e Seia) e 13 Centros de Saide (Almeida,
Celorico da Beira, Figueira de Castelo Rodrigo, Fornos de Algodres, Gouveia, Guarda,

Manteiga, Meda, Pinhel, Sabugal, Seia, Trancoso e Vila Nova de Foz Cba).

A ULSG ¢é composta pelas seguintes unidades de prestacdo de cuidados: 1) Hospital
de Sousa Martins, na Guarda; 2) Hospital Nossa Senhora da Assunc¢do, em Seia; 3) Centro
de Saide de Almeida; 4) Centro de Satude de Celorico da Beira; 5) Centro de Satde de
Figueira de Castelo Rodrigo; 6) Centro de Satde de Fornos de Algodres; 7) Centro de
Saude de Gouveia; 8) Centro de Saude da Guarda; 9) Centro de Saude de Manteigas; 10)
Centro de Saude da Méda; 11) Centro de satide de Pinhel; 12) Centro de satdde do

3 Sdo de direito publico as que prosseguem um fim de interesse publico; e a pessoa coletiva que se rege, em
principio, por estatuto de direito ptiblico, exercendo, normalmente, poderes de autoridade em nome préprio
e sujeito a restri¢cdes publicas, como principio da legalidade e outros principios reguladores da atividade
publica geral.
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Sabugal; 13) Centro de Satde de Seia; 14) Centro de Saide de Trancoso; 15) Centro de
saide de Vila Nova de Foz Cbda (ULSG, 2019a).

Em janeiro de 2019 a ULSG assegurava a prestacdo de cuidados de saide primérios,
hospitalares, paliativos e de convalescenga a cerca de 148 718 habitantes, distribuidos
pelos 13 concelhos do distrito da Guarda (excec¢ao feita ao concelho de Aguiar da Beira),
constituindo a dnica institui¢do publica de satide em todo o distrito. A ULSG garante
ainda as atividades de servigos operativos de satde ptblica e os meios necessdrios ao
exercicio das competéncias da autoridade de satde na drea geografica por ela abrangente,

bem como atividades de investigacdo, formagao e ensino pré e pos-graduado.

A Unidade de Saude Publica da ULSG, de acordo com o artigo 12° do Decreto-Lei
n.° 253/2012, de 27 de novembro, funciona como observatério de saude da area da
influéncia da ULSG. A ela compete a elaboracdo da informacado e planos em dominio da
saude publica, proceder a vigilancia epidemioldgica, gerir programas de intervengao no
ambito da prevencgao, promocao e prote¢ao da saide da populacdo em geral ou de grupos
especificos e colaborar, de acordo com a legislacdo, no exercicio das funcdes de

autoridade de saide (ULSG, 2019a).

Relativamente aos conceitos missao, visao e valores, podemos dizer que:

“Sdo um conjunto de diretrizes fundamentais que regem uma organizagdo. O trio
Missdo-Visdo-Valores é um recurso de extrema importdncia para orientar o
planejamento estratégico e construir a identidade organizacional, assim como para guiar
o comportamento e estabelecer uma unidade entre os colaboradores da empresa.”

(Closs, 2019)

A ULSG tem como missao a prestacdo integrada de cuidados de sadde primarios,
hospitalares, paliativos e de convalescenca a populagdo da sua area de influéncia, com
mobilizacdo ativa da comunidade envolvente, tendo em vista o incremento dos niveis de
saude e bem-estar. A ULSG assegura ainda as atividades de servigos operativos de saude
publica e os meios necessarios ao exercicio das competéncias da autoridade de saude na
area geogréfica por ela abrangida, bem como atividades de investigacdo, formagdo e

ensino (ULSG, 2019b).
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No que concerne a sua Visao, a ULSG pretende ser reconhecida por utentes,
colaboradores e demais entidades como uma organizacdo que assegura uma resposta de
elevada qualidade as necessidades de saude dos seus utentes ao longo do ciclo vital,
pautando-se por rigorosos principios de eficiéncia e responsabilidade na vertente

econdmica, financeira, social e ambiental (ULSG, 2019b).

A Unidade de Saide da Guarda rege-se pelos seguintes valores (ULSG, 2019b):
Humanismo - Ter uma orientacdo clara para o utente e para o seu bem-estar,
respondendo as suas necessidades de acordo com as melhores praticas disponiveis e no

respeito incondicional pela sua dignidade intrinseca;

* Equidade — Promover a igualdade no acesso aos cuidados de satide, em fun¢do do
nivel de prioridade clinica e a isen¢@o no tratamento de todos os colaboradores;

» Cooperagao - Cultivar a multidisciplinaridade e a cooperag¢do no relacionamento
interpessoal e na prossecucao dos objetivos da institui¢do;

« Etica e Deontologia Profissional - Pautar a pratica clinica e a tomada das decisdes
individuais e institucionais pelos mais elevados padroes de conduta;

* Rigor - Atuar com competéncia e determina¢do, tomando decisdes com
conhecimento e coeréncia, de forma a assegurar o melhor nivel de servigo;

» Inovacdo - Atuar com capacidade de iniciativa e criatividade, concretizando novas

solucdes de forma a assegurar a melhoria continua dos resultados e niveis de servigo.

A tabela 7 apresenta o nimero de trabalhadores, de janeiro de 2018 e 2019 por grupos
profissionais, que integram a Unidade Local de Satude da Guarda. Em janeiro de 2019,
havia cerca de 2025 profissionais ativos, 0 que representa um aumento na ordem dos 23

profissionais (+ 1,1%), em relacdo a janeiro de 2018.
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N® Trabalhadores Variagdo periodo homodlogo

Entradas| Saidas | RH- Jan RH - A 2019 | 4% 2019
Jan.2019| Jan.2019 | 2018 |Jan.2018| 2018 2018
3 J3.3

Grupo Profissional

Pessoal Drigente 0 o 12 9

Assislentes Operacionais 16 5 534

Assistentes Técnicos y 0 222 217 5

Pessoal de Enferrmagen 1 4 719 07

informaticos 0 12 12 0

Pessoal Médico 1 ] 203 201 Z 1.0
Pessoal form pre carrera Médica 48 16 105 @3 12 12.9
Técnicos Sup. Diag. e Terapéutica 1 136 129 7

Técnicos Superiores } t 50 48 2 4.2
Tecricos Superiores de Salde ) 23 17

Pessnal Farmacéusco 0 0 7 9

Docente

Outro Pessoal 0 0 1 a5 -4 -27.8
TOTAL 77 2 2025 | 2002 23 11%

Tabela 7: N. de trabalhadores por Grupo Profissional

Fonte: RA, 2019

O aumento de 33% no Pessoal Dirigente, face ao periodo homdélogo do ano anterior,
deveu-se aos trés elementos que integram o Conselho Fiscal, e que s6 iniciou fun¢des em
maio de 2018. O acréscimo de 35,3% deveu-se aos seis elementos que integram 0s
Técnicos Superiores de Sadde. O restante acréscimo € justificado pelo aumento do n° de
médicos internos, de alguns vinculos de prestacao de servicos, bem como pela entrada de
enfermeiros e assistentes operacionais, de forma a ativar o plano de continéncia para a

Gripe, e satisfazerem necessidades permanentes dos servicos (RADEF, 2019).

No més de janeiro de 2019 houve um aumento de 19,6% do nimero de dias de
absentismos. A taxa de absentismo em janeiro de 2018 era de 7,6%, e em janeiro de 2019
passou a 9%. As causas prendem-se maioritariamente com baixas por doenga, licengas
por risco clinico na gravidez e licencas parentais, representando os dias de auséncia por

estes motivos 70% do total do absentismo da ULSG (RADEF, 2019).

A tabela 8 apresenta o nimero de horas extraordinarias processadas em janeiro de
2019, da qual observamos uma redugdo na ordem dos 14% do n°® de horas pagas face a
periodo homoélogo. Contudo, ndo hd uma variagdo nos gastos significativos (-0,2%),
devido ndo s6 ao aumento do valor-hora decorrente do descongelamento das progressoes,
mas também pela reposicdo do pagamento a 100% do valor da hora extraordinéria

(RADEF, 2019).
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Os médicos sdo o grupo profissional com maior percentagem, representando 54,3%
das horas extraordindrias e 77,7 % dos gastos totais com esta rubrica. Seguem-se 0s
enfermeiros, com 24,8% das horas extraordindrias e 13,5% dos gastos. Juntos

representam 91,2% do total da despesa com horas extraordindrias (RADEF, 2019).

Reslizadas om novi2017e [ 0 (o o000
Horas Extraordinarias processadas em jan/2019 | processadas em jan/2018
M2 horas Valor (€) N® horas Valor (€) A% N® horas A% Valor
Acumuiado Acumulado Acurmulado

Pessoal Médico E’}E._oof 416 007 86 E| 093000 38748620 €|@ 6,6% 7 1%
Pessoal de Enfermagem B 4rsv00 | 7737068€E| 8893.50 12981621 €@ 462% @ 40 4
Pessoal form pre carreira Medica || 121900 | 2657327 € 1 091,00 2325902 €|@ 1 b @ 2
Tec Sup Diagnostico e Terapéuhica I 152550 | 2257152€ 910 50 12154 S0 €@ 575% @ 85 79
Tecmicos Superiores de Saude : 591,00 14 606 13 € 556,00 1270877 'f! 63% @ 14
Assitentes Operacionas [ 187275 12 797 62 € 1 017,50 6 540 08 €|@ 84,1% @ a5 7%
Assistentes Tecnicos 4500 37 41 ¢ 61,25 43527 €@ 265% @ 271
Informaticos 1,00 efela k3 13,00 19946 €|@ -100.0% @ -100 0%
Tecrmcos Supernare 0.00 DonDE 0,0¢ nu]rut_'!

TOTAL 19317,25 57133449€ 2247275 57260989 (I. -14,0% @ -0,2%

Tabela 8: Horas extraordindrias processadas em janeiro de 2019

Fonte: RADEF, 2019

Em janeiro de 2019 houve um aumento com o nimero de colaboradores, tornado
necessario com a reducdo do periodo normal de trabalho das 40 horas para as 35 horas,
de modo a garantir o funcionamento regular dos servicos, sem comprometer a qualidade

e a seguranca dos cuidados prestados a populacdo (RADEF, 2019).

No Relatério Analitico de Desempenho Econémico Financeiro (RADEF) ¢
apresentado as razdes do acréscimo de 7%, referente aos gastos com o pessoal em janeiro
de 2019, em relag@o ao periodo homologo. Umas destas razdes deve-se a atribui¢cdo do

acréscimo remuneratério a 180 enfermeiros especialistas (RADEF, 2019).

Como ja foi referido, a ULSG integra 2 hospitais e 13 centros de saide. O hospital da
cidade da Guarda é denominado Hospital Sousa Martins. Ligado ao nome do Hospital
da cidade mais alta de Portugal estd o Dr. Sousa Martins, que ao fazer uma expedi¢do em
1881 a Serra da Estrela, considerou este local 6timo para o tratamento da tuberculose. A
rainha D. Amélia permitiu e patrocinou a criacdo de um sanatdrio na Guarda (o primeiro
a ser construido em altitude, em Portugal) e que foi inaugurado a 18 de maio de 1907,

sendo o primeiro diretor o Dr. Lopo de Carvalho. Em honra ao Dr. Sousa Martins, e pela
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sua dedicacdo a causa da tuberculose, atribui-se ao sanatoério o nome “Sousa Martins”

(ULSG, 2019a).

Para a época, o Sanatério Sousa Martins era considerado como uma modernissima
Unidade de Saude, dotada de bastante conforto, tendo capacidade para receber cerca de
mil doentes. Com o decorrer dos tempos e com a descoberta dos antibidticos a incidéncia
da tuberculose foi diminuindo e deixando de ser um problema sério para a satide publica.
Os doentes passaram a ter a possibilidade de fazer tratamentos em casa. Assim sendo, a
existéncia dos sanatérios deixou de ser pertinente, acabando mesmo por serem extintos a

5 de novembro de 1974 (ULSG, 2019a).

Nas ultimas décadas o hospital Sousa Martins funcionou como hospital distrital com
multiplas especialidades. Em 2008 foi constituida a ULS Guarda tendo como atividade
principal a prestacdo de cuidados de satide primdrios, diferenciados e continuados a
populacao.

Para além do Hospital de Sousa Martins, esta nova estrutura tutela o Hospital Nossa
Senhora de Assun¢do, em Seia e todos os Centros de Satude do distrito a excecao do de

Aguiar da Beira (ULSG, 2019a).

3.3 Universo e Amostra final

Nesta investigacdo o universo de estudo integra todos os enfermeiros que trabalham no
Hospital Sousa Martins, localizado na cidade da Guarda. A amostra é um subconjunto
representativo do universo, € o conjunto total dos casos sobre os quais se retira

conclusoes.

De acordo com a informacdo facultada pelos recursos humanos do Hospital Sousa
Martins, no inicio de 2020 o universo deste estudo € constituido por 473 enfermeiros. O
objetivo inicial era obter uma amostra muito representativa do universo, no entanto,
devido ao elevado numero de inquéritos solicitados para preenchimento ao longo dos
ultimos anos, e consequentemente a saturacdo dos mesmos, o objetivo inicial ndo foi
totalmente atingido. Assim, neste estudo fazem parte da amostra final 127 profissionais

de sande.
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3.4 Instrumento de Analise

Neste estudo empirico utiliza-se o estudo de caso através da aplicacdo de inquérito
por questiondrio. O estudo de caso é uma forma particular de investigacao qualitativa.
Trata-se de uma familia de métodos de investigacdo que t€ém em comum o facto de se
concentrarem deliberadamente sobre o estudo de um determinado caso. Por si, um caso é
um sistema delimitado ou fenémeno de algum tipo que ocorre num contexto delimitado,

a uma unidade de andlise (Figueiredo, 2017).

O inquérito por questiondrio foi o instrumento de recolha dos dados selecionado no
ambito desta investigacdo, apresentando-se como o mais indicado quando o universo € de

grande dimensao

O questiondrio aplicado (Anexo 2), que inclui os objetivos desta investigacdo, é
composto por questdes fechadas relativas a (I) dados pessoais; (II) comunicacdo na
administragdo publica; (III) satisfacdo salarial; (IV) relacionamento interpessoal; (V)
treinamento e desenvolvimento; (VI) avaliagdo de desempenho; (VII) estabilidade no
emprego; (VIII) condi¢des de trabalho; (IX) questdes sobre fatores motivadores e

desmotivadores.

A administracdo do questiondrio final foi efetuada entre os meses de dezembro de
2019 e fevereiro de 2020. Na fase inicial da administragdo do questiondrio foi feita a
distribuicdo do questiondrio por todas os Servigos Clinicos do Hospital Sousa Martins
(Unidade de Acidente Vascular, Bloco Operatério Central, Servico de Cardiologia,
Servigo de Cirurgia, Consulta Externa, Genecologia, Unidade de Cuidados Intensivos,
Oncologia, Medicina A, Medicina B, Ortopedia, Pneumologia, Psiquiatria, Maternidade,
Pediatria, Unidade de Cirurgia de Ambulatério, Urgéncia Geral e Urgéncia Pediatrica) e

entregue em papel.

Inicialmente optou-se pela distribui¢do por cada servigo, e posteriormente a recolha,
de acordo com prazos estipulados. No entanto este tipo de estratégia ndo foi muito bem-
sucedida, entdo optou-se por fazer um contacto mais direto junto dos chefes de

enfermagem, no sentido de sensibilizar para a importincia da participacdo no estudo.
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Contudo alguns enfermeiros nao responderam ao pedido, mesmos assim, conseguiu-se

um ndmero significativo de inquéritos preenchidos (127 inquéritos).

3.5 Métodos de Analise dos dados

Os dados recolhidos através da aplicacao de inquérito por questiondrio foram tratados
estatisticamente com recurso ao programa informadtico Statiscal Package for the Social
Sciences (SPSS) para efetuar andlises estatisticas descritivas. Através deste programa
foram realizados testes e andlises correlacionais para estudar a relacdo existente entre as

varidveis e testar as hipéteses da investigacao.

Hipoteses sdo afirmacgdes logicas testdveis sobre a relacdo entre as varidveis
subjacentes a teoria, por sua vez teorias s@o afirmagdes sobre as relacdes entre conceitos
que nos permitem predizer e explicar varios processos e acontecimentos (Baia, 2017).
Importa referir que, para todos os testes de hipdteses que sdo apresentados neste trabalho,
foi considerado um nivel de confianca de 95% e de 99% (a significancia associada ao

teste superior a 0,05 e a 0,01).

Também se efetuaram testes de ajustamento do Qui-Quadrado, que compara as
frequéncias dos valores observados com a frequéncia dos valores esperados, das
diferentes categorias de uma varidvel aleatéria (Patricio, 2013). Sendo um teste ndo
paramétrico, ndo exige varidveis dependentes quantitativas, podendo ser usado quer em

vaidveis qualitativas, quer em varidveis quantitativas=
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Capitulo IV — Analise e Discussao dos Resultados

Nota Introdutoria

Neste capitulo analisam-se e discutem-se os resultados das questdes da investigacao.
O capitulo inicia-se com a caracterizacdo da amostra tendo-se em consideracdo as
caracteristicas dos inquiridos mais relevantes para o presente estudo. De seguida,
analisam-se as questdes relacionadas com a comunicacdo, remuneragdo, relacionamento
interpessoal, treinamento e desenvolvimento e, por tltimo, os fatores influenciadores da

motivacdo e desempenho profissional.

4.1 — Caraterizaciao da Amostra

Tal como jé foi referido, foram inquiridos 127 enfermeiros do Hospital Sousa Martins,
localizado na cidade da Guarda. A caraterizacao da amostra é realizada tendo em conta
as caracteristicas mais relevantes para este estudo: o género, o grupo etdrio, as
habilitacdes literdrias, a categoria profissional, a sua situac@o profissional e o tempo de

servido na administragdo publica (Tabela 9).

Dos 127 inquiridos que fazem parte da amostra, 95 pertencem ao género feminino

(74,8%) e 32 ao género masculino (25,2%).

Relativamente as idades dos inquiridos 46,5% tém idades compreendidas entre 33-45
anos; 32,3 % tém idades compreendidas entre 46-58 anos; 18,1% tém entre 20-32 anos e

3,1% tém mais de 58 anos de idade (Tabela 9).

No que concerne as habilitagdes académicas 78,7%, tem licenciatura, 18,1% tem
mestrado, 1,6% tem bacharelato, 1,6% tem o nivel mestrado incompleto, como podemos

observar na tabela 9.
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Variaveis N )
Género Feminino 95 74.8
Masculino 32 25.2
Idade Entre 20-32 23 18.1
Entre 33-45 59 46.5
Entre 46-58 41 32.3
Mais de 58 4 3.1
Habilitacdes literarias Licenciatura 100 78.7
Mestrado 23 18.1
Bacharelato 2 1.6
Mestrado em curso 2 1.6
Categoria profissional Enfermeiro 95 74.8
Enfermeiro especialista 24 18.9
Enfermeiro chefe 6 4.7
Enfermeiro gestor 2 1.6
Situacio Profissional Efetivo 85 66.9
Contratado 38 29.9
Outra 4 3.1
Tempo de servico Menos de 1 6 4.7
1 a5 anos 18 14.2
6 a 10 anos 13 10.2
11 a 15 anos 20 15.7
16 a 20 anos 14 11.0
21 a 25 anos 21 16.5
Acima dos 25 anos 35 27.6
Total 127 100

Tabela 9: Caracterizacio dos inquiridos

Fonte: Elaboracdo prépria

Relativamente a categoria profissional, esta divide-se em quatro categorias,

enfermeiros, enfermeiro especialista, enfermeiro chefe e enfermeiro gestor. A categoria

de enfermeiro € sem duvida a mais representativa desta amostra, com uma percentagem

de 74,8%, seguindo-se o enfermeiro especialista (18,9%), o enfermeiro chefe com 4,7%

e, por ultimo, o enfermeiro gestor (1,6%). Quanto a a situagdo profissional, 66,9% dos

inquiridos sdo efetivos, 29,9 % € contratado € apenas 3,1% se encontra noutra situacao.
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Em relagcdo ao tempo de servigo, 27,6% dos inquiridos ja trabalha na administracao
publica ha mais de 25 anos, 16,5% entre 21 e 25 anos e apenas 4,7% dos inquiridos

trabalha a menos de um ano (tabela 9).

Em rela¢do ao tempo de servico, 27,6% dos inquiridos trabalha na administracao
publica ha mais de 25 anos, 16,5% entre 21 e 25 anos e apenas 4,7% dos inquiridos

trabalha a menos de um ano (Tabela 9).

4.2 Percecao da Comunicacao

No que diz respeito a comunicacao existente entre a Direcao e os funciondrios de cada
servigco, de acordo com os dados obtidos, 73,2 % dos inquiridos estdo satisfeitos (Boa/
Muito boa) com o processo de comunicagdo existente entre os funciondrios e os seus

dirigentes, sendo que 11,8% a considera ma (Grafico 1).

Ma
Sem Opinido
Muito Boa

Boa

Griéfico 1:Comunicagio entre dire¢@o e funciondrios

Fonte: Elaboracdo prépria

Por outro lado, conclui-se que, na grande maioria das vezes (72,4%), as orientagdes

dadas aos enfermeiros para a realizagdo do seu trabalho sdo dadas oralmente (Grafico 2).

46



MNao recebe 3%
Por escrito 244%

Oralmente

Griéfico 2:Como recebe as orientagdes para a realizagdo do seu trabalho

Fonte: Elaboragdo prépria

Ainda referente a comunicacdo, 49,6% dos inquiridos sdo de opinido que os
funciondrios se sentem seguros para dizerem o que realmente pensam. A grande maioria
(52,8%) considera que “quase sempre” o seu chefe € recetivo as sugestdes de mudanca e
cerca de 26,8%, considera que “sempre”. Por outro lado, 20,5% dos inquiridos considera
que as orientacdes que recebe sobre o seu trabalho sdo “sempre” claras e compreensiveis

(Tabela 10).

Sempre Quase Raramente Nunca sem
sempre opiniao N
%

Os Fun({:}lonanos sentem-se seguros em dizer o que 142 496 2.1 31 3.9 127
pensam?

O seu chefe € recetivo as sugestdes de mudanga 26.8 52.8 134 4.7 2.4 127
vindas dos funcionérios?

As orientacdes que recebe sobre o seu trabalho sdo 20.5 59.8 14.2 3.1 2.4 127

claras e precisas?

Tabela 10: Comunicagdo

Fonte: Elaboracdo prépria

4.3 — Satisfacao com a Remuneracao

Os inquiridos foram questionados em relacdo a sua satisfacdo relativamente a sua

remuneragdo mensal. Como podemos observar na tabela 11 € nitida a insatisfagdo dos
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enfermeiros quanto a questao salarial. A grande maioria (84,3%) responde que nao estd
satisfeito e, apenas, 11% diz estar satisfeito.

Quando questionados “Por um saldrio igual ao que recebe, sairia da administracao
publica?”, penas 11,8 % dos inquiridos respondeu que sim e 21,3% respondeu talvez.
Porém, 66,9% dos inquiridos diz que ndo saia da administragdo publica para ir trabalhar

para uma empresa privada mantendo o saldrio (Tabela 11).

Sim Nio Talvez
N
%
Est4 satisfeito com o seu salario atual? 11.0 84.3 4.7 127
P ldrio igual be, sairia d
or um saldrio igual ao que recebe, sairia da 11.8 66.9 13 127

Administragdo publica para uma empresa privada?

Tabela 11:Satisfagdo com a Remuneragio

Fonte: Elaboracio Prépria

4.4 — Percecao do Relacionamento Interpessoal

N

Os inquiridos foram questionados quanto a sua relagdo profissional com os seus
superiores e ao seu reconhecimento/aproveitamento do seu potencial profissional. Cerca
de metade dos inquiridos (48%) sente-se sempre respeitado, 40,2% quase sempre e,
apenas, 8,7% € da opinido que raramente € respeitado pela sua chefia. Quando
questionados se respeitam o seu chefe, 81,1% respondeu sempre, 15,7% quase sempre,

2,4% raramente e cerca de 0,8% diz nao tem opinido (Tabela 12).

No que concerne a percecdlo dos inquiridos relativamente  ao
aproveitamento/reconhecimento do seu potencial a nivel profissional, apenas 18,1% dos
inquiridos acredita que o seu potencial profissional tem sido sempre aproveitado, 50,4%
quase sempre, 27,6% pensa que raramente tem sido aproveitado e apenas 1,6% diz que

nunca e 2,4% nao tem opinido (Tabela 12).
Dos 127 inquiridos apenas 2,4% considera que os bons funcionérios sdo sempre

reconhecidos, 11,8% € de opinido que quase sempre €, a grande maioria (62,2%) acha

que raramente os bons funciondrios sdao reconhecidos (Tabela 12).
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Semp Quase Raramen Nunc sem

re sempre te a opinido N
%
_ i ?

Sente-se respeitado pelo seu chefe? 48.0 402 8.7 0.8 24 172
1.1 157 24 00 08 2
Tem respeito pelo seu chefe? ’ ’ ’ ’ ’ 7
Considera que o seu potencial profissional tem sido 18.1 50.4 27.6 1.6 24 172

aproveitado?
A administracdo publica reconhece os bons 2.4 11.8 62.2 18.9 4.7 172

funciondrios?

Tabela 12:Relacionamento Interpessoal

Fonte: Elaboracdo prépria

4.5 — Percecao do Treinamento Profissional

Quando questionados se ao iniciar a suas fung¢des na administracdo publica receberam
formagao adequado para a execugdo do seu trabalho, 72,4% respondeu que sim e apenas
27,6% que ndo. Dos inquiridos que receberam formacao, 43,5% € de opinido que a
formacao foi suficiente, 10,9% insuficiente, 38,0% boa, e apenas 7,6% € de opinido que

a formacao recebida foi muito boa

Outra questao colocada aos inquiridos foi se, na sua opiniao, a administra¢do publica
investe numa aprendizagem continua para os funciondrios, 59,1% disse que raramente,
28,3% respondeu que quase sempre, 10,2% que nunca e apenas 2,4% respondeu que

sempre.

Quando questionados se “O seu servico oferece oportunidades para o seu
desenvolvimento e crescimento profissional?”, 51,2% dos inquiridos respondeu que
raramente, 37,0% respondeu que quase sempre, 3,1% € de opinido que o servi¢co nunca
oferece essa oportunidade e 0,8% ndo tinham opinido sobre o assunto. Por outro lado,
7,9% dos inquiridos respondeu que o seu servico oferece sempre oportunidade de

desenvolvimento e crescimento profissional, sendo que 0,8% nao tém opinido (Tabela

13).
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E notdrio que os funciondrios consideram o treinamento um factor importante para a

melhoria do seu desempenho, uma vez que segundo 59,1% dos inquiridos considera que

quase sempre o treinamento recebido melhorou o seu desempenho. Porém, 26,0%

respondeu que melhorou sempre e apenas 9,4% dos inquiridos considera que raramente

o treinamento melhora o seu desempenho (Tabela 13).

Sempre Quase Raramente Nunca sem
sempre opinido N
%

A administragdo publica investe numa
aprendizagem continua para os funciondrios? 24 283 59.1 10.2 0.0 127
O servigo oferece oportunidades para o seu
desenvolvimento e crescimento profissional? 7.9 37.0 51.2 31 0.8 127
Depois de receber treinamento considera que o

26.0 59.1 9.4 0.8 4.7 127

seu desempenho melhorou?

Tabela 13:Treinamento profissional

Fonte: Elaboracdo prépria

4.6 — Avaliacao do Desempenho Profissional

Aos inquiridos foi-lhe proposto avaliar o seu proprio desempenho profissional. Dos

127 inquiridos que fazem parte da amostra, 66,1% avaliou o seu desempenho como

“Bom”, 29,1% “Muito Bom”, 2,4% “Suficiente” e 2,4% nao tem opinido sobre o seu

préprio desempenho (Grafico 3).
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Sem opinido 24%

Suficiente 24%
Muito Bom 291%
Bom 86.1%
é 20 40 &0

Gréfico 3:Como avalia o seu desempenho

Fonte: Elaboragdo prépria

Quando questionados quanto a meng¢do atribuida na sua tltima avaliacdo, 34,6% dos
inquiridos diz ndo tinha sido avaliado, 29,9% respondeu que teve “Bom”, 26,0%

“Suficiente e 9,4% teve “Muito bom” (Grafico 4).

Muito Eom
Suficiente
Bom

Mao fui avaliado

Griéfico 4: Qual a mencio que lhe foi atribuida na dltima avaliagdo

Fonte: Elaboracdo prépria

De acordo com os dados obtidos, cerca de 46,5% dos inquiridos respondeu que
“raramente” o seu chefe lhe comunica com a apreciacdo sobre o seu trabalho, 36,2%
respondeu que “quase sempre”, 11,0% que “nunca” e 6,3% respondeu que “sempre”

(Tabela 14).

De acordo com o SIADAP, a avaliacdo do desempenho € feita em funcio do grau de
cumprimento de objetivos previamente negociados. Quando questionados sobre essa

questdo, a maioria dos inquiridos manifesta essa pratica (Tabela 14).
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Sempre Quase Raramente Nunca sem
sempre opinido N
%0
O seu chefe comunica-lhe com regularidade a
apreciagdo sobre o seu trabalho? 63 36.2 46.5 11.0 0.0 127
A avaliaggo do seu desempenho é feita em fungdo
do grau de cumprimento de objetivos previamente 79 283 252 228 15.7 127

negociados?

Tabela 14: Comunicagdo e avaliagdo de desempenho

Fonte: Elaboragdo prépria
4.7 — Estabilidade no Emprego
Segundo alguns estudos, a administragdo publica, oferece uma maior estabilidade em
relacdo ao privado, embora que esta realidade tem sofrido algumas alteracdes. Neste

estudo, 66,9% diz-se sentir seguro em relacdo a estabilidade do ser emprego, 20,5%

respondeu que ndo e 12,6% nao tém opinido (Gréfico 5).

Mao

Griéfico 5:Sente-se seguro em relagio a estabilidade do seu emprego

Fonte: Elaboracédo prépria

4.8 — Condicoes de Trabalho

Quando questionados sobre as condi¢des de trabalho, 51,2% respondeu que sdo
satisfatorias, 40,2% respondeu que ndo sdo satisfatorias e 8,7% nao deu opinido. Por ouro
lado, 98,4% dos inquiridos considera que as condigdes de trabalho exercem uma

influéncia no seu desempenho (Grafico 6).
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Mao
98,4%

Gréfico 6: As condi¢des de trabalho exercem alguma influéncia no seu desempenho

Fonte: Elaboragdo prépria

Muitos estudos demonstraram que a mudanga da carga hordria semanal (de 40 horas
para 35 horas) melhorou o desempenho dos trabalhadores. Também neste estudo chega-
se a mesma conclusdo, pois 94,5% dos inquiridos respondeu que a mudanga da carga

horéria semanal melhorou o seu desempenho (Gréfico 7).

Néol AT

] 20 40 &0 &0 100

Griéfico 7: A mudanga da carga hordria melhora o seu desempenho

Fonte: Elaboracdo prépria

4.9— Fatores influenciadores do Desempenho profissional

Existem muitos estudos que abordam os fatores que podem aumentar o desempenho
profissional. De acordo com Rodrigues (2010), os indicadores individuais utilizados nos
sistemas de avaliacdo de desempenho devem proporcionar uma visdo equilibrada do
negocio; devem ser indicadores financeiros e ndo financeiros, internos e externos, de

eficiéncia e de eficacia.

53



Tendo presente esses estudos, foi solicitado aos inquiridos que, de acordo com a sua
opinido, indicassem por ordem decrescente os trés principais fatores determinantes a um

bom desempenho profissional (Gréfico 8).

Possibiidade de trenaments

A foltn de opeio de outro emprego

Beneficixs oferecidos pela AdminstragBo Publca
Autencmia no trabalhe

Possibilidades de progresso profissional
Relacionamento com o chefia

Establidade nd empreg

© trabaho realzado

Reconhecimento
Ambrents de trabaing
42,
Saldrio ol
0 10 20 0 40 S0

Gréfico 8:Fatores determinantes a um bom desempenho profissional

Fonte: Elaboracdo prépria

Da andlise dos dados, o indicador financeiro (saldrio) foi o principal fator
determinante a um bom desempenho profissional, com uma percentagem de 42,5%. Em
segundo lugar é o ambiente de trabalho (11%) e o reconhecimento (11%). Em terceiro

lugar o trabalho que se estd a realizar com 9,4% (Gréfico 8).

Também foi solicitado para indicarem, por ordem decrescente de importancia, trés
fatores que desmotivam a um bom desempenho profissional. Assim, e por ordem
decrescente de importancia os fatores mais referidos foram: a falta de reconhecimento
(26,4%); o mau ambiente de trabalho (22,4%) e o salario (20,0%), como se pode observar

no grafico 9.
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Falta de sutonomia

InstalagGes nadequadas

impossibilidade de crescimento profissional
O trabaiho reakzado
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Mau ambiente de trabalho

Falta de reconhecimento

Gréfico 9:Fatores que desmotivam a um bom desempenho

Fonte: Elaboragdo prépria

4.10- A influéncia da situacdo profissional no Desempenho dos

trabalhadores

“A situacao profissional tem influéncia no desempenho dos trabalhadores?”
Pela andlise dos dados podemos verificar que a correlacdo entre situagdo profissional
(efetivo, contrato e outros) e desempenho (qual a mencdo que lhe foi atribuida?) é
significativa a 1%. Como se pode observar na tabela 15 a relacdo entre estas duas
varidveis € positiva. Assim, podemos concluir que, para a amostra deste estudo, quanto

melhor € a situacdo profissional melhor é o desempenho profissional (Tabela 15).
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Qual a mengdo que lhe foi  Situacdo

atribuida na dltima Profissional
avaliacdo
Qual a mengao que lhe foi Correlacdo de Pearson 1 ,353%*
atribuida na dltima avaliagdo
Sig (2 extremidades) ,000
N 127 127
Situag@o Profissional Correlagdo de Pearson ,353%* 1
Sig (2 extremidades) ,000
N 127 127

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

Tabela 15:Correlagdo entre as varidveis situacdo profissional e desempenho

Fonte: Elaboragdo prépria

4.11- A influéncia do tempo de servico na motivacao dos trabalhadores

“O tempo de servico na administracao publica tem influéncia na motivaciao dos
trabalhadores? Para analisar a relacdo entre estas duas varidveis (Tempo de servico

versus Motivacdo) utilizou-se e o coeficiente de correlagdo de Spearman.

Nao existindo, no inquérito, uma varidvel direta referente a motivacao, associou-se
esta a uma variavel presente na III parte do inquérito, a variavel “Esté satisfeito com o
seu salario atual?”. Esta associacao € suportada na Teoria de Maslow, que refere a questao

salarial como um dos principais fatores impulsionadores da motivacao dos trabalhadores.

Neste estudo, a correlacdo de Spearman entre a varidvel tempo de servigo na
administracdo publica e a motivacdo é negativa ( -0,027). Assim, podemos concluir que,
para a amostra deste estudo, a medida que o tempo de servigo na administracao publica

aumenta a motivacao dos enfermeiros diminui (Tabela 16).
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Valor Erro Padrdio T Aproximado®  Significancia

Assintético? Aproximada®
Ordinal Por Correlagdo de -,027 100 -,303 , 762
Ordinal Spearman
N de Casos 127
Vilidos

a. Nao considera a hipdtese nula.
b.  Uso de erro padrdo assintético considerando a hipétese nula.
c. Com base em aproximagio normal.

Tabela 16: Correlacéo entre tempo de trabalho na AP e a situag@o profissional

Fonte: Elaboracao prépria

4.12— Treinamento e Situacio salarial versus o Desempenho dos

trabalhadores

Um dos objetivos deste estudo € analisar de que forma o treinamento no inicio de
novas fungdes e a situacao salarial influenciam o desempenho dos trabalhadores. Assim,
e tendo por base a revisao da literatura efetuada sobre esta temadtica, foram formuladas as

seguintes Hipdteses:

H1: Existe uma relacdo direta e positiva entre o treinamento no inicio de novas

funcdes e o desempenho dos trabalhadores.

H2: Existe uma relacdo direta e positiva entre a satisfacdo salarial e desempenho

profissional.

Relativamente a H1, estatisticamente, foi utilizado o Teste do Ajustamento do Qui-
quadrado (x?), em que compara as frequéncias dos valores observados com a frequéncia
dos valores esperados, das diferentes categorias de uma varidvel aleatéria. A aproximacao

do x? € possivel nas seguintes condi¢des (Patricio, 2013):

e Nao existe mais de 20% de categorias com valores esperados inferiores a 3;

e Todas as categorias com valores esperados superiores ou igual a 1.
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A tabela 17 apresenta a estatistica de teste e a probabilidade de significincia
associada. Como p-value = 0,919 >a = 0,05 ndo € possivel aceitar a hipétese que existe
uma relagdo direta e positiva entre “o treinamento no inicio de novas funcdes” e “o
desempenho dos trabalhadores”. A aproximacdo do x? é possivel, uma vez que ndo existe
mais de 20% de categorias com valores esperados inferiores a 5. De acordo com a tabela
18, as frequéncias dos valores observados sdo semelhantes as frequéncias dos valores
esperados. Da andlise dos residuos observa-se que nao existe nenhuma célula em que se
possa assumir que o residuo € significativamente diferente de 0, ou que as frequéncias
esperadas, diferem significativamente das frequéncias observadas. No entanto ndo
podemos concluir que, para a amostra deste estudo, “existe uma relacdo direta e positiva
entre o treinamento no inicio de novas funcdes € o desempenho dos trabalhadores” uma

vez que ndo existem evidéncias suficientes para concluir que as varidveis estdo

associadas.
Testes qui-quadrado
Valor Significancia Assintética (Bilateral)
Qui-quadrado de Pearson ,499 919
N de Casos Vilidos 127

a.1 célula (12,5%) esperavam uma contagem menor que 5.
A contagem minima esperada € 3,31.

Tabela 17: Teste do qui-quadrado h1

Fonte: Elaboracdo prépria
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Qual a mengdo que lhe foi atribuida na dltima

avaliacdo (2)

Muito Nao fui
Bom Bom Suficiente avaliado Total
Ao iniciar as suas Sim  Contagem 8 28 23 33 92
fungdes recebeu Contagem Esperada 8,7 27,5 23,9 31,9 92,0
formagdo para a €)) 8,7% 30,4% 25,0% 35,9% 100,0%
execucdo do seu 2) 66,7% 73,7% 69,7% 75,0%  72,4%
trabalho (1) % do Total 63%  20%  181% 26,0%  72.4%
Residuos -2 ,1 -2 2
padronizados
Nao Contagem 4 10 10 11 35
Contagem Esperada 3,3 10,5 9,1 12,1 35,0
€)) 11,4% 28,6% 28,6% 31,4% 100,0%
2) 33,3% 26,3% 30,3% 25,0%  27,6%
% do Total 3,1% 7,9% 7,9% 87%  27,6%
Residuos 4 -1 3 -3
padronizados
Total Contagem 12 38 33 44 127
Contagem Esperada 12,0 38,0 33,0 44,0 127,0
€)) 9,4% 29,9% 26,0% 34,6% 100,0%
2) 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
% do Total 9,4% 29,9% 26,0% 34,6% 100,0%

Tabela 18: Teste qui-quadrado - hl

Fonte: Elaboracdo Prépria

Em relacdo a Hipdtese 2 “Existe uma relagdo direta e positiva entre a satisfagdo

salarial e desempenho profissional”, foi utilizado o de teste Fisher uma vez que um dos

pressupostos do teste do ajustamento do qui-quadrado (x?) néo foi atendido (ndo existir

mais de 20% de categorias com valores esperados inferiores a 5). A tabela 19 apresenta a

estatistica de teste e a probabilidade de significancia associada e a tabela 20 apresenta os

valores observados e os valores esperados. O p-value para este teste € (Sig.) P = 0,605 (e
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os limites do intervalo de confianga para p-value com 99% de confianga sdo 0,593 e
0,618). Como a probabilidade de observar o valor da estatistica de teste, ou o valor mais
extremo, € elevada, rejeita-se a hipdtese que indica que existe uma relacdo direta e

positiva entre a satisfacdo salarial e desempenho profissional.

Monte Carlo (2 lados)

Intervalo de Confianca 99%

Significancia Assintética Limite Limite
Valor (Bilateral) Significancia inferior superior
Qui-quadrado de 4,6592 ,588 ,605P ,593 ,618
Pearson
N de Casos Vilidos 127

a. 8 células (66,7%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem minima esperada é ,57

Tabela 19: Teste de Fisher-h2

Fonte: Elaboragdo prépria

Qual a mencdo que lhe foi atribuida na dltima

avaliacdo
Muito Naio fui
Bom Bom  Suficiente  avaliado Total
Estd satisfeito  Sim Contagem 0 3 4 7 14
com 0 seu Contagem Esperada 1,3 4,2 3,6 4,9 14,0
saldrio atual Residuos -1,2 -6 2 1,0
padronizados
Nao Contagem 11 32 28 36 107
Contagem Esperada 10,1 32,0 27,8 37,1 107,0
Residuos 3 ,0 ,0 -2
padronizados
Talvez Contagem 1 3 1 1 6
Contagem Esperada ,6 1,8 1,6 2,1 6,0
Residuos ,6 9 -4 -7
padronizados
Total Contagem 12 38 33 44 127
Contagem Esperada 12,0 38,0 33,0 44,0 127,0

Tabela 20: Teste de Fisher - h2

Elaboragéo prépria
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Capitulo V — Conclusoes Finais

Nota Introdutoria

A revisdo da literatura, que corresponde aos primeiros capitulos, permitiu fazer o
enquadramento e suporte tedrico desta investigacdo. Neste capitulo procede-se a

apresentacdo das conclusdes gerais deste estudo, bem como as suas limitacdes.

5.1. Resposta as Questoes da Investigacao

A amostra deste estudo (127 enfermeiros inquiridos) é maioritariamente do género
feminino, com idades maioritariamente compreendidas entre os 33 e os 45 anos e, em
termos de habilitagdes académicas, a grande maioria tem grau de licenciado. Tendo por

base esta amostra, deixam-se agora as respostas as questdes da investigacao.

Questao 1: Qual sdo os principais fatores determinantes a um bom desempenho

profissional?

Relativamente a primeira questao da investigacao, os resultados obtidos permitiram
concluir que, segundo os inquiridos, os principais fatores determinantes a um bom
desempenho profissional sdo: saldrio, ambiente de trabalho/reconhecimento e o trabalho

que se esta a realizar.

Questao 2: Qual os principais fatores que diminuem o desempenho profissional?
Os resultados obtidos permitiram concluir que, segundo os inquiridos, os principais

fatores que diminuem o bom desempenho profissional sdo: falta de reconhecimento, mau

ambiente de trabalho e salario.
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Questao 3: A situacdo profissional tem influéncia no desempenho dos trabalhadores?

Os resultados mostram que, segundo os inquiridos, a relagdo entre estas duas varidveis
¢ uma relagcdo positiva, o que significa que quanto melhor for a situacdo profissional

melhor € o desempenho profissional.

Questao 4: O tempo de servico na administra¢ao publica tem influéncia na motivacao

dos trabalhadores?

Da anélise dos dados, conclui-se que entre as varidveis existe uma relagdo negativa,
0 que permite constatar que quanto mais tempo de servico tém os trabalhadores

profissionais de satde, menor € a sua motivacao.

Questao 5: De que forma o treinamento no inicio de novas fungdes e o desempenho

dos trabalhadores?

Este estudo permitiu-nos concluir que, e segundo os inquiridos, ndo existe uma
relagdo direta e positiva entre o treinamento no inicio de novas func¢des e o desempenho
dos trabalhadores. Assim, a hip6tese H1 que prevé uma relacio direta e positiva entre o
treinamento no inicio de novas fungdes e o desempenho dos trabalhadores nao é suportada

nesta investigacao.

Questao 6: De que forma o saldrio influéncia o desempenho profissional?

A hipétese H2 que prevé uma relagdo direta e positiva entre a satisfagdo salarial e
desempenho profissional também ndo € suportada nesta investigacao. Assim, segundo os
inquiridos, remuneragcdo elevada ndo significa maior desempenho por parte dos

trabalhadores.
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5.2 Limitacoes da Investigacao

A primeira limitacdo prende-se com a forma como se pretendia fazer a recolha dos
dados, uma vez que numa fase inicial foi feita a distribuicdo dos inquéritos por todos os
servigcos clinicos do Hospital Sousa Martins. Inicialmente optou-se pela distribuicdo e
posteriormente a recolha. No entanto este tipo de estratégia nio resultou. Deste modo
optou-se por uma abordagem mais direta junto dos inquiridos e junto dos chefes de
enfermagem.

A segunda limitac@o tem a ver com o nimero da amostra, uma vez que o objetivo era
obter uma amostra mais significativa. O facto de o Hospital Sousa Martins receber um
grande nimero de inquéritos para preenchimento anualmente, também foi uma agravante
para o nimero de inquéritos preenchidos. Embora que para este estudo o objetivo da
amostra era que abrangesse todos os enfermeiros que trabalham no Hospital Sousa
Martins, seria de grande interesse que o estudo abrangesse todos os funciondrios do

hospital, desde médicos, enfermeiros, auxiliares, assistentes administrativos e outros.

Todos estes fatores contribuiram para as limitagdes do estudo e, certamente que uma
amostra mais significativa e representativa da populacdo permitiria uma maior validacao

externa.

5.3 Consideracoes Finais

Ainda que hoje se encontre subordinada a uma légica de gestdo por objetivos, a
administracdo publica continua a estar obrigada a desenvolver a sua atividade tendo em

conta, ndo sO os resultados, mas também os processos utilizados para os alcancar.

Independentemente das preocupagdes com a eficicia e qualidade dos servigos
publicos, o trabalho no sector publico deve manter a sua vocacgdo para servir com

equidade e imparcialidade o cidadao.
Estudos mostram a necessidade de uma cultura de responsabilizacdo ter de se apoiar

em modelos de avaliacdo e uma parte da literatura aponta a ideia de que a avaliacdo do

desempenho no sector publico contribui para o aumento dos desempenhos e da

63



produtividade. No entanto a que ter aten¢do na forma como adaptamos os modelos de

avaliag@o ao contexto publico.

De acordo com diversos autores, a pratica da remuneragdo baseada no desempenho
individual tem criado diversos problemas e dificuldades. Em func¢do dessa realidade,
sugere-se que os incentivos pelo bom desempenho passem pela atribuicdo de outras
regalias que ndo financeiras, tais como hordrios de trabalho mais reduzidos, melhores
equipamentos e recursos de trabalho e oportunidades de desenvolvimento de

competéncias.

No ambito do STADAP, o facto da progressao na carreira e da evolugdo remuneratéria
dependerem da avalia¢do do desempenho individual, das quotas e, a0 mesmo tempo, da
existéncia de dotacdo or¢amental na organizacdo, poderd por em risco a motivacio e,
consequentemente, o desempenho e a produtividade dos trabalhadores publicos

portugueses (Madureira, 2015).

A ldgica do sistema de acumulacdo dos 10 pontos, consagrada na LTFP, vem
impossibilitar a maioria dos trabalhadores de atingirem o topo das suas carreiras. Mesmo
quando o desempenho ao longo da sua vida profissional tenham tido um “desempenho
adequado” se vejam privados de o conseguir, com a agravante do nimero de anos que
levariam para atingir o topo das suas carreiras, como podemos observar na Tabela

Remuneratdria, presente no anexo 3.

Relativamente a avaliacdo do desempenho cabe refletir sobre quais as vantagens de
manter um sistema de avaliagdo que se tem mostrado pouco adequado a realidade cultural
existente no sector publico. Tendo em conta que a motivacdo dos trabalhadores €
essencial para um bom desempenho e um maior envolvimento organizacional, deveria
equacionar-se a utiliza¢do de um sistema de avaliacdo que nio corra o risco de provocar
sentimentos de injustica nos avaliados e em que os incentivos ao bom desempenho

possam ser de natureza diversa e ndo apenas financeira (Madureira, 2015).

A valorizagdo do colaborador no seu trabalho € uma fonte de motivacao, quando a
motivacdo ndo € imposta mas sim estimulada, consequentemente o desempenho tende a

melhorar.
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Um sistema de avaliacio do desempenho individual mal aplicado, desprovido de
conhecimento da cultura organizacional em que € percecionado como ostensivamente
agressivo pela maioria dos avaliados, ndo s6 ndo ajudard a implementacdo de uma cultura
de responsabilizacio na administracio como poderd ser fundamental na sua

inviabilizacao (Madureira, 2015).

Estudos sugerem que boas préticas, formacdo adequada, mudanca de postura na
lideranca em relacdo a intensificacdo e adequadacdo dos métodos de comunicacdo
interna, gestdo de pessoas tendo em conta as caracteristica de grupo, tais como, género,
idade, etnia, raca, e outros; sao um bom indicador de mudanca no desempenho dos

trabalhadores em geral.

Relativamente a sugestdes de trabalhos futuros, pode-se tentar perceber em que
medida o modelo de avaliacdo de desempenho (SIADAP), ¢ um modelo adquado, e até
que ponto a aplicacdo deste tem se revelado justo e eficaz. Perceber em que medida a
administragao publica tem falhado, porque motivo os utentes estdo constantemente a fazer
criticas ao servico publico, além das razdes do conhecimento comum, tais como a

burocracia elevada, mau atendimento, entre outros.

Serdo todos os problemas da responsablidade dos funciondrios publicos, ou serd da
responsablidade das chefias, com a falta de formagdo adequada, ou problemas
relacionados com a motivagdo, que consequentimente tem afetado o desempenho dos

trabalhadores.
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Anexo 1 — Pedido de autorizagdo para o preenchimento dos questiondrios

Exma. Senhora

Presidente do Conselho de Administracao
Unidade Local de Saude da Guarda, E.P.E.
Av. Rainha D. Amélia, s/n

6301-857 Guarda

O meu nome é Marlene Mungongo Martins, estudante de Mestrado em Gestdo - Ramo
Administragdo Publica, do Insfituto Politécnico da Guarda, venho por este meio pedir a

colaboragdo de V. Ex.* para o projeto de investigac&o.

O projeto tem como objetivo firar ilagdes em relacdio aos fatores motivacionais que afetam o
desempenho na afividade profissional. Este inquérito tem como publico-alvo os enfermeiros da
ULS Guarda (nomeadamente os da cidade da Guarda). O mesmo é realizado no ambito de um

projeto aplicado do Mestrado de Gestéo (especializagdo em Administracdo Plblica).

Venho, assim, solicitar a V. Exa. a autorizagéo para o preenchimento do questionario, bem como

apesquisa de estudos feitos relativamente ao tema (motivagéo e desempenhona ULS da Guarda).

O questionario é estritamente confidencial, sendo toda a informacéo tratada de modo agregado

para fins académicos.

Agradego a atencdo dispensada, encontro-me ao dispor para qualquer esclarecimento que

considere pertinente e para posteriormente partilhar os resultados e as conclusées deste estudo.

il
Pede deferimento
De V/Ex?

(Assinatura)
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Exma. Senhora

Presidente do Conselho de Administragao
Unidade Local de Saude da Guarda, E.P.E.
Av. Rainha D. Amélia, s/n

6301-857 Guarda

O projeto de investigagdo tem como tema: Motivagdo e Desempenho: O caso particular da ULS

Guarda.
Resumo

Fundamentada na reviséo da literatura sobre o tema Motivagao e Desempenho, proponho-me a
realizar um diagnéstico sobre a motivagao e desempenho existente na ULS da Guarda, e a partir

de inquéritos retirar ilagdes sobre a situagdo da ULS da Guarda.
Objetivos Previstos

Este projeto aplicado tem como objetivo compreender e identificar a motivagéo e o desempenho
de uma Instituigdo como a ULS da Guarda, apesar de néo ser uma instituicdo publica, & uma

pessoa coletiva de direito publico.
Para dar cumprimento aos objetivos propde-se a seguinte metodologia:

1-  Enquadramento teérico com revis&o da literatura do tema Motivagéo e Desempenho.
2- Para o estudo empirico, utiliza-se o estudo de caso através da aplicagdo de inquéritos.

3- Apresentacdo e discussao dos resultados.
Trabalho a desenvolver

O trabalho a desenvolver consiste em: realizar uma reviséo da literatura sobre o tema Motivagéo
e Desempenho; caracterizar a metodologia a utilizar; identificar o universo; recolher e tratar os

dados obtidos e, por Ultimo, apresentar e discutir os resultados obtidos. Por fim redigir o projeto.
Referéncias Bibliograficas

Administragdo, E. I. (1999). A avaliagdo na Administragdo Publica. Lisboa: Instituto Nacional de
Administragao.

Moura, P. V. (2012). A Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica. Coimbra: Coimbra
Editora, S.A.
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Neves, A. L. (1998). Motivagdo para o Trabalho. Lisboa: RH.
Rodrigues, J. (2010). Avaliagdo do desempenho das organizagGes. Porto: Escolar Editora.

Silvestre, H. C. (2010). Gestdo Publica - Modelo de Prestagdo no Servigo Publico. Lisboa: Escolar
Editora.

Data da recolha de dados e apresentagao

A data prevista para a recolha de dados do questionario (havendo deferimento) sera em
dezembro de 2019; e a data prevista para a apresentagdo do projeto sera nos finais do més de

fevereiro/margo 2020.
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Anexo 2- Questiondrio

4

QUESTIONARIO

O presente questionirio tem como objetive central tirar ilagdes em relagiio aos fatores
motivacionais que afetam o desempenho na atividade profissional. Este ingquérito tem
como publico-alve os enfermeiros da ULS Guarda. O mesmo é realizado no &mbite de
um projeto aplicade do Mestrado de Gestdo (especializagiio em Admmistragio Piblica)
do Instituto Politécnico da Guarda. O questionario & estritamente confidencial. sendo toda
a informacio fratada de modo agregado para fins académicos.

I- DADOS PESSOAITS

Género:
Femmino Masculino
Idade:
O Mais de 38 O 3345
O 46-58 o 20-32

Hahilitacdes académicas:

O Bacharelato O Mestrado em curso

O Licenciatura O Doutoramento

O Mestrado O Doutoramento em curso
Categoria Profissional:

Por favor assinale o quadro correspondente i sua situacio profissional atual:

O Efetivo O Contrato O Outro

Hi guanto tempo trabalha na Administracio Pablica?

O Acima de 25 anos O 6ald

O 21a2s O lah

O 16a20 O Menos de 1 ano
O 11als

73



M- COMUNICACAO
Como é a comunicacio entre a direcao do seu servico e os funcionarios?

O Muito Boa O Ma
O Boa O Sem opimiio

Por favor responda as seguintes questoes (assinalando com x a sua resposta):

1- Sempre. .  2- Quase sempre. .. 3- Raramente . 4 -Nunca. . 5 -Sem opmiio

Questoes: 1 2 3 4 5
Os Funcionirios sentem-
se seguros em dizer o que
pensam?

O seu chefe é recetivo as
sugestbes de mmdanca
vindas dos funcionarios?
As onentagbes que recebe
sobre o seu trabalho sio
claras e precisas?

Como é que recebe as orientacdes para a realizacio do seu trabalho?

Oralmente ... | Niorecebe. ... O
Porescrito...............| |

- REMUNERACAO

Por favor responda as seguintes questoes (assmalando com x a sua resposta):

1-Sim...... 2-Nio...... 3-Talvez.. ...

Questies: 1 2 3
Esta satisfeito com o seu salirio atual?
Considera a sua remuneracio justa em
relagdo ao trabalho desempenhado?

Por um saline 1gwal sama da
Administragio  poblica para  uma
empresa privada?
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IV- RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Por favor responda as seguintes guestdes (assmalando com x a sua resposta):
1- Sempre... 2 -Quase sempre... 3 -Faramente... 4- Nuneca. .. 3- Sem opmifio

Questibes: 1 2 k) 4
Sente-se respeitado pelo sen chefe?
Tem respeito pelo sen chefe?
Considera que o seu potencial
profissional tem sido aproveitado?

A Admimstragio Publica reconhece
o5 bons funcionanos?

L]

V- TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO

Ao iniciar as suas funcdes receben formacio para a execucio do sen trabalho?

SIM .o NEe. e
Caso tenha respondido sim como a classifica?
Insuficiente ... Suficiente. ... Bea. ...

Muito boa.............

FPor favor responda as seguintes guestdes (assinalando com x a sua resposta):

1- Sempre...  2- Quase sempre... 3- Raramente .. 4- Nunea. .. 5- Sem opinifio

Questies: 1 2 3 4 5
A Admomstracio Publica mveste
mima aprendizagem continua para
os funcionirnos?

O servigo oferece oporhumidades
para o seu desenvolvimento e
crescimento profissional?

Depois de receber treinamento
considera que o sen desempenho
melhoroun?
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VI- AVALIACAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL

Como avalia o sen desempenho? Qual a menciio gue lhe foi atribuido na
ultima avaliacio?

Muito Bomn ... Muite Boma ...

Por favor responda as seguintes gquestdes (assinalando com x a sua resposta):

1-Sempre... 2-Quase sempre... 3- Faramente .. 4- Nunca... 5- Sem opinifo

Questoes: 1 2 3 4 5
O sen chefe comumica-lhe com
regularidade a apreciagio sobre o
seu trabalho?

A avaliacie do sen desempenho €
feita em funcie do gran de
cumprimento de objetivos
previamente negociados?

VII- ESTABILIDADE NO EMPREGO

Por favor responda as seguintes gquestdes (assinalando com x a sua resposta):
1- Sm... .. 2-Niéo....... 3-Sem opimido......

CQuestoes: 1 2 3

Sente-se seguro em relagio a
estabilidade do sen emprego?

VIII- CONDICOES DE TRABALHO

As suas condicies de trabalho sio satisfatorias?

As condicdes de trabalho mencionadas exercem alguma influéncia no desempenho
do sen trabalho?

Sm MNio..

Sm MNio..
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IX- FACTORES QUE INFLUENCIAM O DESEMPENHO PROFISSIONAL

Indique, por ordem decrescente, os trés principais fatores gue, na sua opiniio sio
determinantes a um bom desempenho profissional.

Saldrio

Beneficios oferecidos pela Adnumistragiio Publica
Estabilidade no emprego
Felacionamento com a chefia

O trabalho realizado

A falta de opgio de oufro emprego
Ambiente de trabalho

Prestigio da Administracio Pablica
Amtonomia no trabalho

Possibilidade de treimamento
Feconhecimento

Poszibilidades de progresso profissional

Indique, por ordem decrescente, os trés principais fatores gue, na sua opiniio,
desmotivam a um bom desempenho profissional.

Falta de reconhecimento

Falta de seguranca no emprego

Impossibilidade de crescimente prefissional

Falta de autonomia
Mau Ambiente de trabalho

O trabalho realizado
Felacionamento com a chefia

Falta de tremamento

Sobrecarga de trabalho

InstalagBes inadequadas (salas, casas de banho ete))
Salaro

Outros

Muito obrigada pela sua colaboracio
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Anexo 3 — Tabela Remuneratdria

Atvalizada nos termos do Decreto-Lei n.2 10-B/2020, de 23 de margo

Base éria para a Administragdo Publica em 2020: 645,07 €
2 2 e Valor atual do montante pecuniario
Niveis remuneratonos Montante pecuniano (euros) {eurce)

1 RMMG" (consumida) (consumida)
2 RMMG (consumsda) (consumida)
3 RMMG (consumida) {consumsda)
4 B3ISOTE (consumida pela BRAP™)
5 683,13€ 69313 €
& 73805€ 74026 €
7 78954 € T9191€
8 83760€ 840,11 €
9 89253€ 8521 €
10 94402¢€ 945 85€
1 99551¢€ 99850 €
12 104700€ 105014 €
13 1.09850€ 1.101.80€
14 1.14999€ 115344 €
15 120148€ 120508 €
16 125297 € 1256,73€
17 130446 € 130837 €
18 13559 € 136003 €
19 140745€ 141167€
20 14584 € 146332€
bl 151043 € 151496 €
2 156192€ 156661€
2 161342¢€ 161826 €
24 1664 91€ 166990€
3 171640 € 172155€
% 1.76789€ 1.773,19€
27 181938 € 182484 €
28 167088 € 187649¢€
2 192237 € 192814 €
30 197386 € 197978 €
3 202535€ 203143€
2 207684 € 208307€
3 21284 € 214.73€
kL 217983 € 218837 €
k] 2231.32¢€ 223801€
*» 228281 € 228966 €
k14 2380€ 234130€
33 238580 € 23929 €
» 2437.9¢€ 244480€

15%
0,3%
03%
03%
0,3%
03%
03%
03%
03%
03%
03%
0,3%
03%
03%
0,3%
03%
0,3%
03%
03%
0,3%
03%
0,3%
0.3%
03%
03%
0.3%
03%
0,3%
03%
03%
03%
03%
03%
0,3%
03%
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Niveis remuneratorios

Montante pecuniario (euros)

Valor atual do montante pecuniario

(euros)
40 248878 € 249625¢€
41 254027 € 2547 89€
42 259176 € 259954 €
43 264326 € 2651,19€
4“4 269475€ 270283€
45 274624 € 275448€
46 2T9TTIE 2806,12€
47 2849 20€ 285777€
48 290072€ 290942€
49 295221 € 296107€
50 3.003,70 € 301271€
51 3.055,19€ 306436 €
52 310668 € 3.116,00€
53 315818 € J16TE5€
54 320967 € 321930€
55 3261 16€ 327094 €
56 331265€ 332259€
57 336414 € 337423€
58 341564 € 342589€
59 346713 € 347753€
80 351862¢€ 3529,18€
61 357011 € 3580,82€
62 362160 € 363246 €
63 3673,10€ 3684,12€
64 372459€ 373576 €
85 377608 € 3T8741€
66 382757 € 3839,05€
B7 387906 € 389070 €
68 393056 € 394235€
69 3982,05€ 3994 00€
70 403354€ 404564 €
il 408503 € 409729€
72 413652€ 414893€
73 418802€ 420058 €
74 423951 € 425223€
75 429100€ 430387€
76 434249€ 4355526
[ 43939 € 4407 16€
78 444548 € 445882€
79 449697 € 451046€
80 454846 € 456211€
81 459995€ 461375€

0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%
0.3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%
0.3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
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Niveis remuneratorios Montante pecuniario (euros) Naor s fe IT:::;M ol
82 465144 € 466539€
83 470294 € 4TI1T05€
84 475443 € 476869€
85 480592¢€ 482034 €
86 485741 € 487198€
87 490890 € 492363€
88 49040€ 497528€
89 5011 89€ 502693€
90 506338 € 507857 €
a 511487 € 5130 21€
a2 516636 € 518186 €
93 S5UTBEE 523351€
9« 526935€ 528516 €
95 532084 € 533680€
9% 537233€ 538845€
97 542382€ 544009€
98 547532€ 549175€
99 552681 € 554339¢€
100 557830 € 559503€
101 562979€ SB4EB8E
102 568128 € 569832€
103 5732,TBE 574998 €
104 578427 € 580162€
105 583576 € 5853 27T€
106 5887 25€ 590491€
107 593874 € 595656 €
108 599024 € 6.00821€
109 604173€ 605986 €
110 6093 22€ 6.11150€
111 614471 € 6.163,14 €
12 6.196 20 € B6.21479€
13 6.24770€ 626644 €
114 6.29919€ 631809€
15 6.350,68 € 6369 TIE

* Remuneragdo Minima Mensal Garantida

0,3%
0,3%
0,3%
03%
03%
03%
0.3%
0.3%
0,3%
0,3%
03%
03%
0.3%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%
03%
03%
03%
0,3%
03%
0,3%
0,3%
03%
0.3%
0,3%
03%
0,3%
0,3%
0,3%
0,3%
0.3%

** Base Remuneratonia da Administragio Publica ,07 em 2020 - atualizada DL n® 10-B/2020, de 20 de )
agdo margo
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