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Resumo

Esta investigacao pretende validar e adaptar uma
medida de gestdo de desempenho em Portugal.
Participaram do estudo 1.815 individuos. Foram
demonstradas propriedades psicométricas estaveis e
adequadas (validade fatorial, consisténcia interna e
validade convergente). A medida é composto de 28
itens, divididos por cinco fatores (relacdo supervisor-
colaborador, resultados, feedback desfavoravel,
feedback favoravel e documentos) e cotados numa
escala de Likert de 5 pontos (diferente da estrutura
encontrada pelos autores originais). Além disso,
procedeu-se a anélise da relacdo entre esta medida
e a reacao ao feedback. Verificou-se uma correlacao
positiva entre as subdimensoes desta escala e da reacao
ao feedback. Conclui-se que essa escala é uma mais-
valia, pois permite uma perspectiva multidimensional da
gestao de desempenho, ou seja, a analise dos resultados
consequentes da avaliacao e do fornecimento de dados
preciosos sobre a comunicacao desses resultados aos
colaboradores.

Palavras-chaves: Gestédo de Desempenho. Reacao ao
Feedback. Validacao.

Abstract

The present research aims to validate and adapt a
performance management measure in Portugal. In
this study participated 1815. Stable and adequate
psychometric properties were obtained (factorial
validity, internal consistency and convergent validity).
The measure consists of 28 items, divided into 5 factors
(supervisor-employee relationship, favorable feedback,
unfavorable feedback, document, and results), and
coded on a 5-point Likert scale, which differs from the
structure found by the originals authors. Furthermore,
the relationship between this measure and the reaction
to feedback was analyzed. We obtained a positive
correlation between the sub-dimensions of this scale
and the one regarding the reaction to feedback.
In conclusion, this scale is a valuable asset as it allows
a multidimensional perspective of performance
management. In other words, it allows the analysis of
the results following from the appraisal and the provision
of valuable data regarding the communication of those
results to the employees.

Keywords: Performance Management. Reaction to
Feedback. Validation.
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1 INTRODUCAO

A gestao de desempenho evoluiu nos ultimos
anos de uma perspetiva meramente focada na aquisi-
¢ao de resultados para uma perspetiva mais abrangente
e compreensiva do desempenho, falando-se agora
ndo sé em sistemas de avaliacdo de desempenho
(doravante designado SAD), mas sim principalmente
em sistemas de gestdo de desempenho (doravante de-
signado SGD). A avaliacao dessa ferramenta de gestao
de recursos humanos ndo acompanhou a evolucao
conceptual e estratégica da mesma, sendo a maioria
dos instrumentos existentes focados na SAD e n&o no
SGD. Portugal nao é excecao, ja que a maioria dos
modelos de avaliacao de desempenho estéa assente
no cumprimento de objetivos quantitativos, servindo
somente como ferramentas de gestao focadas nos re-
sultados do desempenho individual (VIEIRA; CUNHA,
2004). Desse modo, o presente estudo visa desenvolver
e adaptar uma medida de gestao de desempenho,
englobando né&o s6 a avaliacdo do desempenho, mas
também a componente do feedback, nomeadamente
a sua qualidade e valéncia.

O conceito avaliagado de desempenho tem sofrido
modificagOes aos longos anos, abandonando cada vez
mais uma perspetiva unidimensional, isto €, avaliati-
va e adotando uma perspetiva multidimensional. De
acordo com Cunha, Rego e Habid (2013), a gestao
de desempenho surge como um processo sistematico
e continuo que mede os resultados individuais nao
s6 face aos objectivos organizacionais, mas também
face as hipéteses de melhoria e desenvolvimento in-
dividual. Dessa forma, considera-se o feedback como
um mecanismo crucial em todo o processo de gestao
do desempenho, imbuido pela dindmica e interaccao
entre pessoa-ambiente, ndo surgindo como um evento
isolado mas permanente em todo o processo de ava-
liacao de desempenho (LONDON; SMITHER, 2002).
Como tal, pretende-se demonstrar que o feedback é
parte integrante no processo de gestao de desempenho
e, ao reconhecer isso, as organizacoes e a gestao serao
capazes de abandonar a ideia do sistema de avaliacao
de desempenho e passam a adotar uma perspetiva de
gestao de desempenho.

Tradicionalmente, a avaliagao de desempenho
era definida por ser um processo que visava a iden-
tificacao, avaliagao e classificagdo do desempenho
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dos colaboradores e, simultaneamente, reforcava os
colaboradores em termos de reconhecimento, orien-
tacdo na carreira e identificacdo de necessidades de
melhoria no trabalho (LANSBURY, 1988). Atualmente,
a gestao de desempenho é definida como um processo
integrado em que gestores e colaboradores trabalham
em simultdneo com o intuito de definir os procedi-
mentos, expetativas, medidas, revisdes de resultados
e recompensas, face ao resultado obtido na avaliacao
de desempenho realizada (HARTOG; BOSELIE; PA-
AUWE, 2004).

Assim, o sistema de gestao de desempenho pode
ser caracterizado como um sistema formal que mede o
comportamento e fornece informacoes sobre o desem-
penho atual dos colaboradores e sobre a forma como
o trabalho deles pode se tornar mais eficaz no futuro
(DEEPA; PALANISWAMY; KUPPUSAMY, 2014). Por
essa razdo, os processos de gestdao de desempenho
sdo de extrema importancia para o desenvolvimento
da organizagdo (DEEPA; PALANISWAMY; KUPPU-
SAMY, 2014; LANSBURY, 1988), nao sendo apenas
um procedimento burocratico, que ocorre uma ou
duas vezes por ano, mas tendo por base um conjunto
de critérios e objectivos avaliativos definidos a priori
(DENISI; PRITCHARD, 2006).

Os sistemas de avaliacao de desempenho tradi-
cionais sdo cada vez mais desvalorizados porque tém
por base uma simples listagem de préticas individua-
lizadas que sao destinadas a medir o desempenho de
cada colaborador e que influenciam de uma forma
concreta o processo decisério em contexto organi-
zacional (BOSWELL; BOUDREAU, 2000; DEEPA,;
PALANISWAMY; KUPPSAMY, 2014; LAWLER, 2000).
De fato, os resultados da avaliagao de desempenho sao
utilizados para a definicao de promocoes, retencoes
e despedimentos (BOSWELL; BOUDREAU, 2000).
Contrariamente observa-se uma valorizagao dos sis-
temas nao tradicionais por serem menos estruturados,
promovendo a valorizacéo e o desenvolvimento indivi-
dual que assenta numa relagdo comunicacional entre
supervisor e colaborador (BOSWELL; BOUDREAU,
2000; DEEPA; PALANISWAMY; KUPPUSAMY, 2014,
LAWLER, 2000). Desse modo, nos tltimos anos, tem-
-se verificado que as organizacoes tém centrado as suas
atuagbes no processo de construcdo ou melhoria dos
seus sistemas de gestdao de desempenho. Estes séo ca-
racterizados por serem processos de avaliagéo focados
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no desenvolvimento, tendo como objectivo primordial
promover a melhoria continua do trabalho e respetivas
condicbes laborais, identificar necessidades de forma-
cao, fornecer feedback e reconhecer as qualidades dos
colaboradores (BOSWELL; BOUDREAU, 2000). Desse
modo, um sistema com essas caracteristicas da primazia
a melhoria do desempenho do colaborador no futuro
e ao desenvolvimento da sua carreira (MCKENNA;
BEECH, 1995). Reunidas essas condigoes, estamos
perante um processo de gestao de desempenho cuja
ténica é colocada no processo de desenvolvimento
tanto a um nivel pratico como teérico (FLETCHER,
2001; LEVY, WILLIAMS, 2004; WAAL, 2003).

Acrescenta-se que o sistema de gestao de desem-
penho é atualmente visto como uma troca ativa entre
empregadores e colaboradores sobre as suas expectati-
vas, metas e progressos tanto organizacionais, como in-
dividuais (BACAL, 2004). Esse efeito de comunicacao
é apoiado por Dusterhoff, Cunningham e MacGregor
(2014) que afirmam que o processo de avaliacao de
desempenho é cada vez mais percepcionado como um
elo relevante entre o comportamento dos funcionarios
e os objetivos estratégicos da organizagéo. Por esta
razao, existe uma diversidade de modelos que se tém
notabilizado como sistemas de gestdao de desempenho
organizacionais, sistemas de gestao de desempenho
individuais e sistemas integrativos de desempenho
organizacional e individual (HARTOG; BOSELIE;
PAAUWE, 2004).

Sendo assim, a gestdao de desempenho é uma
abordagem estratégica e integrada que potencializa
o sucesso sustentado das organizacbes, tendo um
efeito concreto no desempenho dos colaboradores
e nas capacidades das equipas (ARMSTRONG; BA-
RON, 1998). De fato, organizagdes tém desenvolvido
sistemas de gestao de desempenho que estdao nao
s6 relacionados com a avaliacdo, mas também com
o desenvolvimento (CASCIO, 2006). Os objectivos
dos processos de gestdao de desempenho consistem
em: a) fornecer feedback aos colaboradores em todos
os niveis; b) ter bases sélidas de decisao ao nivel do
emprego (e.g. salarios; promocoes; retencgao; rescisao;
promocao e atribuicdo de tarefas); e ¢) um meio de
alerta para colaboradores com desempenho insatisfa-
tério (CASCIO, 2006).

A literatura tem sido bastante prolixa nas conside-
ragoes das facetas do processo de gestao de desempe-

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 19, n. 47, p. 57-74, abril 2017

Gestao de Desempenho: validacdo de um instrumento de medida

nho. As definigdes sobre o SGD estao dependentes dos
métodos de medida adotados, dos procedimentos que
dizem respeito aos aspetos normativos que os regulam,
das fontes que intervém no processo e dos objetivos
e parédmetros que sao especificos da avaliacdo de de-
sempenho. A evolucao histérica deste processo tem
sido dominada amplamente por problemas relativos a
validade, fiabilidade e erros psicométricos e cognitivos
que tem como questao central a exactidao dos juizos
emitidos (CAETANO, 2008).

O feedback é apontado como uma componente
preponderante em todo o contexto organizacional (i.e.
organizacao e individual) (JAWAHAR, 2006), porque
as pessoas precisam de feedback para avaliar o traba-
lho que estao a efetuar e para promover uma busca
independente e autbnoma na perseguicao das suas as-
piracdes intrinsecas (LONDON; SMITHER, 2000). No
processo de gestao do desempenho, as caracteristicas
do feedback e as reagbes a ele sdo os vetores muito
importantes. O estudo de Jawahar (2006) mostrou que
a satisfagao com o feedback consequente da avaliacao
de desempenho num determinado periodo de tempo
influenciava o esforco subsequente, tendo repercussoes
na satisfagdo com o trabalho e com a chefia. Também
o estudo realizado por Lam, Yik e Schaubroeck (2002)
demonstrou a persisténcia deste efeito sobre a atitude
no trabalho, ou seja, os colaboradores que obtiveram
os melhores niveis de desempenho e um feedback
favoravel, exibiam uma melhoria das suas atitudes
no trabalho, que persistiam durante 6 meses. Ja nos
individuos com uma ligacéo afetiva fraca ou com niveis
de envolvimento baixo, estes efeitos nao se verificaram,
ou seja, ndo existia uma mudancga significativa das ati-
tudes destes colaboradores ao longo do tempo. Nesse
sentido, parece pertinente sublinhar a importancia da
qualidade do feedback, e nao apenas a sua natureza
favoravel vs. desfavoravel (ROBERTS, 2003).

No contexto Portugués, a SHL Portugal desenvol-
veu um estudo, em 2012, sobre as préticas de avaliacado
e gestao de desempenho. As principais conclusoes
evidenciaram: 1) o crescente uso das competéncias
na avaliacdo e gestdao de desempenho, contribuindo
significativamente para a identificacao das areas de
melhoria e definicao de planos de desenvolvimento;
2) uma dificuldade na transposi¢ao dos objetivos da
teoria para a pratica, sendo esta uma das componentes
de ineficacia dos sistemas de avaliacao e de gestao de
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desempenho e 3) um baixo investimento na formacéao
de avaliadores (em termos de contetdo e duracao
delas), refletindo-se este aspeto na dificuldade que
as chefias tém na criagdo de oportunidades para o
desenvolvimento dos colaboradores. Estes dados, cor-
roboram a perce¢ao empirica dos autores Bloom et al.
(2012) que afirmaram que os paises do sul da europa
e em desenvolvimento apresentam niveis baixos nas
préticas de gestao.

Em Portugal, a maior parte dos modelos de ava-
liacao de desempenho apresenta uma metodologia de
gestdao por objetivos, como por exemplo, o Sistema
Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Adminis-
tracado Publica (doravante designado SIADAP). Esse
tipo de sistema foca-se no processo de controlo e men-
suracao dos resultados tendo como foco os objetivos
organizacionais e o desempenho individual (BILHIM,
2013). O SIADAP surge assim, como um modelo de
avaliagdo do desempenho profissional que assenta
numa cultura de gestdao de recursos humanos e na
melhoria dos servigos que sao prestados aos cidadaos
(HENRIQUES; BRAGA, 2014). O SIADAP retne trés
perspectivas — a do avaliador, a do avaliado e a dos
servigos que avalia o desempenho transversal de cada
departamento da administragao publica — e apresenta
como objectivos: a) medir quantitativamente o de-
sempenho e b) ser um barémetro do despedimento,
sendo defendida a sua utilizagdo como primeiro critério
a ter em conta pelos servicos quando selecionam o
trabalhador a despedir em caso de extincao do posto
de trabalho. Desse modo, nao se pode considerar que
esse processo de avaliacao de desempenho adote uma
perspectiva de desenvolvimento e melhoria continua.
Além disso, os processos de implementacao dos siste-
mas de avaliacao de desempenho séo influenciados
atualmente pelo cenério de austeridade que o pais
enfrenta principalmente no setor publico, onde a gestao
de desempenho assume um papel de racionalizacao
da despesa, em vez de uma perspetiva desenvolvimen-
tista dos colaboradores e organizacao (STOLEROFF;
VICENTE, 2014). Essas situacoes implicaram criticas
permanentes ao sistema (REGO et al., 2010) tais como:
favoritismo; imposicao de quotas; ineficacia pratica e
procedimentos realizados fora dos prazos previamente
estabelecidos (LIRA, 2014). De fato, no contexto nacio-
nal, a maioria das organizacgbes apresenta um continuo
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gap na utilizacdo e aplicagao do sistema de avaliagdo
de desempenho (BLOOM et al., 2012).

Em virtude dos fatos mencionados, verifica-se
que existe uma diversidade de estudos que revelam
uma ambiguidade sobre o impacto e a importancia
da gestao de desempenho na eficacia, eficiéncia e
desempenho ao nivel do colaborador e organizacio-
nal. As principais razdes estdo relacionadas: a) com
o modo como o processo esta instituido, b) com o
modo como as avaliagdes foram construidas e se estao
ajustadas a funcdo do colaborador; ¢) com o modo
como supervisao/avaliador avalia e da feedback; e d)
o feedback ser ainda considerado uma componente
acessoria do processo de gestao de desempenho. Por
essa razao, esse instrumento pretende contribuir para
o avancgo da gestao de desempenho em Portugal, ao
validar uma medida que permite ter uma perspectiva
multidimensional da gestao do desempenho, ou seja,
que se foca na obtencéo de resultados quantitativos e
na importancia da relacdo comunicacional e feedback
do supervisor sobre o desempenho individual de cada
colaborador. Por outras palavras, a gestao de desem-
penho, além da componente avaliativa, é constituida
por outros elementos tais como a ligagao e a comuni-
cagao, permitindo uma “visdo compartilhada” com a
organizacao alinhada com os objectivos da organizacao
e as competéncias individuais de acordo com o desem-
penho, utilizacdo de um feedback regular e revisao e
ligacao com os resultados que emergem da avaliacao
desempenho (TAHVANAINEN, 2000; SZLAVIC; BER-
BER; LEKOVIC, 2014). A qualidade do feedback surge
como um influenciador positivo da reacao ao feedback
dos colaboradores principalmente quando se esta pe-
rante um feedback consistente, especifico e detalhado
onde o valor informativo proveniente desse feedback
ajuda e melhora também o desempenho no traba-
lho dos colaboradores (STEELMAN; LEVY; SNELL,
2004). Nesse sentido, um feedback compreendido
com estas caracteristicas torna-se mais util e preciso,
potencializando uma reagéo positiva no colaborador
tendo repercussdes na interaccao com o supervisor. O
sistema de gestao de desempenho é teorizado como
um processo de gestdo completo e profissional que
possbilita as organizacoes avaliar o desempenho das
organizacdes e colaboradores (MACKEY; JOHNSON,
2000).
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Para tal, utilizaram-se dois instrumentos de me-
dida: a) avaliagdo de desempenho do autor Vlasis
Stathakopoulos (1997); e b) Feedback Environment
Scale dos autores Steelman, Levy e Snell (2004). O
instrumento do autor Vlasis Stathakopoulos (1997)
tem por base os modelos conceptuais do trabalho de
Merchant (1985) e Anderson e Oliver (1987) e teéricos
de Ouchi (1979) e Anderson e Oliver (1987). E com-
posto de 21 itens que foram desenvolvidos para ava-
liar quatro caracteristicas do sistema de avaliacdo de
desempenho numa amostra de gestores de marketing:
1) resultado, que consiste nas realizacoes especificas e
resultados alcancados; 2) comportamento, que se refere
ao comportamento esperado; 3) documento, que diz
respeito ao formulério usado para categorizar/avaliar
o desempenho num determinado periodo de tempo;
e 4) interpessoal que se refere ao modo como a comu-
nicacdo é efetuada. Relativamente ao instrumento Fe-
edback Environment Scale, compostas de 13 itens que
avaliam trés caracteristicas do feedback (i.e. qualidade,
feedback favoravel e feedback destfavoravel). A primeira
subdimensado qualidade do feedback é caracterizada
pela especificidade e consisténcia do feedback que ca-
racteriza o local do trabalho. A segunda subdimenséo é
o feedback favoréavel e refere-se a frequéncia percebida
de feedback positivo (e.g. elogios sobre o desempenho
do colaborador). A terceira subdimenséao é o feedback
desfavoravel e diz respeito a frequéncia percebida de
feedback desfavoravel (e.g. expressdes de insatisfacao
ou critica sobre o desempenho do colaborador).

No presente estudo, a andlise fatorial desenvol-
vida seguiu os pressupostos tedricos de Gerbing e
Hamilton (1996) e Messicks (1995). Assim, o processo
consiste na andlise da estrutura interna do instrumento,
ou seja, estatistica descritiva; consisténcia interna; ana-
lise fatorial exploratéria (AFE) e em fase subsequente a
d) andlise fatorial confirmatéria (AFC) numa amostra
diferente. Segundo os autores Gerbing e Hamilton
(1996), a AFE pode contribuir para uma estratégia
heuristica util para especificacdo do modelo antes do
processo de validacao cruzada da AFC que culminou
com a andlise da varidvel gestdao de desempenho com
a reacao ao feedback.

Como referimos anteriormente, de uma forma
geral, os sistemas de gestao de desempenho tém como
principal objectivo o fornecimento de um feedback jus-
to, sobre o desempenho dos colaboradores (CARROL,
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SCHNEIDER, 1982). Dessa forma, as reagdes dos
funcionérios ao feedback podem determinar o suces-
so e aceitacao de um determinado sistema de gestao
de desempenho (KEEPING; LEVY, 2000). Por isso,
torna-se crucial perceber a importéncia que a gestao
de desempenho tem sobre a reagao dos colaboradores
ao feedback.

2 MEtopo

Com a fundamentacao teérica apresentada para
justificar o objectivo do estudo proposto neste artigo,
o método seré apresentado a seguir.

2.1 Participantes

Participaram deste estudo 1.815 individuos
selecionados a partir de uma empresa de prestacao
de servigos na area de recursos humanos de vérios
locais de Portugal. De acordo com as especificacoes
dos autores Gerbing e Hamilton (1996), a amostra foi
separada aleatoriamente no SPSS e a AFE foi usada em
uma das amostras (i.e. 50% da amostra original) como
percussora da andlise fatorial confirmatdria da outra
metade da amostra (i.e. 50% da amostra original).

A primeira fase do estudo foi realizada com uma
amostra de 907 participantes e a sequnda fase com um
total de 908 participantes. Assim, do total de 1.815 in-
quiridos, 1.152 (63.5%) séo do género feminino e 663
(36.5%) sao do género masculino; 992 (54.7%,) tém
habilitagbes literarias iguais ou inferiores ao 12° ano,
370 (20.4%) tém frequéncia no ensino superior; 453
(25%) tém habilitacoes literarias iguais ou superiores
a licenciatura; 8 (.4%) dos inquiridos sao coordenado-
res; 136 (7.5%) dos inquiridos sao supervisores; 1669
(92%) inquiridos sao colaboradores; 191 (10.5%) dos
individuos tém contrato a termo certo; 1.203 (66.3%)
dos individuos tém contrato a termo incerto e 421
(23.2%) dos individuos tem contrato sem termo; 491
dos inquiridos estd ha menos de 1 ano (27.1%) na
organizacao; 805 dos inquiridos estd na organizacao
entre 1 e 5 anos (44.4%); 307 (16.9%) dos inquiridos
esté entre 6 e 10 anos na organizacéo e 212 (11.7%)
dos inquiridos esta ha mais de 10 anos na organizacao.
Por fim, a idade dos participantes, estd compreendida
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entre os 18 aos 60 anos, sendo a média de idade de
30,31 anos (DP = 7.3).

2.2 Medidas

a) Avaliacao de Desempenho

O instrumento avaliacao de desempenho foi tra-
duzido para a versao portuguesa a partir da medida
de Stathakopoulos (1997). Os itens estéo relacionados
com os resultados (e.g. metas especificas; metas de
desempenho) e avaliagbes que surgem destes padroes
e que sao utilizados durante o processo de avaliacao
de desempenho, ou seja, esta escala é composta de
21 itens que foram desenvolvidos para avaliar quatro
caracteristicas do sistema de avaliacao de desempenho:
1) resultados (e.g. Sou avaliado com base nas metas
de desempenho especificas do meu trabalho); 2) com-
portamento (e.g. O meu sistema de avaliacdo enfatiza
comportamentos e métodos para atingir os resultados);
3) documento (e.g. Para completar a minha avaliacdo
de desempenho sdo preenchidos formuldrios); e 4) in-
terpessoal (e.g. O meu supervisor expressa a sua opiniGo
da forma como vé o meu desempenho). As respetivas
subdimensdes sdo avaliadas numa escala de Likert
de 5 pontos que varia entre discordo totalmente e o
concordo totalmente.

b) Qualidade Feedback

As percecoes sobre a qualidade do feedback sao
avaliadas a partir de trés subdimensdes que estao
presentes na escala Feedback Enviornment Scale (deno-
minada por FES) (STEELMAN; LEVY; SNELL, 2004).
A primeira subdimensao é a qualidade do feedback e
é caracterizada pela especificidade e consisténcia do
feedback que caracteriza o local do trabalho. Esta é
avaliada por cinco itens que caracterizam essa dimen-
sao (e.g. O meu supervisor dd-me feedback ttil sobre o
meu desempenho no trabalho). A segunda subdimensao
¢é o feedback favoravel é que se refere a frequéncia
percebida elogios e consideragdes positivas sobre o
desempenho do colaborador. Esta subdimensao é ca-
racterizada por quatro itens (e.g. Quando faco um bom
trabalho, sou elogiado pelo meu supervisor). A ltima
subdimenséo é o feedback desfavoravel e refere-se a
frequéncia percebida de expressdes de insatisfacao
ou critica sobre o desempenho do colaborador. Essa
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subdimenséo é caracterizada por quatro itens (e.g.
O meu supervisor diz-me quando ndo cumpro prazos).
As respectivas subdimensdes sao avaliadas numa es-
cala de Likert de sete pontos que varia entre discordo
totalmente e o concordo totalmente.

c) Reacao ao Feedback

O instrumento reagao ao feedback foi traduzido
para versao portuguesa a partir da medida de Tuytens e
Devos (2012). Inclui a precisao (o =.80) (e.g. “O feed-
back que recebi do meu supervisor foi uma avaliagao pre-
cisa do meu desempenho”) e a utilidade (a =.85) (e.q.
“O feedback que recebi do meu supervisor ajudou-me a
desenvolver enquanto profissional”) como indicadores
da reacao ao feedback. As respetivas subdimensoes
sao avaliadas numa escala de Likert de cinco pontos
que varia entre discordo totalmente e o concordo
totalmente. O alfa de Cronbach para a medida reacao
ao feedback neste estudo foi considerado como bom
tanto para subdimensao utilidade (0.=.925) como para
a subdimensao precisao (a =.919). Essa medida foi
posteriormente adaptada ao contexto organizacional,
uma vez que foi originalmente desenvolvida para éarea
da psicologia educacional.

2.3 Procedimento

As medidas avaliacao de desempenho e Feedback
Enviornment Scale foram traduzidas para portugués
com o objectivo de a adaptar a populagéo portuguesa
tendo por base um processo de traducdo-retraducao
(HILL; HILL, 2002). De seguida, foi criado um link on-
-line, enviado para 10 inquiridos da populacédo com o
intuito de realizar um pré-teste e perceber as principais
dificuldades interpretativas dos itens. Apds o pré-teste,
o link foi enviado para os coordenadores operacionais
que distribuiram pelas suas respetivas operacdes de
contact center, em Portugal. Esse link apresentava na
sua primeira pagina uma explicagao sobre as razoes do
estudo, apelando ao seu preenchimento e garantindo a
confidencialidade e anonimato dos dados. O processo
de recolha dos dados durou trés semanas (25 de Maio
de 2015 a 15 de Junho 2015) permitindo recolher um
total de 1.815 questionarios. O tempo de duracao de
preenchimento do questionario foi em média de 15
minutos.
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3 ANALISE EsTATisTICA

Pretende-se desenvolver um procedimento
estatistico uniforme, que inclui o estudo da validade
dos itens tendo por base a anélise das medidas de
tendéncia central (i.e. média e desvio-padrao), as
caracteristicas dos itens e anélise fatorial exploratéria,
com recurso ao software IBM SPSS STATISTICS ver-
sao 22, seguido de uma anélise fatorial confirmatéria,
com recurso o software IBM SPSS AMOS versao 22.
Na primeira parte do estudo (n=907) desenvolveu-se
uma analise descritiva dos itens e respetiva consisténcia
interna e fez-se uma anélise fatorial exploratdria com o
intuito de verificar a estrutura subjacente e o niimero de
fatores que melhor caracterizam o conjunto de variaveis
observadas (BROWN, 2006). Para tal, utilizou-se a ana-
lise de componentes principais com o método rotacao
varimax. Na segunda parte do processo (n=908) a
validade fatorial da medida avaliagéo de desempenho
foi avaliada com recurso a uma andlise fatorial con-
firmatéria que permite avaliar a qualidade global de
ajustamento, fiabilidade e validade dos instrumentos
de medida. A consisténcia interna do instrumento foi
avaliada pelo alfa de Cronbach (MESSICKS, 1995)
e pela fiabilidade compdsita (FORNELL; LARKER,
1981). A qualidade do ajustamento do modelo fatorial
foi avaliada de acordo com os seguintes indices de ajus-
tamento: CFI (Goodness-of-Fit Index); TLI (Tucker-Lewis
Index); GFI (Goodness-of-Fit Index); NFI (Normed Fit
Index); SRMR (Standardized Root Mean Square) e
RMSEA (Root Mean Square Error Of Approximation).
Como critério de ajustamento do modelo aos dados
considerou-se os seguintes pressupostos: valores CFI,
TFI, GFI e NFI superiores a .9; RMSEA inferior a .1 (e.g.
BYRNE, 2001) e SRMR inferior a .08 (ARBUCKLE,
2003). A qualidade de ajustamento local do modelo
foi realizada com base nos pesos fatoriais e fiabilidade
individual dos itens. De igual modo, examinou-se a
validade convergente (i.e. andlise por intermédio da
variancia extraida da média) e a validade discriminante
(i.e. andlise por intermédio das VEM dos fatores forem
superiores ou iguais ao quadrado da correlacao entre
fatores) (FORNEL; LARKER, 1981).

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 19, n. 47, p. 57-74, abril 2017

Gestao de Desempenho: validacdo de um instrumento de medida

Foram elaborados trés modelos que visaram a
obtencao de ajustamento do modelo adequado, que
consistiu na combinacéo de varios indices de ajusta-
mento. O processo de verificagdo dos dados finaliza
com a andlise da correlacao entre a medida gestao de
desempenho e a medida reagao ao feedback.

4 REesuLTADOS

Apbs apresentacao do método (i.e. participantes;
medidas e procedimentos) e do processo estatistico, os
resultados irdo ser apresentados em seguida.

4.1 Analise Descritiva dos Itens

O processo inicia-se com a estatistica descritiva.
Verificou-se que a maioria dos itens apresenta valores
que estao entre o 2 e 4 numa escala de 5 pontos. A
pontuacao média obtida no total da escala é de 123,58
(DP=18,817). Salienta-se ainda que, o item “Geral-
mente, a informacdo que recebo do meu supervisor
sobre 0 meu desempenho ndo é muito significativa”
(u=2,33) e o item “Raramente recebo elogios do meu
supervisor” (u=2,86) sédo aqueles que apresentam os
valores médios mais baixos), por outro lado, o item
“O meu supervisor preocupa-se que eu realize as ta-
refas da forma correta” (u=4,19) e o item “Valorizo o
feedback que recebo do meu supervisor” (u=4,14) sao
aqueles que revelam os valores médios mais altos. Foi
igualmente estimado o coeficiente de discriminacao
do item e verificou-se que os itens “Geralmente, a
informacao que recebo do meu supervisor sobre o meu
desempenho” e “As avaliacées formais do meu trabalho
dificultam a forma como o meu trabalho é feito” nao
sao muito significativos, uma vez que, apresentam um
baixo poder discriminatério, ou seja, um valor abaixo
de 0,3. Em sentido inverso, os itens que apresentam
maior poder discriminatério sdo: “O meu supervisor
ddé-me feedback util sobre o meu desempenho no tra-
balho “e “O meu supervisor permite-me saber o meu
desempenho” (Tabela 1).
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Tabela 1; Média, desvio-padrao das respostas, correlacdo item-total corrigido (n=907).

DEsvio- CORRELACAO

Mepia -PabrAO ITemM-TotaL
Sou avaliado de acordo com a obtengao de resultados 3,64 907 511 907
Sou avaliado com base nas metas de desempenho desejadas 3,67 ,852 ,564 907
A organizagdo monitoriza em que medida alcanco os objetivos 3,70 ,821 ,584 907
Sou avaliado com base nas metas de desempenho especificas do meu trabalho 3,67 817 ,b51 907
Sou avaliado com base nos processos | métodos que utilizo para produzir resultados 3,67 ,856 ,530 907
O meu supervisor monitoriza em que medida eu sigo os procedimentos estabelecidos 3,92 ,824 ,648 907
Esta organizagdo preocupa-se com a forma como o trabalho é feito 3,50 1,062 ,480 907
As avaliagées formais do meu trabalho dificultam a forma como o meu trabalho é feito 2,86 1,012 ,000 907
O meu sistema de avaliagdo enfatiza comportamentos e métodos para atingir os resultados 3,42 ,845 ,386 907
O meu supervisor preocupa-se que eu realize as tarefas da forma correta 419 779 ,659 907
O meu supervisor utiliza uma ficha de avaliagcdo para avaliar os seus subordinados 3,45 1,016 ,540 907
Nesta organizagao, as fichas de avaliagao sdo preenchidas regularmente 5825 1,041 ,560 907
Para completar a minha avaliacdo de desempenho sao preenchidos formuldrios 3,16 1,016 ,445 907
Retino com o meu supervisor para discutir o meu desempenho 3,80 1,027 , 757 907
O meu supervisor dd-me feedback sobre o meu desempenho 395 ,967 ,785 907
Quando meu supervisor estd satisfeito com o meu desempenho, ele fala sobre isso 3,80 1,065 , 742 907
O meu supervisor diz-me quando pensa que o meu desempenho ndo é satisfatério 4,01 918 ,749 907
0 e e o e de e o
O meu supervisor expressa a sua opinido da forma como vé o meu desempenho 3,86 ,968 , 782 907
O meu supervisor permite-me saber o meu desempenho 3,93 ,995 , 792 907
O meu supervisor dd-me feedback ttil sobre o meu desempenho no trabalho 3,85 961 ,813 907
O feedback que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho é util 3,97 916 ,748 907
Valorizo o feedback que recebo do meu supervisor 4,14 ,836 ,700 907
O feedback que recebo do meu supervisor ajuda-me no meu trabalho 4,02 ,884 ,696 907
S
Quando faco um bom trabalho, sou elogiado pelo meu supervisor 3,60 1,082 ,682 907
Raramente recebo elogios do meu supervisor 2,63 1,127 -,370 907
Geralmente, o meu supervisor diz-me quando faco um bom trabalho no emprego 3,53 1,047 , 725 907
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Frequentemente recebo feedback positivo do meu supervisor 3,44 977 ,686 907
O meu supervisor diz-me quando ndo cumpro prazos 3,71 ,944 ,556 907
O meu sup‘ervlsor dtz—me\ quando o meu des.em;_)enho nao 3.84 875 654 907
vai de encontro as normas da organizacdo
O meu supervisor dzz-rr}e as sttu.agoes em que 0 meu 3,79 884 665 907
desempenho fica aquém daquilo que é expectdvel
O meu supervisor diz-me as situacées em que cometo um erro no trabalho 3,97 ,804 ,664 907

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

4.2 Analise Fatorial Exploratéria

Desenvolveram-se quatro andlises fatoriais ex-
ploratérias sobre as respostas aos itens da medida em
estudo. Para tal, foi analisado o teste de critério de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), o Teste de Esfericidade
de Bartlett e as componentes principais aplicando o
método de rotacdo varimax. A Ultima andlise fatorial
permitiu constatar que o valor do KMO é considerado
como excelente (KMO=0,942) (PESTANA; GAGEIRO,
2014; HILL; HILL, 2002; HUTCHESON; SOFRONIOU,
1999; MAROCO, 2010). Relativamente ao teste da esfe-
ricidade de Bartlett, este apresenta um valor 16456,099;
p <0,001 e, desse modo, rejeita-se a HO, concluindo-se
assim, que as variaveis estao correlacionadas significa-
tivamente (MAROCO, 2010; TABACHNICK; FIDELL,
2007). A andlise de componentes principais efetuada
aos 28 itens retidos no estudo teve como critério a reten-
¢ao dos eigenvalues superiores a 1 e uma variancia total
explicada superior a 60% (e.g. FORD, MACCALLUM,;
TAIT, 1986; KIM; MUELLER, 1978; MAROCO, 2010;
PATIL et al., 2008). O processo de interpretacédo dos
fatores consistiu no grau de correspondéncia entre as
cargas fatoriais de cada item e o fator. Para tal, foi uti-
lizado como critério de exclusao as cargas fatoriais que
possuem um valor entre -0,35 e 0,35. De acordo com os
autores Bryman e Cramer (2003), os itens ou variaveis
que tenham correlagbes menores que 0,3 nao possuem
grande importancia, uma vez que séo responsaveis por
menos de 9% da variancia.

Assim, foram retidas seis componentes com 0s
seguintes valores préprios: 11,217; 2,468; 1,644,
1,575; 1,145 e 1,052 respectivamente, que explicam
aproximadamente 68,213% da variabilidade total da
escala de acordo com o critério de Keiser-Guttman. Este
dado, também foi suportado pela utilizacao da técnica
“Scree Plot/Critério de Cattel” que consiste na repre-
sentacao gréafica dos valores e verificacao do declive
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da curva (MAROCO, 2010). Os resultados obtidos per-
mitem verificar que o nimero de fatores retidos neste
estudo nao foi idéntico aos planos fatoriais propostos
pelos autores originais Vlasis Stathakopoulo (1997)
para a medida avaliacdo de desempenho e para as
subdimensoes (i.e. qualidade do feedback, feedback
favoravel e feedback desfavoravel) da medida Feed-
back Environment Scale dos autores Steelman, Levy
e Snell, (2004). Por conseguinte, da primeira anélise
para a Ultima, foram eliminados um total de seis itens
que estavam a saturar em pelo menos dois componen-
tes e/ou apresentavam pesos fatoriais muito préximos
entre si. Além disso, foi eliminada a componente 6 por
se considerar que o contetido dos itens nao possui um
significado psicolégico compreensivel (e.g. “Geralmen-
te, a informacdo que recebo do meu supervisor sobre
0 meu desempenho ndo é muito significativa” e “As
avaliacées formais do meu trabalho dificultam a forma
como o meu trabalho é feito”). Assim, a componente
1 (subdimensao relacado supervisor-colaborador) é
composta de sete itens, quatro itens da subdimensao
qualidade do feedback da escala FES e por 3 itens
fazem parte da medida avaliagao de desempenho; a
componente 2 (subdimensao resultados) é composta
de sete itens que faziam parte do fator e por trés itens
que faziam parte da subdimensao comportamento;
a componente 3 (feedback desfavoréavel) é composta
de quatro itens que fazem da subdimensao feedback
desfavoravel do plano fatorial original da escala FES;
a componente 4 (subdimensao feedback favoravel) é
composta de quatro itens que fazem da subdimensao
feedback favoravel do plano fatorial original da escala
FES. Por fim, a componente 5 (documento) nao so-
freu qualquer modificagao, sendo composta dos itens
que faziam parte do plano fatorial original (Tabela 2).
Apesar das alteracOes anteriormente mencionadas,
considera-se que o plano fatorial obtido é plausivel e
evidencia um significado psicolégico compreensivel.

65

-‘



Antero Rodrigues * Francisco Cesario e Filipa Castanheira ¢ Maria Chambel Correio

Tabela 2: Andlise fatorial em componentes principais com método de rotacdo varimax

Component
h?
1 2 3 4 5 6
O meu supervisor da-me feedback ttil sobre o meu desempenho no trabalho ,840 0,781
O meu supervisor dd-me feedback sobre o meu desempenho ,801 0,689
O feedback que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho é util ,799 0,814
Retino com o meu supervisor para discutir o meu desempenho 776 0,639
Geralmente, o meu supervisor diz-me quando faco um bom trabalho no emprego , 767 0,826
Valorizo o feedback que recebo do meu superuvisor ,754 ,406 0,813
O feedback que recebo do meu supervisor ajuda-me no meu trabalho NSS! ,380 0,787
Quando faco um bom trabalho, sou elogiado pelo meu supervisor 737 0,775
Frequentemente recebo feedback positivo do meu supervisor 722 0,716
O pevspenter de e s st e e
O meu supervisor preocupa-se que eu redlize as tarefas da forma correta ,700 0,548
O meu supervisor diz-me as situacées em que cometo um erro no trabalho ,688 427 0,726
A organizagdo monitoriza em que medida alcanco os objetivos ,630 ,452 ,666
Sou avaliado com base nas metas de desempenho desejadas 616 543 ,759
Sou avaliado com base nas metas de desempenho especificas do meu trabalho ,601 548 ,706
O meu supervisor diz-me quando ndo cumpro prazos ,588 ,451 0,674
Nesta organizagdo as fichas de avaliacdo sao preenchidas regularmente ,581 ,406 -,372 0,726
Sou avaliado com base nos processos /| métodos que utilizo para produzir resultados 564 505 0,604
O meu supervisor utiliza uma ficha de avaliagdo para avaliar os seus subordinados ,556 ,443 0,646
Sou avaliado de acordo com a obtencdo de resultados 561,543 ,676
Esta organizagdo preocupa-se com a forma como o trabalho é feito ,525 0,411
O meu supervisor tem de preencher avaliagées anuais para
todos os colaboradores que estd sobre a sua supervisdo Al LeEn
Para completar a minha avaliagdo de desempenho sdo preenchidos formuldrios ,468 ,441 0,686
Raramente recebo elogios do meu supervisor -,424 374 358 417 0,675
O st el ot coporomees
S
As avaliagées formais do meu trabalho dificultam a forma como o meu trabalho é feito ,509 ,619 0,682

Nota: nivel de significancia para o teste da esfericidade = 0,001

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo
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A escala avaliacao de desempenho apresenta uma
boa consisténcia interna para as cinco subdimensoes. O
valor de alfa mais elevado corresponde a subdimensao
relacdo supervisor-colaborador (6=0,931) seguido da
subdimensao feedback desfavoravel (0=0,891), resulta-
dos (0=0,864), feedback favoravel (a=0,847) e docu-
mento (a=0,799). Desse modo, os valores de alfa obtidos
neste estudo sao comparaveis aos valores obtidos nos
estudos originais: resultados (0=0,86); comportamento
(@=0,86); documento (0.=0,93); interpessoal (a =0,92);
qualidade do feedback (0.=0,92); feedback favoravel
(=0,88) e feedback destavoravel (a =0,85).

4.3 Analise Fatorial Confirmatoéria

Analise Factorial Confirmatdria GestSc de Desempenho
X2(262)=1000,162; p=,000; TLI=,343
CFl=335:NFI=340,GFI=, 315
:RMSEA=038
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Figura 1: Resultado da andlise fatorial confirmatéria para o
modelo avaliacdo desempenho
Fonte: Elaborada pelos autores desse artigo
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A andlise fatorial confirmatéria (doravante desig-
nada AFC) consiste na testagem de uma forma mais
sélida dos resultados que surgem da anélise fatorial
exploratéria (doravante designada AFE), medindo as
varidveis latentes existentes na investigacao (BOLLEN,
LONG 1983), permitindo ao investigador constatar trés
aspectos: a) atribuicao dos itens a cada um dos fatores é
plausivel ou ndo como fora previamente estabelecido; b)
os fatores em estudo estabelecem relacionamento entre
si ou nao; e c) possibilita compreender a magnitude das
correlagdes (FERNANDES; VASCONCELOS-RAPOSO,
2010). Relativamente a representacao grafica do modelo
de equacbes estruturais, este representa as variaveis
latentes representadas por elipses; as varidveis manifes-
tas por retangulos; as relagbes caracterizadas com uma
seta de causa para efeito e as associacbes correlacionais
representadas por meio de uma seta de duas pontas
(MAROCO, 2010, p. 20). Nesse sentido e com o intuito
de fortalecer a qualidade métrica examinada previa-
mente na AFE e o fortalecimento da medida gestao de
desempenho, optou-se pelo desenvolvimento de uma
AFC. Essa andlise foi feita aos cinco fatores latentes
(Relagao supervisor-colaborador; Resultados; Feedback
Desfavoravel; Feedback Favoravel e Documento) que
saturam nos respectivos itens que sdo provenientes da
AFE realizada inicialmente e que constituem a medida
gestao de desempenho. Tendo como anélise a Figura
1, pode-se verificar por meio das estimativas estandar-
dizadas que estas apresentam valores superiores 0,553,
que permite afirmar que os itens apresentam adequados
pesos fatoriais.

Tabela 3: Comparacéao dos indices de adequacao do mode-
lo da avaliagado de desempenho

Modelo sem o

Modelo sem item RE7 (el4) e

Indices . - com covariacao
covariacao entre erros
entre os erros e2/
e3, e6/e7 e 8/e9
e 1614,194; p<0,001 1000,162; p< 0,001
(G.L.=282) (G.L.=262)
CFI 0,92 0,955
TLI 0,91 0,949
GFI 0,87 0,918
NFI 0,905 0,94
RMSEA 0,071 0,056
SRMR 0,051 0,045

Nota: nivel de significancia para o teste Qui-quadrado = 0,001

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo
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O modelo retificado apresenta pesos fatoriais
elevados (A =0,500) e fiabilidades individuais apro-
priadas (R?=0,250). O modelo tal como verificado na
Figura 1 apresenta os seguintes indices de ajustamento:
TLI=0,949; CFI=0,955; NFI=0,94; GFI=0,918; RM-
SEA=0,056 e SRMR=0,045 (Figura 1). Esses valores
sao considerados satisfatérios de acordo com a litera-
tura (e.g. BYRNE, 2001). E importante salientar que os
valores obtidos estéo relacionados por um lado, com a
eliminagao do item RE7 “O meu sistema de avaliagcdo
enfatiza comportamentos e métodos para atingir os resul-
tados” (i.e. apresenta um peso fatorial inferior a 0,500
(A=0,365) e uma fiabilidade individual (R?=0,133). E,
por outro lado, com a adicao da covariacdo entre o e2/
e3, entre 0 e6/e7 e entre o0 e8/e9, uma vez que, facial-
mente apresentam semelhancas ao nivel do contetido
tedrico (Anexo A). Os resultados obtidos demonstram
que estes sao adequados tanto ao nivel dos indices de
ajustamento do modelo, como no significado teérico
do modelo e respetivas subdimensdes. Antes de ser
retificado, o modelo apresentava os seguintes indices

4.4 Relacao entre Variaveis

de ajustamento: TLI=0,91; CFI=0,92; NFI=0,905;
GFI=0,87; RMSEA=0,071 e SRMR=0,051 (tabela 3).

Demonstrada a adequagao da estrutura fatorial
proposta a amostra sob estudo, interessa agora avaliar
a validade convergente, ou seja, a fiabilidade comp6-
sita e a variancia extraida da média para cada um dos
fatores e para o total da medida. A fiabilidade com-
posita dos fatores revelou-se adequada sendo 0,928
para a subdimenséo relagéo supervisor-colaborador;
0,86 para a subdimensao resultados; 0,896 para a
subdimensao feedback desfavoravel; 0,89 para a
subdimensao feedback favoravel; 0,841 para a subdi-
mensao documento e 0,975 para a dimensao gestao
de desempenho. A variancia extraida da média (VEM)
revelou-se adequada em todas as subdimensoes (i.e.
0,651 para a subdimenséao relacao supervisor-colabo-
rador; 0,509 para a subdimensao resultados; 0,686
para a subdimensao feedback desfavoravel; 0,677
para a subdimensao feedback favoravel e 0,574 para
a subdimensao documento).

Tabela 4: Resumo dos principais resultados: média, desvio-padrao, alfa de Cronbach e correlagao Pearson entre a avalia-

¢ao de desempenho e a reagao ao feedback

PEARSON
DIMENSOES MEbia DP
2 3 4 5 6 7
1. Relacao Supervisor-Colaborador 2,834 0,526
2. Resultados 2,93 0,518 0,592 1
3. Feedback Desfavordvel 3,507 0,649 0,747 0,474 1
4. Feedback Favordvel 3,773 0,883 0,895 0,454 0,676 1

5.Documento 3,524 0,761 0,721 0,628 0,558 0,624 1
6. Utilidade 3,685 0,877 0,729 0,531 0,557 0,686 0,586 1
7. Precisdo 3,804 0,839 0,829 0,53 0,631 0,759 0,633 0,762 1

Nota: nivel de significancia para a correlacao de Pearson = 0,001

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo

Adicionalmente estabeleceu-se uma relacéo entre
as subdimensbes da medida gestao de desempenho
(i.e. relacao supervisor-colaborador, resultados, feed-
back favoravel, feedback desfavoravel e documento)
e as duas subdimensbes da reacao ao feedback (i.e.
utilidade e precisao). Primeiramente analisou-se a
matriz dos pesos fatoriais e ponderaram-se os scores de
cada subdimensao com base nos scores de cada item.
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Posteriormente calculou-se a correlagao de Pearson
entre as diferentes subdimensdes da medida gestao
de desempenho com as subdimensdes da reacao ao
feedback.

A Tabela 4 mostra que as correlagdes estao po-
sitiva e significativamente associadas, ou seja, quanto
maior é a percecao dos colaboradores relativamente
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a gestdo de desempenho, melhor é a sua reacao ao
feedback. As correlacdes variaram entre 0,454 e 0,895
(moderado e forte respetivamente) (Tabela 4).

5 DiscussAo

O presente estudo teve como objectivo adaptar
uma medida de gestao de desempenho as caracte-
risticas da populacdo portuguesa. Essa necessidade
surge devido a escassez de instrumentos existentes
adaptados a nossa cultura e ao fato de os sistemas
atualmente utilizados pelas organizacoes serem regidos
especificamente pela concretizacao de objetivos e ava-
liacdo de competéncias ou de resultados individuais.
Este estudo utilizou como processo de validacdo de
resultados psicométricos as metodologias de Gerbing
e Hamilton (1996) e Messicks (1995).

Nesse sentido, o tratamento psicométrico realiza-
do permitiu verificar a caracteristicas individualizadas
de cada item e respetivas subdimensées. Os resultados
obtidos na andlise fatorial exploratéria demonstraram
um plano fatorial diferente do plano proposto pelo
autor original. Isto é, na subdimensao comportamento
verificaram-se itens a saturar em outras subdimensoes e
itens com cargas fatoriais inferiores a 0,350. Contudo e
apos a verificacao do contetido tedrico dos itens e suas
respetivas cargas fatoriais, conclui-se que a solucao
fatorial tem um significado psicolégico compreensivel.
Esse resultado é corroborado pelas definigbes multidi-
mensionais sobre a medida avaliagdo de desempenho.
De acordo com Boswell e Boudreau (2000), o processo
de avaliagdo de desempenho pode ser caracterizado
de duas formas distintas: (1) como uma componente
de desenvolvimento ou (2) como uma componente
avaliativa. Dessa forma, quando se esta perante um
processo de avaliacao focado no desenvolvimento,
tem-se como objectivo primordial promover a melhoria
continua do trabalho e respetivas condicoes laborais,
identificar necessidades de formacao, fornecer feedback
e reconhecer as qualidades dos colaboradores.

Relativamente aos niveis de consisté ncia interna
dos itens, os valores verificados apresentam poucas
diferencas comparativamente com os valores do autor
original. Por essa razao, efetuou-se uma anélise fatorial
confirmatdria, com o objectivo de verificar a aderéncia
dos dados ao modelo tedrico e a sua adequabilidade.
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Os resultados provenientes da validade convergente
a cinco fatores permitem concluir, que esta medida
apresenta um modelo equilibrado e com adequabili-
dade sobre o comportamento dos itens na explicacao
do seu respetivo fator.

Esse processo de adaptagdo terminou com o
estabelecer de correlacbes entre as subdimensbes da
medida gestdo de desempenho e reacéo ao feedback,
de acordo com o pressuposto tedrico de Messicks
(1995). Os dados obtidos permitem verificar que a ges-
tao de desempenho esta positiva e significativamente
associada a reacéo ao feedback. Por essa razédo, quando
um processo de gestao de desempenho é percecionado
como subjetivo ou superficial é imbuido pela descon-
fianga, stress, pressdo emocional podendo influenciar
negativamente a moral, motivagao e insatisfacao (e.g.
DECHEV, 2010). Por outras palavras, a insatisfacao
que pode surgir perante o sistema de gestdao de de-
sempenho podera ter um impacto negativo sobre os
beneficios do sistema de avaliagéo, na relacao com a
supervisao e na desvalorizagao do feedback dado sobre
o desempenho do colaborador.

Tem-se discutido sobre o impacto da gestao de
desempenho em contexto organizacional, principal-
mente pela discordéancia na literatura sobre os efeitos
ambiguos da gestao de desempenho sobre o desem-
penho do colaborador e da organizacao. Atualmente,
os sistemas de gestdo de desempenho podem ser
agrupados em quatro categorias distintas: finalidade,
medidas, atividades e caracteristicas estruturais (RICCI,
2016), tendo como intuito refletir os principais objec-
tivos e principios orientadores de cada organizacao
que irdo ser impulsionadores da vantagem competitiva
(DEWTTINCK, 2008). Contudo, continua a verificar-se
em simultaneo e regularmente a sua ineficacia junto
dos colaboradores e gestores, sendo considerado o
“calcanhar de Aquiles” da gestao de recursos humanos
(PULAKOQOS, 2004). Os principais problemas estao as-
sociados com: a) ciclo anual de revisao do processo de
avaliagao, b) fato de ser um tnico processo classificaté-
rio anual; e ¢) depender de resultados anteriores, o que
néo permite acompanhar a evolugao e as necessidades
de desenvolvimento do negécio e o reconhecimento e
recompensar do potencial futuro de cada colaborador
(WATSON, 2015). Além disso, existem outras questdes
relacionadas com o modo como o sistema de gestao de
desempenho esta construido em muitas organizacoes
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transformando num processo pessoal e nao organiza-
cional, com efeitos directos tanto nos gestores como
nos colaboradores (PULAKOS, 2004). Nesse sentido,
o estudo desenvolvido pela empresa Willis Towers
Watson, em 2015, demonstra a ambiguidade que existe
na préatica sobre os efeitos da gestao de desempenho
nas organizacdes. Por um lado, aproximadamente
45% das pessoas inquiridas afirma que o seu sistema
¢ eficaz e 35% dos gerentes e 32% dos colaboradores
estao na sua globalidade satisfeitos com o processo
de gestdo de desempenho. Por outro lado, a maioria
das organizacbes continua comprometida com o seu
sistema de gestao de desempenho, apenas 26% das
organizagbes inquiridas considera a possibilidade de
eliminar as classificagbes sobre o desempenho de cada
colaborador e somente 11% considera a possibilidade
de cancelar o processo de gestao de desempenho. No
contexto académico verifica-se uma diversidade de
estudos que demonstram resultados ambiguos sobre o
impacto da gestédo de desempenho. Por outras palavras,
existem estudos que referem os efeitos positivos da
gestao de desempenho sobre o desempenho individual,
satisfacao laboral e assimilacao dos valores globais da
organizagao (exemplo: Ding et al. (2016) e Armstrong e
Baron (1998). Existem ainda estudos que demonstram
efeitos contrarios como: ineficécia, erros processuais
e aplicacionais, insatisfacao geral com a organizacao
e relacao supervisor-colaborador (e.g. Larry e Frank
(2003), Momeyer (1986) e Levy, Cawley e Foti (1998).

Por conseguinte, o modo como ¢é utilizado o
sistema de gestao de desempenho estd dependente
de se alcancar resultados, desenvolvimento de cola-
boradores ou da realizagédo de objectivos de caracter
administrativo (DEWTTINCK, 2008). Por essa razéo,
os sistemas podem ser agrupados em resultados
ou em desenvolvimento. Os sistemas de gestao de
desempenho orientados para os resultados conside-
ram os colaboradores como um meio para atingir
os objectivos organizacionais (STILES et al., 1997).
Jé os sistemas de gestao de desempenho orientados
para o desenvolvimento centram-se no pressuposto
evolutivo do colaborador que conduz a uma melhoria
do desempenho e subsequente vantagem competitiva
(STILES et al., 1997).

As principais limitacoes deste estudo estao rela-
cionadas com os seguintes aspetos: a) utilizacdo de
um método de amostragem nao probabilistico e b) o
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método ser de caracter transversal, ou seja, baseia-se
na recolha de dados num tnico momento, nao tendo
em conta as variagdes das caracteristicas dos mesmos
elementos amostrais. No entanto, existe uma diversi-
dade de pontos fortes que sao de extrema importancia
referir. Atente para: a) a adaptacdo de uma medida
multidimensional sobre gestao de desempenho para
a populacao portuguesa; b) o tamanho da amostra
(n=1815 repartido aleatoriamente em duas fases); c)
estrutura fatorial estavel e adequada do modelo mesmo
que n&o sendo idéntica a estrutura do autor original;
e d) uma avaliacao do desempenho que nao se foca
somente nos resultados quantificaveis, mas também
na importancia da relacdo comunicacional e feedback
fornecido pelo supervisor ao colaborador.

A existéncia de um instrumento sobre a gestao
de desempenho que congrega a componente avalia-
tiva, procedimental, comunicacional e relacional ira
necessariamente contribuir para o modo como é feito
o processo avaliativo em Portugal. Por essa razao seria
pertinente testar esse instrumento em outros setores
de atividade com o objectivo de testar se os dados
obtidos neste estudo sdo congruentes com diferentes
amostras e sistemas de avaliagdo de desempenho.
Além disso, sera interessante fazer anéalises multigrupos
tendo como base dados demogréaficos com o intuito
de verificar se existem diferencas das qualidades psi-
cométricas e scores da dimensao na sua globalidade e
subdimensoes, realizar um estudo comparativo entre
setor privado e publico, no sentido de compreender
a existéncia de diferencas entre scores nas diferentes
dimensoes e desenvolver um estudo nacional onde se
integre todas as regides nacionais e em que se tenha
em conta o tipo de sistema de gestdo ou avaliacao de
desempenho vigente na organizacao.

Assim, considera-se verificado o objectivo do
estudo (validar uma medida de gestdo de desempe-
nho a populacédo portuguesa) e acrescentam-se como
implicacbes praticas a possibilidade de esta medida ser
utilizada para compreender o nivel e as caracteristicas
da avaliacdo de desempenho feita individualmente em
cada organizacdo, uma vez que, proporciona uma visao
do desempenho além dos resultados e procedimentos,
acrescentando a possibilidade de avaliar o modo como
a supervisao avalia e comunica o desempenho a cada
colaborador.
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ANEXO A — ITeENs — GESTAO
DESEMPENHO

Valorizo o feedback que recebo do meu supervisor

O feedback que recebo do meu supervisor
ajuda-me no meu trabalho

O feedback que recebo do meu supervisor
sobre o meu desempenho é util

O meu supervisor dd-me feedback util sobre
o0 meu desempenho no trabalho

O meu supervisor preocupa-se que eu
realize as tarefas da forma correta

O meu supervisor dd-me feedback sobre o meu desempenho
Retino com o meu supervisor para discutir o meu desempenho
Sou avaliado com base nas metas de desempenho desejadas
Sou avaliado de acordo com a obtencdo de resultados

Sou avaliado com base nas metas de
desempenho especificas do meu trabalho

A organizacdo monitoriza em que medida alcanco os objetivos

Sou avaliado com base nos processos | métodos
que utilizo para produzir resultados

Esta organizacdo preocupa-se com a forma como o trabalho é feito

O meu sistema de avaliacdo enfatiza comportamentos
e métodos para atingir os resultados

O meu supervisor diz-me as situacées em que o meu
desempenho fica aquém daquilo que é expectdvel

O meu supervisor diz-me quando o meu desempenho
ndo vai de encontro as normas da organizacdo

O meu supervisor diz-me quando ndo cumpro prazos

O meu supervisor diz-me as situacées em
que cometo um erro no trabalho

Geralmente, o meu supervisor diz-me quando
faco um bom trabalho no emprego

Quando faco um bom trabalho, sou elogiado pelo meu supervisor

Raramente recebo elogios do meu supervisor
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Frequentemente recebo feedback positivo do meu supervisor

Para completar a minha avaliagdo de desempenho
sdo preenchidos formuldrios

Nesta organizacdo, as fichas de avaliagao
sdo preenchidas regularmente

O meu supervisor utiliza uma ficha de avaliacao
para avaliar os seus subordinados

O meu supervisor tem de preencher avaliacées anuais para
todos os colaboradores que estd sobre a sua supervisdo

As avaliagées formais do meu trabalho dificultam
a forma como o meu trabalho é feito

Geralmente, a informacao que recebo do meu supervisor
sobre o meu desempenho ndo é muito significativa
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