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Resumo

A avaliacao de desempenho é um assunto que tem suscitado um interesse gradual nas
organizacoes, visto que é uma das praticas mais relevantes a nivel dos recursos humanos, tendo
impacto a varios niveis tais como: na administracdo de salarios, no desempenho, no feedback e
na identificacdo dos pontos fortes e fracos dos colaboradores. A satisfacdo com o sistema de
avaliacao de desempenho tem sido correlacionada positivamente com o empenhamento
organizacional.

Face ao exposto, o estudo teve como principal objetivo verificar a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho e o empenhamento organizacional dos colaboradores do
departamento dos recursos humanos da Portugal Telecom, bem como verificar a influéncia das
variaveis demograficas na satisfacdo de avaliacdo de desempenho em geral e no empenhamento
organizacional. Ainda foi intuito deste estudo verificar a correlacdo entre a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho e o empenhamento organizacional. Para tal foi desenvolvido um
estudo quantitativo e aplicado um questionario numa amostra de 163 colaboradores do
departamento de recursos humanos da PT.

A analise dos resultados permitiu, verificar que os fatores sociodemograficos como o
sexo, a idade, a antiguidade e as habilitacdes literarias nao influenciam a satisfacdo com
avaliacdo de desempenho dos colaboradores. Verificou-se que idade e o sexo dos colaboradores
ndo influenciam nenhum dos trés tipos de empenhamento (afetivo, normativo e instrumental).
Enquanto as habilitacdes literarias influenciam o empenhamento afetivo e normativo, o que nao
ocorre com o empenhamento instrumental.

A principal conclusao deste estudo reside na correlacédo positiva encontrada entre a

satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o empenhamento afetivo e normativo.

Palavras-chaves: satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, avaliacdo de desempenho,

empenhamento organizacional.
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Abstract

Performance appraisal is a matter which has raised a gradual interest in organizations,
since it is one of the most significant practices regarding human resources, having an impact at
various levels such as on the salary's administration on performance, feedback and in identifying
the strong and weak points of the employees. Satisfaction with the performance appraisal system
has been positively correlated with organizational commitment.

Given the foregoing, the study had as main objective verifying the fulfillment by evaluating
the performance and organizational commitment of the employees of the department of human
resources of Portugal Telecom as well as checking the influence of demographic variables on the
performance appraisal of satisfaction in general and organizational commitment. This study also
aimed to investigate the correlation between performance appraisal satisfaction and
organizational commitment. To do so we developed a quantitative study and applied a
questionnaire sample of 163 employees from the human resources department of Portugal
Telecom.

The analysis of results enabled to verify that the demographic factors such as gender,
age, seniority and qualifications do not influence satisfaction with employees’ performance
appraisal. Also it was found that age and gender of employees do not influence any of the three
types of commitment (affective, normative and continuance). Whereas educational attainment
affects the affective and normative commitment such does not occur with the continuance
commitment.

The main conclusion of this study lies in the positive correlation between satisfaction with

the performance appraisal and the affective commitment and normative.

Keywords: performance appraisal satisfaction, performance appraisal, organizational

commitment.
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Introducao

Atualmente, a globalizacdo e a diversificacdo dos mercados é algo bem presente, em

quase todas as areas, essencialmente na area das telecomunicacdes (Wang, ef a/., 2005).
Nos ultimos anos tem-se assistido a substanciais mudancas na area das tecnologias,
impulsionando deste modo o mercado das telecomunicacdes (Wang, et al, 2005). A oferta neste
mercado é cada vez maior, bem como as exigéncias dos consumidores, levando as empresas a
ter que desenvolver estratégias que lhes garantam vantagem ao nivel de servicos e precos
(Wang, et al, 2005). Deste modo, é fulcral, para qualquer empresa, ganhar a satisfacéo e a
confianca dos consumidores, visto que o mercado das telecomunicacbes € altamente
competitivo e existe uma grande facilidade por parte do cliente em trocar de operadora (Wang, ef
al, 2005). Os clientes cada vez mais exigentes, procuram obter uma resposta com rapidez e
servicos otimizados (Aguinis, 2009). Neste sentido, ¢ importante reforcar a qualidade dos
servicos prestados e, de acordo com este ponto de vista, as competéncias dos colaboradores
(Aguinis, 2009).

Um dos recursos mais importante para as organizacdes sao as pessoas envolvidas na
distribuicao e producao de servicos e bens, isto €, os recursos humanos que possibilitam ganhar
vantagem competitiva (Jones & George, 2011). O sucesso de qualquer organizacdo passa pelos
recursos humanos, bem como pela sua gestdo (Caetano, 2008a). Nos ultimos anos, tem-se
observado um aumento de estudos que tentam demonstrar que uma favoravel gestdo de
recursos humanos pode ter influéncia no desempenho das organizacoes (Kuvaas, 2006). As
principais componentes inerentes a gestdo de recursos humanos sao: recrutamento e selecao,
formacao e desenvolvimento, salario e beneficios, relacdes laborais, avaliacao de desempenho e
feedback (Jones & George, 2011).

Na base do pressuposto que a gestdo de recursos humanos é¢ uma vantagem
competitiva, a que esta associada a avaliacdo de desempenho, torna-se importante dar particular
atencdo a satisfacao com a avaliacdo de desempenho.

Existem alguns estudos que tentam demostrar como a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho tem influéncia em alguns aspetos tais como no empenhamento organizacional
(Kuvaas, 2006, 2011; Neha & Himanshu, 2015; Singh & Rana, 2015), satisfacdo com o

trabalho e furnover (Brown, et al., 2010).



A satisfacdo no trabalho tem sido relacionada com diversos aspetos tais como (Cunha,
et al, 2014). satisfacdo com a tarefa, satisfacdo com a chefia, satisfacdo com a equipa,
satisfacdo com os colegas, satisfacdo com as promocdes, satisfacdo com o desempenho.
Partindo do principio que a satisfacdo no trabalho depende de varios fatores, entre eles a
avaliacdo de desempenho, é importante conhecer a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho
por parte dos colaboradores e relativamente ao modo como é aplicada (Cunha, et a/., 2014).

Na literatura académica, existem varios estudos que tentam demonstrar uma correlacao
entre o empenhamento organizacional e a satisfacdo no trabalho (Azeem, 2010; Sesen & Basin,
2012; Riaz & Ramay, 2010). Nos ultimos anos tém surgido estudos que tentam demonstrar que
a satisfacdo, mais particularmente a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho tem influéncia
no empenhamento organizacional (Brown et a/,, 2010; Kuvaas, 2006; Zheng, et al, 2012).

Com base nesta linha de investigacdo, o presente estudo, tem como principal objetivo
verificar a influéncia da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho no empenhamento
organizacional de uma amostra de 163 colaboradores da PT, mais especificamente, do
departamento dos recursos humanos. Para efeito, torna-se, igualmente importante, estudar os
niveis de satisfacdo relativamente a avaliacdo de desempenho em geral dos colaboradores da
PT, bem como identificar os tipos de empenhamento organizacional por estes valorizados.

Para a realizacdo da investigacao, recorreu-se a uma metodologia quantitativa, através
da utilizacdo de um questionario. Foi utilizada uma amostra de 163 colaboradores mais
especificamente os colaboradores do departamento de recursos humanos.

O presente estudo encontra-se estruturado essencialmente em 3 partes distintas, sendo
que a primeira, diz respeito ao enquadramento tedrico, onde estdo descritos e clarificados
conceitos e teorias relativas a satisfacdo, a avaliacdo de desempenho e ao empenhamento
organizacional. Na segunda parte, apresenta-se o estudo empirico com a descricao dos
objetivos, 0 enquadramento da empresa, a metodologia, as hipoteses a testar e os resultados
obtidos. Por fim, sdo referidas as principais conclusdes, limitacdes e respetivas sugestdes para

investigacdes futuras.



Parte |

Capitulo | - Satisfacao no trabalho

Satisfacéo do trabalho como atitude

Um dos maiores desafios enfrentado pelas organizacdes é a obtencdo de colaboradores
plenamente satisfeitos (Ferraz & Lopes, 2015). A satisfacdo tem sido frequentemente estudada
como uma atitude (Ferreira, et al/, 2011). Neste sentido, convém definir o que pode ser
entendido como atitude.

A nivel organizacional, as atitudes interferem no comportamento, desempenho e na
produtividade em geral (Ferreira, ef al, 2011). As atitudes sado formadas por uma variedade de
forcas, incluindo experiéncias, valores pessoais e personalidade (Griffin & Moorhead, 2014).
Para Allport (citado por Ferreira et al., 2011, p.318), a atitude “é um estado de preparacédo
mental ou neural, organizado através da expetiéncia e exercendo uma influéncia direta ou
dindmica sobre as respostas individuais a todos os obfetos e situacoes com que se relaciona”’. A
definicdo, anteriormente descrita, destaca o facto das atitudes se dirigirem para um objeto
especifico do universo do individuo, evidenciando um carater duradouro e estavel (Ferreira, et
al, 2011). Por serem consideradas processos mentais, as atitudes ndo sdo diretamente
observaveis ou tangiveis (Ferreira, ef a/, 2011). Ainda a luz desta definicdo, as atitudes implicam
sentimentos, avaliacdes individuais acerca de um determinado objeto, tendo um carater
absolutamente consciente (Ferreira, ef a/,, 2011). Esta definicdo persistiu e predominou durante
varias décadas em diversos livros de psicossociologia; no entanto, tal definicdo tornou-se
demasiado difusa ndo coincidindo com os fenomenos observados pelos investigadores (Eagly &
Chaiken, 2007). Tal limitacado levou ao aparecimento de novas definicdes e conceitos (Eagly &
Chaiken, 2007). Segundo Eagly e Chaiken (1993) (citados por Eagly e Chaiken, 2007, p.585), a
atitude ¢é definida como “wma ftendéncia psicoldgica que se expressa através da avaliacdo de
uma entidade particular com algum grau a favor ou a destavor’. Nesta definicao a tendéncia é
uma palavra-chave e possui conotacoes especificas, na medida em que nao esta subentendido o
carater consciente e duradouro da atitude (Eagly & Chaiken, 2007).

As atitudes tém como base trés componentes distintas, a comportamental, cognitiva e

afetiva (Eagly & Chaiken, 2007; Freire & Fonte, 2007). A componente cognitiva relaciona-se com



opinides, crencas, e pensamentos do individuo em relacao ao objeto alvo da atitude (Almeida, ef
al, 2013). A componente afetiva compreende um conjunto de afetos, emocdes e sentimentos
em relacdo ao objeto alvo da atitude (Almeida, ef a/, 2013). A componente comportamental
reflete a intencdo, o modo como se reage a um determinado objeto ou pessoa (Almeida, ef af,
2013).

Uma das atitudes com grande destaque na literatura, ¢, sem duvida, a satisfacdo no
trabalho (Ferreira, et al/, 2011). Todavia, alguns autores consideram que a satisfacdo no
trabalho resulta de um estado emocional (Marqueze & Moreno, 2005). A definicdo mais usada
para descrever a satisfacdo no trabalho foi concebida por Locke (Judge & Klinger, 2008).
Segundo Locke (citado por Zhang, et al, 2014, p.1317), a satisfacdo ¢ definida como um
“estado emocional positivo ou agradavel que resulta do prazer inerente as experiéncias do
trabalho’. No entanto, os investigadores que consideram a satisfacdo no trabalho como uma
atitude revelam uma maior preocupacao no que diz respeito a sua natureza e medicao. Por
outro lado, concebem a satisfacdo a partir das suas repercussdes, quer positivas, quer
negativas, no comportamento dos individuos (Almeida, ef a/, 2013). A tabela 1 sumariza

algumas das orientacdes concetuais em relacdo a satisfacdo no trabalho.



Tabela 1: Satisfagdo no trabalho e suas orienta¢des concetuais

Autores Ano Satisfagcdo com o trabalho
Smith, Kendall e Hullin 1969 | Sentimento ou resposta afetivas relativamente a aspetos | Satisfacdo como
especificos da situacdo laboral resultante de
Crites 1969 | Estado afetivo, no sentido do gostar ou ndo. Em termos estado
gerais, de uma determinada situacéo relacionada com o emocional ou
seu trabalho resposta afetiva
Locke 1976 | Estado emocional positivo que resulta da percecéo relativamente ao
subjetiva das experiéncias no trabalho por parte do trabalho
empregado
Price e Mueller 1986 | Orientacéo afetiva positiva para o emprego
Muchinsky 1993 | Resposta emocional ou afetiva em relacéo ao trabalho
Newstron e Davis 1993 | Conjunto de sentimentos e emocdes favoraveis ou
desfavoraveis resultantes da forma como os
empregados consideram o seu trabalho
Beer 1964 | Atitude generalizada em relacéo ao trabalho, atendendo Satisfacédo
Salancik e Pfeffer 1977 | atrés componentes: resultante de
Harpaz 1983 e  (Cognitiva: avaliacdo ou pensamento do objeto uma atitude
Peird 1986 com base com o conhecimento generalizada em
Griffin e Bateman 1986 e  Afetiva: emocéo ou sentimento negativo ou relacdo ao
Arnold, Robertson e 1991 positivo em relacdo ao objeto trabalho

Cooper

e  Comportamental: intencéo ou predisposicao

em relacao ao objecto

Fonte adaptado Ferreira et al. (2011, p.327)

Muitas vezes a satisfacéo é confundida com o termo de motivacao, no entanto sdo termos

distintos (Martinez & Paraguay, 2003). De forma geral, a motivacdo é gerada pela necessidade

de agir de uma determinada forma e de atingir objetivos e metas (Carvalho , ef a/, 2014). Para

Steuer (referido por Martinez & Paraguay, 2003), a satisfacdo € expressa pela sensacdo de

realizacdo da necessidade.

Relativamente a satisfacao do trabalho (emocional ou atitudinal), ainda se identificam duas

abordagens distintas: a unidimensional e a multidimensional (Ferreira, et al/, 2011). A

abordagem unidimensional refere-se a uma atitude associada ao trabalho em geral, enquanto a

abordagem multidimensional reflete um conjunto de fatores relacionados com o trabalho, sendo

possivel medir a satisfacao dos individuos relativamente a diferentes fatores que dizem respeito

ao trabalho (Cunha, et a/., 2014).




A satisfacdao no trabalho representa nos dias de hoje, uma das areas mais complexas
para qualquer sistema de gestdao responsavel pela gestdo de colaboradores (Aziri, 2011),
podendo influenciar a qualidade de um produto e/ou servico prestados por uma organizacao
(Bruxel & Junqueira, 2011). Mais ainda, e partindo do pressuposto que a satisfacdo dos clientes
esta relacionada com a satisfacdo dos colaboradores, ¢ também fundamental primar pela
satisfacdo dos colaboradores para garantir uma boa avaliacdo dos servicos prestados por parte
dos clientes (Cunha ef af., 2014). Os colaboradores mais satisfeitos, regra geral, tendem a estar
mais atentos as necessidades dos clientes e a interagirem de forma mais amavel e simpatica
(Almeida, et af, 2013). Outro facto interessante é que os individuos mais satisfeitos com a
organizacao tendem a transmitir uma melhor imagem para o exterior, contribuindo para uma
melhor reputacdo da organizacao, fator importante na adeséo de clientes aos servicos prestados
e uma maior facilidade na captacéo de novos colaboradores (Cunha et a/,, 2014).

Por outro lado, seguindo o pensamento que a satisfacdo no trabalho ¢ multidimensional, é
possivel relacionar a satisfacdo dos individuos com varios fatores inerentes ao trabalho (Ferreira,
et al, 2011): a satisfacdo com a organizacdo, a satisfacdo com a chefia, a satisfacdo com os
colegas de trabalho, a satisfacdo com a progressdo na carreira, a satisfacdo com as condicdes
de trabalho, a satisfacdo com as perspetivas de promocéao, a satisfacdo com os subordinados, a
satisfacdo com o desempenho pessoal, a satisfacdo com a estabilidade no emprego, a satisfacdo
com as recompensas salariais (Ferreira, et al, 2011) e a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho (Aleassa, 2014).

A satisfacdo no trabalho & um processo complexo e dinamico, que resulta das condicdes
gerais do trabalho, do processo de trabalho e do controlo que os trabalhadores possuem sobre
as condicdes de trabalho e de vida (Marqueze & Moreno, 2005). Perante isto, a satisfacdo no
trabalho nem sempre é uma realidade, podendo a sua auséncia acarretar prejuizo e gerar

conflitos nas organizacdes (Marqueze & Moreno, 2005).

Teorias da satisfacao

Os estudos que tm como objetivo abordar a satisfacdo podem ser agrupados em trés

modelos de investigacdo (Cunha ef a/, 2014):



e modelos centrados no individuo - analisam e procuram identificar quais as carateristicas
do individuo que levam a um maior ou menor grau de satisfacao (Cunha, ef a/,, 2014);

o modelos centrados nas situa¢des - procuram analisar a relacao entre o ambiente, ou
contexto de trabalho, e o nivel de satisfacdo. A questao essencial neste tipo de modelo é
identificar quais as carateristicas do ambiente de trabalho que levam a uma maior ou
menor satisfacdo (Cunha, ef a/, 2014);

e modelos centrados nas interagcdes - investigam como as carateristicas do contexto e as
carateristicas do individuo se articulam entre si, procurando explicar os niveis de
satisfacdo (Cunha, et al, 2014).

Tal como para a definicdo do conceito de satisfacdo no trabalho, nao existe um modelo
ou teoria que seja detentora de verdade absoluta (Martinez & Paraguay, 2003). Na verdade, a
literatura respeitante a satisfacdo com o trabalho é extensa e existem varias teorias e modelos
que abordam a satisfacdo com o trabalho. No entanto, nem todas estdo diretamente
relacionadas com a questao da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.

De seguida irei expor algumas teorias e modelos relacionados com a satisfacdo no

trabalho.

Teoria dos fatores higiénicos e motivacionais

A teoria dos fatores higiénicos e motivacionais também conhecida pela teoria dos dois
fatores foi a primeira teoria a surgir com o intuito de explicar a satisfacao no trabalho (Ferreira,
et al, 2011). Esta teoria foi proposta por Herzberg, Mausner e Snyderman em 1959 (Martinez &
Paraguay, 2003).

Nos anos 50, Herzberg et al. realizaram estudos para apurar quais os fatores que
influenciavam as atitudes no trabalho (Fugar, 2007). Em 1959, os autores desenvolveram um
estudo empirico, com uma amostra aproximadamente de 200 colaboradores, engenheiros e
contabilistas (Fugar, 2007). Neste estudo foi pedido aos colaboradores que relatassem situacdes
em que se sentiam excecionalmente bem ou mal (Fugar, 2007). Ao analisar as respostas,
Herzberg et al. (referidos por Fugar, 2007), identificaram dois conjuntos de fatores distintos: um
dos conjuntos explicava a satisfacdo enquanto outro a insatisfacao no trabalho. Para os

investigadores, a insatisfacdo estava relacionada com queixas relativas a fatores de contetudo ou



fatores do ambiente de trabalho. A esses fatores, associados a insatisfacao, apelidaram de
fatores higiénicos ou extrinsecos (Fugar, 2007). J& os fatores relacionados com a satisfacao
atribuiram o nome de fatores motivacionais ou intrinsecos (Herzberg, 2003). Os fatores que
motivavam os trabalhadores contribuiam para a satisfacdo e estavam relacionados com o
conteudo no trabalho (Fugar, 2007). Na tabela 2 sao referenciados tantos os fatores

motivacionais como higiénicos.

Tabela 2: Fatores de insatisfagdo e satisfacdo da teoria fatores higiénicos e motivacionais

Fatores higiénicos ou Fatores extrinsecos Fatores motivacionais ou Fatores intrinsecos
Fatores de contexto que levam a insatisfagao Fatores de conteido que levam a satisfacao
Politicas organizacionais Reconhecimento
Administrativos Realizacdo
Relagdo com supervisores Reconhecimento
Relagdes intrapessoais Responsabilidade
Condicdes de trabalho Promocéo
Salario Desenvolvimento
Seguranca
Relacao com colegas

Fonte adaptado Herzberg (2003, p.90)

Segundo Herzberg (2003, p.91), “o oposto de satistacdo no trabalho néo se traduz na
insatisfacdo no trabalho’. Se os fatores de satisfacdo ndo estiverem presentes existe apenas
auséncia de satisfacdo e nao insatisfacdo. O contrario também é valido: se ndo se esta
insatisfeito & devido a inexisténcia de fatores que levam a insatisfacdo, ou seja, a auséncia de

insatisfacao.

Modelo das carateristicas da funcdo

Hackman e Oldman (1976) sistematizaram a relacdo entre as carateristicas do trabalho
e as respostas de cada individuo no trabalho. Segundo estes autores, a satisfacdo no trabalho
resulta das carateristicas do trabalho de cada individuo. O modelo proposto pelos mesmos
autores explica como cada individuo se torna efetivamente satisfeito com o seu trabalho. Os

autores, como se pode observar na ilustracdo 1, identificaram cinco dimensées do trabalho e



estas podem induzir trés estados psicoldgicos, que, por sua vez, influenciam a satisfacédo no

trabalho.

Quando o individuo expressa, em simultaneo, os trés estados psicolégicos, maior é a

satisfacdo. Os trés estados psicologicos sdo (Hackman & Oldham, 1976):

o significado no trabalho - relaciona-se com as experiéncias individuais no trabalho e se
estas valem a pena;

a responsabilidade pelos resultados no trabalho - corresponde ao grau de
responsabilidade individual na contribuicao para os resultados obtidos;

o conhecimento dos resultados - permite a cada individuo conhecer e compreender qual

a sua participacao nos resultados obtidos.

Como anteriormente frisado, os estados psicoldgicos resultam de cinco dimensdes do

trabalho que afetam os comportamentos de cada individuo (Hackman & Oldham, 1976):

variedade na tarefa, que corresponde ao grau de exigéncia e de diferentes capacidades,
necessarias para a execucao das tarefas inerentes ao trabalho de cada individuo;
identificacdo com a tarefa, que esta relacionado com o grau de exigéncia necessario
para que uma tarefa seja realizada do inicio até ao fim de forma completa. Compreende
todas as responsabilidades, dificuldades de execucdo e o modo de aumentar a
eficiéncia;

significado da tarefa, que esta relacionado com o grau de liberdade e independéncia que
o trabalho fornece ao trabalhador para planear e definir procedimentos inerentes a
execucao da tarefa;

autonomia, que corresponde ao grau em que cada trabalho proporciona liberdade e
independéncia para planear e definir os procedimentos necessarios a execucdo da
tarefa;

feedback, que corresponde ao grau de informacdo recebida pelo desempenho nas
tarefas executadas, isto &, o individuo obtém informacéo direta e clara sobre a eficiéncia

do seu desempenho.
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L

Necessidade de desenvolvimento
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llustracdo 1: Modelo das carateristicas da funcao (fonte adaptada de Hackman & Oldham, 1976, p.156)

Teoria da adaptacdo ao trabalho

Esta teoria foi desenvolvida por Dawis e Lofquist em (1984) e tem por base a interacdo

entre o individuo e o ambiente de trabalho (Bayl-Smith & Griffin, 2015). A teoria descreve o

processo dinamico entre 0 modo e a forma como o individuo se mantém e se ajusta ao ambiente

de trabalho (Bayl-Smith & Griffin, 2015). Esta teoria destaca dois tipos de correspondéncias

distintas. Uma é caracterizada pelo grau de correspondéncia entre os atributos do individuo e as

exigéncias da funcao, tendo como designacao os resultados satisfatorios, ou seja, os resultados

satisfatorios dependem das capacidades e competéncias individuais (Ferreira, et al., 2011). O

outro tipo refere-se ao grau de correspondéncias entre o contexto de trabalho e as necessidades

e valores de cada individuo (Ferreira, et al, 2011).
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Teoria da discrepancia

Este modelo, desenvolvido a partir da década de 70, por Locke, fundamenta que a
satisfacdo no trabalho resulta na coeréncia entre os valores e as necessidades individuais e a
possibilidade de alcancar a meta através do desempenho de uma determinada funcdo (Martinez
& Paraguay, 2003).

Locke (referido por Ferreira et al. 2011), apresenta trés elementos essenciais que
facilitam a compreensao do processo de discrepancia:

e a satisfacdo com a dimensao do trabalho, que se refere a avaliacao afetiva das
multiplas dimensdes de carater individual inerentes ao trabalho;

e adescricao do trabalho, que diz respeito as percecdes, esta relacionada com as
experiéncias da especificidade do trabalho;

e arelevancia das dimensoes, que esta relacionada com a importancia individual
das dimensoes do trabalho.

Em suma, a satisfacdo no trabalho resulta da importancia dada a cada dimensao e da

coeréncia entre o nivel alcancado e o nivel desejado (Ferreira, et al., 2011).

Modelo dindmico da satisfacdo no trabalho

0O modelo dindmico da satisfacao no trabalho foi proposto em 1975 por Bruggemann,
Groskurth e Ulich (Ferreira, et al, 2011). Este modelo sugere que a satisfacdo no trabalho
resulta do processo de interacao entre as situacdes do trabalho e o individuo (Ferreira, et al,
2011). O grau de satisfacéo é tanto maior quanto maior é o poder de controlar as situacées no
trabalho por parte do individuo. Segundo os autores, o modelo assenta em dois conceitos e
desenvolve-se a partir de trés variaveis. Os conceitos relativos a este modelo sao (Ferreira, et a/.,
2011, p. 337):

e valor real das carateristicas do trabalho - carateristicas concretas de situacdes do
trabalho que advém dos subsistemas social e tecnologico;

e valor nominal das carateristicas do trabalho - valor que o individuo pretende alcancar
através das carateristicas do trabalho. Neste contexto as expetativas de cada individuo

resultam de aspiracoes, motivacdes e ambicdes pessoais;
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Como variaveis o modelo refere (Ferreira, ef al., 2011):

e a congruéncia ou discrepancia, que corresponde a diferenca entre o valor real e o valor
nominal;

e as alteracoes do nivel de aspiracoes pessoais;

e 0s comportamentos adotados pelo individuo para lidar com problemas/situacoes.

Bruggemann et al. (referidos por Ferreira et al. 2011) sugerem a existéncia de diferentes

formas de satisfacdo que resultam da conjugacao entre as trés variaveis descritas anteriormente.

Tabela 3: As diferentes formas de satisfagdo no trabalho identificadas por Bruggemann et al. (1975)

Formas de satisfacao

Satisfacdo no trabalho progressiva Verifica-se que o individuo esta satisfeito com o seu
trabalho e procura aumentar o seu nivel de aspiracées

para otimizar o nivel de satisfacéo.

Satisfacdo no trabalho estabilizada Observa-se que o individuo esta satisfeito, procurando

manter o seu nivel de aspiracdes.

Satisfacdo no trabalho resignada Perante uma insatisfacdo pouco definida, o individuo
procura reduzir o seu nivel de aspiracdes, adequando-se

as condicdes de trabalho.

Satisfacdo no trabalho construtiva Apesar de se sentir insatisfeito, o individuo dotado de
uma certa capacidade de intolerancia a frustracao,
procura manter o seu nivel de aspiragédo, optando por

solucdes que lhe permitam fazer face aos problemas.

Satisfacdo no trabalho estavel 0 individuo esta satisfeito; mantém o nivel de aspiracao,
porém nao procura solucdes que lhe permitam resolver

os problemas.

Pseudo-satisfacdo no trabalho 0 individuo sente-se frustrado e insatisfeito com o
trabalho. Nao consegue identificar solucdes
conducentes a melhoria da situacdo, porém mantem o

seu nivel de aspiracao. Acaba por distorcer a sua

propria percecao de realidade.

Fonte retirada de Ferreira et al. (2011, p. 339)
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Determinantes da satisfacdo com o trabalho

A satisfacao com o trabalho nao é igual para todos os colaboradores, sendo variavel de
individuo para individuo, na medida em que € vista como uma resposta a um conjunto de fatores
percecionados pelo individuo. A satisfacdo depende de causas pessoais (Cunha ef a/., 2014) e
causas organizacionais (Hytti, et a/, 2013).

As causas pessoais relacionam-se com fatores demograficos (Cunha et a/, 2014) e
diferencas individuais (Hofmans, et a/, 2013). Os fatores demograficos mais correlacionados
com a satisfacdo sdo a idade e o género (Cunha et a/, 2014). O estudo realizado no setor
bancario por Khan et al. (2013) concluiu que o sexo masculino tinha maior satisfacdo no
trabalho do que o sexo feminino. Segundo os autores, os homens eram mais confiantes,
possuiam um maior poder de decisdo e eram menos emocionais do que o sexo feminino, o que
levava a uma maior satisfacdo no trabalho. A idade também revelou ter influéncia na satisfacdo
com o trabalho, visto que os colaboradores mais velhos eram mais satisfeitos (Khan, et af,
2013). As possiveis razdes podem residir no facto das pessoas mais velhas serem mais
experientes e terem recebido mais incentivos, aumentos e promocdes ao longo da vida
profissional (Khan, ef a/, 2013). Nem todos os estudos, obtém resultados idénticos aos
anteriores. Segundo Cunha et al. (2014), o facto dos colaboradores mais novos estarem menos
satisfeitos, deve-se a ocupacdo de cargos inferiores e com menor responsabilidade. J& a menor
satisfacdo observada na mulher, relaciona-se com a desigualdade de oportunidades e diferencas
salariais relativamente aos homens (Cunha ef a/, 2014).

As causas organizacionais mais comuns sdo: o salario, perspetivas de carreira, estilo de
chefia, colegas, condicdes fisicas (Cunha, ef a/, 2014), autonomia, variedade, identificacdo com

a tarefa, significado da tarefa e o feedback (Hytti et al., 2013).

Consequéncias da insatisfagao

A importancia da satisfacdo no trabalho surge especialmente se refletirmos acerca das
consequéncias associadas a insatisfacdo no trabalho. Geralmente a insatisfacao no trabalho
traduz comportamentos negativos por parte do colaborador (Aziri, 2011). As respostas

associadas a insatisfacdo do trabalho estdo relacionadas com as saidas organizacionais,
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comunicacao, lealdade e negligéncia (Robbins & Judge, 2013). Segundo Robbins e Judge (2013)

podemos descrever da seguinte forma cada uma destas consequéncias/respostas.

Saida: expressa a insatisfacdo por um comportamento dirigido ao abandono da
organizacao e pela procura de novo emprego, bem como a demisséao.

Comunicacdo: expressa a insatisfacdo pela procura de uma comunicacdo ativa e
construtiva para a melhoria das condicdes. As respostas a insatisfacdo incluem a
discussao com 0s supervisores, acerca de eventuais problemas existentes e do modo
como supera-los, isto &, através de sugestdes de melhoria.

Lealdade: expressa a insatisfacdo pela espera passiva da melhoria das condicdes. Os
colaboradores apontam algumas melhorias esperando pela resolucdo dos problemas de
forma passiva e acreditam que a organizacdo fara qualquer coisa para melhorar as
condicoes.

Negligéncia: a insatisfacdo passa por ignorar as situacdes, deixando as coisas piorar. A
resposta resulta no absentismo, em esforcos reduzidos para melhorar e no aumento do

indice de erros.
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Capitulo Il — Avaliacao de desempenho

Avaliacdo de desempenho como pratica de recursos humanos

Um dos desafios que as organizacdes enfrentam é a criacdo de valor (Cunha et a/,
2012,). Estas nao funcionam por si mesmas, necessitam de pessoas capazes de as gerir,
controlar, fazé-las funcionar. Nao existem organizacdes sem pessoas (Chiavenato, 2009) . Neste
contexto, um dos fatores primordiais para o sucesso de uma organizacdo S30 as pessoas
(Chiavenato, 2009).

A gestao de recursos humanos € importante para o alcance dos objetivos da organizacao
e estdo implicitas praticas relacionadas com o recrutamento e selecdo, desenvolvimento através
das formacdes, avaliacdo de desempenho, compensacdes através de salarios e beneficios,
retencéo proporcionada pelo bem-estar (Cunha ef al,, 2012).

A avaliacdo de desempenho, uma pratica especifica da gestdo de recursos humanos, é
um tema que tem suscitado um interesse crescente, visto que tem impacto a varios niveis, tais
como na administracao de salarios, no desempenho, no feedback e na identificacdo dos pontos
fortes e fracos dos colaboradores (Cleveland, et a/, 1989) . E um conceito e um conjunto de
praticas que tém vindo a fazer parte da estratégia, aproximando as atividades dos recursos
humanos das politicas de negdcio (Fletcher, 2001). Assim sendo, a avaliacao de desempenho é
considerada um processo vital para a competitividade da organizacdo e depende de um conjunto
de fatores como, a objetividade e imparcialidade na tomada de decisdes, a fim de promover a
motivacao, as percecdes de justica (Bento, ef a/, 2012) e o empenhamento organizacional
(Igbal, et al, 2014).

O sistema de gestdo de desempenho é sem duivida uma vantagem competitiva, no
sentido que permite reconhecer os colaboradores mais motivados e talentosos (Aguinis, 2009),
com base no modo como o trabalho é realizado e/ou nos resultados produzidos (Aguinis &
Pierce, 2008).

Segundo Aguinis e Pierce (2008) existem importantes diferencas entre gestdo de
desempenho e avaliacao de desempenho. Para os autores, a avaliacdo de desempenho

geralmente nao contempla a estratégia de negocio. Resumindo, a gestao de desempenho vai
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para além da avaliacao e engloba todas as atividades que se comprometem a melhorar o
desempenho do colaborador (DeNisi & Smith, 2014).

A avaliacao de desempenho é uma das praticas mais criticadas apesar de ser realizada
em diversas organizacdes (Shrivastava & Purang, 2011). Um dos maiores motivos para a
realizacao da avaliacao de desempenho é a melhoria do desempenho, nao so a nivel individual,
bem como a nivel da organizacdo (DeNisi, 2011). O conceito de avaliacdo de desempenho tem
vindo a sofrer alteracdes ao longo dos tempos. Durante varios anos, este conceito era associado
a um processo basico pelo qual o desempenho anual do subordinado era avaliado pelo seu
superior e posteriormente era discutida a avaliacdo numa entrevista (Fletcher, 2001). Embora
esta definicdo ainda figure em muitas organizacdes, existem outras em que o conceito ¢ mais
amplo, pois as organizacdes para além de avaliar os colaboradores procuram desenvolver as
suas competéncias, melhorar o desempenho e distribuir recompensas (Fletcher, 2001).
Segundo Chiavenato (2008, p.268), “a avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistematica
do desempenho de cada pessoa, em funcdo das tarefas que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento”.

A avaliacdo de desempenho no contexto organizacional € um processo que ocorre
constantemente, ndo se restringindo a um sé momento (Chiavenato, 2009). Segundo Chiavenato
(2009), o sistema de avaliacdo formal pode ser utlizado para diversos propositos:

e administrativos;

e desenvolvimento profissional dos colaboradores;
e desenvolvimento da eficacia da organizacao;

e distribuicao de incentivos;

e melhoria do clima organizacional;

Ao nivel da gestao, o sistema de avaliacdo de desempenho formal possibilita a tomada
de decisdes sobre promocdes, transferéncia, despedimentos e retencdes (Bilhim, 2006). A
avaliacao de desempenho nao é um sistema que tem como principal intuito criticar ou elogiar os
colaboradores pelo trabalho desempenhado, mas sim identificar os eventuais problemas que
conduzem o colaborador a ndo conseguir atingir o seu potencial maximo. Ou seja, permite aos
colaboradores compreender o que nao esta correto e proporcionar a sua melhoria (Bilhim,
2006).

Segundo Tziner (2002) a avaliacdo de desempenho € um processo que deve incluir:
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e aidentificacdo das atividades relevantes do trabalhador;
e a identificacdo das varias dimensdes e componentes necessarias para um o&timo
desempenho em cada posto de trabalho;

e a mensuracdo do desempenho de forma mais objetiva possivel.

A mensuracdo dos critérios deve refletir os comportamentos dos trabalhadores e
contribuir para a determinacdo do grau de eficacia e especificidade dos comportamentos em
questdo. Na avaliacdo de desempenho é fundamental a obtencdo de feedback com vista a
melhoria dos seus comportamentos possibilitando a mudanca de alguns comportamentos

menos desejaveis (Tziner, 2002).

Exatidao e eficacia do processo de avaliagdo de desempenho

A exatidao no processo de avaliacdo de desempenho é essencial, na medida em que, 0s
resultados obtidos sao usados como base em multiplas decisdes ao nivel dos recursos humanos
(Brown et a/., 2010). A melhoria das praticas de avaliacao de desempenho sao fundamentais na
medida em que individuos avaliados num sistema de avaliacdo com qualidade tém uma maior
satisfacdo no trabalho, maior empenhamento organizacional e menor intencdo de deixar a
organizacao, do que aqueles avaliados num sistema de avaliacdo com baixa qualidade (Brown ef
al, 2010) . As organizacdes necessitam de refletir que a avaliacdo de desempenho nao passa
apenas por medir o desempenho dos colaboradores, devendo consideraHa como uma pratica
importante para promover o empenhamento e comportamentos de cidadania organizacional
favoraveis (Zheng, et al,, 2012).

Todavia, & altamente improvavel que um sistema de avaliacdo de desempenho seja
isento de qualquer contestacao ou critica (Caruth & Humphreys, 2008). Por sua vez, a eficacia
do sistema de avaliacdo de desempenho é uma questdo que levanta algumas duvidas, na
medida em que, ainda ndo existem critérios universais para medir a sua eficacia (Maharvi, et al,
2014). Esta problematica provoca algumas dificuldades acerca da eficacia na sua concecao por
parte das organizacdes (Maharvi, et al, 2014).

Com base na revisdo da literatura sobre a tematica da eficiéncia de um sistema de
avaliacdo de desempenho, os autores Caruth e Humphrey (2008) afirmam que um sistema de
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avaliacdo de desempenho deve incluir determinadas carateristicas para a obtencdo de uma
maior eficiéncia, permitindo produzir informacdo essencial para a obtencdo de resultados
organizacionais positivos. Coerente com esta perspetiva, 0s mesmos autores descreveram onze
carateristicas que um sistema de avaliacdo deve refletir para maximizar a sua eficiéncia (Caruth

& Humphreys, 2008).

e Formalizagdo: o desempenho é o primeiro requisito para a eficiéncia do sistema. Este
critério requer um grande esforco por parte da organizacao, pois deve abranger e refletir
as multiplas facetas que o sistema engloba. A informacao acerca do sistema de
avaliacdo de desempenho deve ser facultada a todos os colaboradores (Caruth &
Humphreys, 2008);

e Padrdes e medicdo: ¢ necessario estabelecer padrdes para cada posto de trabalho,
definir e desenvolver métodos de medicao dos resultados. O estabelecimento de normas
e medicOes sado tarefas dificeis e desafiadoras mas indispensaveis para medir com
precisdao o desempenho do trabalho. Além disso, um sistema de avaliacdo de
desempenho rigoroso e padronizado é uma necessidade absoluta quando a informacéao
utilizada auxilia nos processos estratégicos da organizacdo (Caruth & Humphreys,
2008);

e Relacionamento com o trabalho: os critérios usados na avaliacdo do desempenho devem
apenas estar relacionados a fatores inerentes ao trabalho desenvolvido pelo avaliado.
Estes fatores devem ser suscetiveis a padronizacado e interpretacao uniforme (Caruth &
Humphreys, 2008);

o Validade: este critério ¢ fundamental. A validade de um sistema de avaliacdo de
desempenho ocorre quando este mede os critérios para o qual foi desenvolvido - avaliar
o desempenho real de trabalho em comparacao com os padrdes estabelecidos (Caruth
& Humphreys, 2008);

o Confiabilidade: refere-se a capacidade de produzir resultados consistentes e
semelhantes em condicdes idénticas (Caruth & Humphreys, 2008);

e Comunicacdo aberta: permite o conhecimento do desempenho por parte do avaliado e
deve ser realizado de forma continua (Caruth & Humphreys, 2008);

e Formagdo de avaliadores: E primordial que ocorra uma formacdo continua dos
avaliadores através de cursos de formacdo e programas de coaching (Zheng et al.,

2012);
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e Facilidade de utilizacdo: ocorre quando o sistema de avaliacdo se encontra baseado em
normas e medicoes pré-definidas (Caruth & Humphreys, 2008);

e Acesso aos resultados por parte dos avaliados: permite ao avaliado ter oportunidade de
conhecer os erros, 0 que possibilita melhorar o seu desempenho (Caruth & Humphreys,
2008);

e Revisdo dos procedimentos: & importante na medida que permite eliminar erros e
problemas, visto que nenhum sistema estd isento de erros (Caruth & Humphreys,
2008);

e Procedimentos de recurso: ¢ relevante possuir procedimentos de recurso definidos, na
medida em que algumas organizacdes procedem de forma errénea (Caruth &

Humphreys, 2008).

Fontes de avaliacdo de desempenho

No processo de avaliacdo de desempenho um dos elementos fundamentais é o
avaliador, este tera obrigatoriamente de conhecer as funcdes do individuo que sera avaliado
(Rocha & Dantas, 2007). Embora a chefia direta seja na maioria das vezes a responsavel pela

avaliacdo de desempenho é possivel que esta seja realizada por outros organismos.

A avaliacao pela chefia direta ¢ umas das formas mais frequentemente usadas e aceites
para avaliar, devido ao conhecimento e compreensao das tarefas (Tziner, 2002). A chefia
desempenha um papel importante na atribuicdo de recompensas aos colaboradores, na medida
em que a avaliacdo realizada pela chefia é a principal fonte de informacédo para a tomada de
decisodes relacionadas com pessoal e na distribuicao de tarefas (Tziner, 2002).

Na avaliacdo pelos pares e segundo Kane e Lawler (referido por Caetano, 2008a), ¢
importante que se observem algumas condicdes. Os autores defendem a necessidade de existir
um grupo de colaboradores com uma perspetiva semelhante quanto aos aspetos importantes a
avaliar no comportamento dos outros; a capacidade de compreender e interpretar com exatidao
0s aspetos importantes dos comportamentos dos outros; e a necessidade em melhorar a
eficacia dos comportamentos avaliados.

Uma das consequéncias da avaliacdo de desempenho realizada pelos pares/colegas é o
possivel inflacionamento das avaliacbes dos colegas preferidos, o contrario também pode
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ocorrer, isto ¢, a distorcdo das avaliacdes dos colegas de que menos se gosta (Smith &
Fortunato, 2008).

A avaliagdo pelos subordinados pode ser importante na melhoria do desempenho e
desenvolvimento do supervisor (Walker & Smither, 1999). Bernadin (1986) aponta trés razdes
para o uso da avaliacdo efetuada pelos subordinados aos seus superiores. Segundo este autor,
todos os subordinados sdo uma fonte de informacao valida acerca dos seus supervisores porque
estes, muitas vezes, encontram-se em melhor posicdo de observar o seu desempenho. A
avaliacdo ndo resulta apenas de um subordinado, mas sim de varios. As avaliacdes multiplas
tém uma maior validade do que aquelas realizadas por um Uunico avaliador e este tipo de
avaliacado permite um maior envolvimento do subordinado (Bernardin, 1986).

E geralmente assumido que os avaliadores s&o suscetiveis de distorcer a suas avaliacées
para ganho pessoal, especialmente quando as avaliacdes podem afetar decisdes a nivel
administrativo (Smith & Fortunato, 2008). Muitas vezes os subordinados tendem a inflacionar
positivamente a avaliacdo do superior com medo de possiveis represalias (Smith & Fortunato,
2008). Outro aspeto importante ¢ a questdo do anonimato que pode dar origem a avaliacdes
injustas. Neste sentido, &€ compreensivel que os superiores ndo sejam a favor do anonimato
(Antonioni, 1994).

A autoavaliagdo permite a propria pessoa avaliar-se, analisar o seu desempenho durante
0 ano que passou, quer no que diz respeito ao cumprimento de objetivos definidos, quer quanto
aos comportamentos evidenciados (Camara, 2012). Esta forma de avaliacdo permite uma
envolvéncia maior dos colaboradores, no entanto pode levar a erros consoante a subvalorizacao
ou sobrevalorizacdo (Camara, et al, 2010).

A avaliacdo pelos clientes também pode ser efetuada. Atualmente algumas organizacdes
utilizam um “cliente mistério” para avaliar e potenciar a qualidade dos servicos de atendimento.
O cliente mistério é uma pessoa da organizacdo ou contratada para avaliar os servicos. E
necessario salientar que os objetivos dos clientes sao diferentes dos da organizacdo, no entanto,
o cliente pode fornecer informacdes importantes sobre o desempenho dos colaboradores da
organizacao. A informacao fornecida pelos clientes pode ser util para eventuais transferéncias,
promocdes ou formacdes dos colaboradores (Camara, 2012)

A avaliacao pelo departamento dos recursos humanos, nao se traduz na melhor opcéao,

na medida que quem vai avaliar podera nao ter a percecdo efetiva do desempenho. As
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informacdes de desempenho sao geralmente transmitidas ao departamento de recursos
humanos pelos seus supervisores (Chiavenato, 2009).

A avaliacdo 360 graus, também designada de feedback 360 graus, surge da
combinacao da avaliacdo dos diversos avaliadores. Este método de avaliacdo, por utilizar e
reconhecer diversas fontes de informacdo, aumenta a quantidade da informacao, o que permite
ultrapassar algumas dificuldades e corrigir eventuais distorcées que por vezes ocorrem na
utilizacdo da informacdo de uma so fonte (Sotomayor, ef a/, 2014). Uma das desvantagens

deste método é ser moroso e bastante onoroso (Sotomayor, et al, 2014).

Tipo de avaliacdo de desempenho

Os instrumentos para avaliacdo de desempenho tém assumido diferentes carateristicas
consoante os elementos que compdem o desempenho das pessoas na organizacdo (Caetano,
2008a). A avaliacdo de desempenho pode assumir distintas abordagens, umas centradas na
personalidade, outras nos comportamentos, outras nos resultados (Caetano, 2008a). Ainda se
pode adotar uma abordagem absoluta ou relativa (Cunha et a/, 2012). Uma abordagem
absoluta,é uma classificacado individual sem comparacdo com outros individuos, enquanto a

relativa se baseia na comparacao entre individuos (Cunha et a/,, 2012).

Abordagens centradas na personalidade

Os sistemas mais tradicionais procuram avaliar o desempenho centralizando-se na
pessoa, mais especificamente a abordagem centrada na personalidade tem como foco os tracos
ou atributos da personalidade, como a “criatividade”, a “responsabilidade”, a “integridade”
(Caetano, 2008b). Geralmente o método utilizado é o método de escala ancorada em tracos da
personalidade (Caetano, 2008a). Contudo, a medicdo de desempenho centrada na
personalidade revelou durante décadas de investigacao uma fragilidade e inutilidade, na medida
em que os sistemas de avaliacdo devem avaliar critérios relacionados com a funcéo exercida e

nao com a personalidade (Caetano, 2008b). Estes métodos foram progressivamente substituidos
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na década de setenta do século XX, no entanto, um método semelhante, baseado no julgamento
sobre a pessoa, foi reintroduzido com a designacao de “competéncias” (Caetano, 2008b).

Das abordagens centradas na personalidade distingue-se a escala ancorada em tracos
de personalidade e a mediacao de competéncias.

A escala ancorada em tracos da personalidade como o nome indica, recorre a escalas
ancoradas em tracos da personalidade quantificaveis representados por nimeros ou adjetivos
(Caetano & Vala, 2007). O papel do avaliador é observar o desempenho do avaliado e classifica-
lo. Compete ao avaliador atribuir um adjetivo ou numero previamente definido que melhor
corresponda ao desempenho realizado pelo avaliado (Caetano & Vala, 2007). Uma das grandes
vantagens deste método é a facilidade na construcao, visto que é realizado apenas pelo
departamento de recursos humanos e de preenchimento extremamente simples (Caetano &
Vala, 2007). Uma das grandes desvantagens reside no facto do processo depender
exclusivamente do julgamento do avaliador.

A “medicdo” das competéncias centraliza-se nas competéncias. O termo competéncia
tem sido usado com significados diversos. Do avaliado, espera-se que apresente competéncias
que dizem respeito ao conhecimento, habilidades e capacidades pessoais; da organizacao,
espera-se a disponibilizacao de recursos organizacionais para atingir os objetivos estratégicos
definidos (Caetano, 2008b). Genericamente as competéncias sdo conhecimentos, habilidades e
capacidades indispensaveis para que cada colaborador possa exercer as suas funcdes com o
intuito de atingir os objetivos da organizacado (Caetano, 2008b). A avaliacdo de competéncias é
realizada predominantemente em escalas de cotacdo. Cada avaliador avalia o desempenho
através de uma lista pré-definida de competéncias, atribuindo uma nota quantitativa que

geralmente é de 1 a 3 ou de 1 a 5 (Caetano, 2008b).
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Abordagem centrada nos comportamentos

Este tipo de abordagem contrariamente & abordagem anterior & baseada nos
comportamentos. Neste sentido, foram desenvolvidas diversas escalas que buscam superar
erros nos julgamentos atribuidos (Caetano, 2008a). As abordagens centradas nos
comportamentos sdo: os incidentes criticos; as escalas ancoradas nos comportamentos; as
escalas de padrdao misto; as escalas de observacdo comportamental e a lista de verificacao
(Caetano, 2008a).

Os incidentes criticos consistem na avaliacdo dos comportamentos que determinam se o
trabalho esta a ser realizado de forma eficiente ou pelo contrario ineficiente, ou seja, avalia de
forma positiva ou negativa o colaborador. O avaliador possui um registo para cada colaborador,
podendo ser analisado e discutido com o avaliado. Este método permite a identificacdo de
possiveis erros e possibilita a formacdo do colaborador no sentido de melhorar o seu
desempenho (Lunenburg, 2012).

As escalas ancoradas em comportamentos (BARS) incluem dimensdes do
comportamento, sendo que cada dimensdo possui varios niveis de desempenho e cada um
corresponde geralmente a um numero, onde o avaliador devera escolher 0 nimero que mais se
adequa ao comportamento (Caetano & Vala, 2007). A vantagem deste método ¢ a facilidade na
divulgacao do feedback e da quantificacdo do desempenho, ja a desvantagem reside nos custos
elevados de construcéo (Caetano & Vala, 2007).

A escolha forgada consiste na utilizacdo de uma lista composta por um conjunto de
afirmacdes relacionadas com cada posto de trabalho, onde o avaliador tem que escolher a opcao
gue mais se adequa ao desempenho do avaliado (Turgut & Mert, 2014). As opcdes podem ser
simplesmente “sim” ou “ndo” (Turgut & Mert, 2014) ou podem representar uma escala de 1 a
5 (em que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 corresponde a concordo totalmente) (Cunha
et al,, 2012). O sistema de escolha forcada ¢ um tipo especial de checklist comportamental e
consiste na escolha de um conjunto de afirmacdes que mais se aproximam do desempenho do
colaborador (Cunha et al,, 2012).

A escala de padroes comportamentais mistos, também designadas por MSS “mixed
standard scales’, carateriza-se por cada dimenséo apresentar trés exemplos comportamentais
(Caetano, 2008a). Estas ancoras comportamentais assemelham-se as utilizadas nas BARS e

possuem trés niveis distintos (melhor, igual ou superior). O avaliador deve atribuir a cada
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dimenséo o nivel que mais se adequa ao desempenho. A grande vantagem é o controlo do efeito
de halo, de leniéncia e de severidade (Caetano, 2008a). Uma das dificuldades é a comunicacao
de um feedback adequado (Caetano, 2008a).

A escala de observacdes comportamentais assemelha-se ao método de BARS. Contudo
diferencia-se deste pelo facto da escala de observacées comportamentais se basear na
frequéncia com que o avaliado manifesta determinado comportamento (Chiavenato, 2008). A
vantagem deste método resulta na facilidade de oferecer ao avaliado um feedback especifico
(Caetano, 2008a).

A lista de verificacdo baseia-se numa lista de comportamentos ou tracos definidos para
cada cargo, onde o avaliador deve assinalar quantitativamente aqueles tracos e comportamentos

que se aplicam ao colaborador (Caetano, 2008a).

Abordagens centradas na comparacdo com os outros

Esta abordagem tem como principal foco a comparacao entre colaboradores. Segundo
esta abordagem, é possivel a obtencdo de um padrdao de medida na comparacéo entre
colaboradores da mesma organizacao com fungdes semelhantes ou complementares. Uma das
dificuldades neste tipo de abordagem é a comunicacao de um feedback adequado ao avaliado
(Caetano & Vala, 2007). As abordagens centradas na comparacao sao varias.

A ordenacdo simples permite classificar e ordenar, do melhor para o pior, 0s
colaboradores com funcdes semelhantes. A ordenacdo pode ser realizada com base no
desempenho global ou de acordo com dimensoes pré-definidas (Caetano & Vala, 2007). Este
instrumento tem custos relativamente baixos e permite fundamentar decisdes ao nivel da gestao,
no entanto, o feedback é dificultado, dado o baixo poder de discriminacdo do método (Caetano &
Vala, 2007).

A comparacdo por pares consiste na comparacao de um colaborador com outros
colaborados, o avaliador tem que escolher o melhor colaborador do par (Caetano, 2008a).

A distribuicdo forcada resulta da comparacao entre colaboradores e tem como objetivo
agrupar colaboradores com nivel de desempenho idéntico (Cunha, ef a/, 2012). Este tipo de

avaliacdo permite fundamentar algumas da decisbes ao nivel da gestao (Cunha, ef a/, 2012),
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mas possui como grande desvantagem a dificuldade na comunicacdo do feedback (Caetano,

2008a).

Abordagem centrada nos resultados

Recentemente as abordagens relacionadas com a avaliacdo de desempenho tém como
foco os resultados, tanto qualitativo como quantitativo (Lunenburg, 2012). Estes métodos séo
uma alternativa aos métodos baseados em julgamentos (Lunenburg, 2012). Estes métodos
utilizam geralmente padroes de desempenho estabelecidos na organizacdo ou objetivos
estabelecidos num determinado periodo de tempo (Caetano, 2008b). As abordagens centradas
no resultados s&o diversas.

Os padroes de desempenho tém como principal intuito comparar os resultados de
desempenho do mesmo colaborador com anos precedentes, comparar com outros
colaboradores com funcdes semelhantes ou até incidir na comparacdo com padroes
previamente estabelecidos (Caetano, 2008a). Este método permite identificar aspetos a
melhorar por parte dos colaboradores, ou na eventual realizacao de acdes de formacdo. Umas
das desvantagens é o seu custo elevado (Caetano, 2008a).

A gestdo por objetivos ¢ um método baseado em objetivos previamente definidos
geralmente acordado entre o superior hierarquico e o avaliado (Turgut & Mert, 2014). Este
método possibilita um maior envolvimento do colaborador, uma diminuicao de subjetividade em
relacdo aos objetivos quantificaveis e a comparacao entre colaboradores com 0 mesmo cargo
(Sotomayor, et al, 2014). Este método permite ainda, aumentar o esforco, a motivacéo, a
satisfacdo e a produtividade (Caetano & Vala, 2007). Uma das grandes desvantagens reside na
dificuldade de definir objetivos por parte dos avaliadores (Caetano & Vala, 2007).

O Balanced Scorecard, desenvolvido em 1996 por Robert Kaplan e David Norton teve
como essencial contributo alertar os gestores para a necessidade de formular objetivos e nao de
se focarem apenas nos resultados do negdcio. Os autores revelaram também a importancia de
realizacao de melhorias nos processos internos bem como melhorar as competéncias dos
colaboradores. O Balanced Scorecard procura chamar a atencdo para o sucesso da empresa, a
curto prazo, e para a forma de aumentar a eficiéncia global, numa perspetiva de
desenvolvimento futuro do negocio (Camara, et a/ 2010). Este método tem como base os
resultados financeiros, satisfacdo do cliente, processos internos e processos de inovacao

(Camara, et al, 2010).
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Ciclo de desempenho

O desempenho dos colaboradores a nivel da organizacdo pode ser visto segundo duas
perspetivas distintas: comportamentos (meios) ou resultados (fins) (Caetano, 2008b). A
perspetiva focalizada nos comportamentos esta relacionada com as funcdes realizadas pelos
colaboradores em cada funcdo ou cargo que ocupam, enquanto a perspetiva focalizada nos
resultados esta relacionada com os resultados obtidos por cada colaborador através da

realizacao das tarefas ou funcdes (Caetano, 2008b).

Para Sotomayor et al. (2014) o ciclo de desempenho deve integrar quatro elementos,

todos eles interligados. Os elementos sao:

e definicdo dos objetivos - é essencial que cada colaborador se oriente e saiba o que é
esperado dele e como vai ser medido o seu desempenho (Camara, 2012);

e identificacdo dos meios com o intuito de atingir os objetivos definidos - é de extrema
importancia fornecer aos colaboradores 0s meios necessarios para atingir os objetivos
definidos (Sotomayor, et al, 2014);

e acompanhamento e feedback regulares - ¢ fundamental que o colaborador seja
acompanhado e receba feedback, possibilitando a melhoria do seu desempenho
(Kuvaas, 2011);

e avaliacdo do desempenho - o ciclo termina com este elemento. A avaliaco ¢ geralmente
transmitida na entrevista de avaliacdo de desempenho, sendo o elemento vital de
qualquer sistema de gestdo de desempenho (Camara, 2012). No entanto a entrevista
nao pode ser considerada isoladamente, sendo sempre necessario considerar os

elementos citados anteriormente (Camara, 2012).

Entrevista de avaliacdo de desempenho

A entrevista de avaliacao de desempenho representa 0 momento em que o avaliado
recebe o julgamento pelo trabalho realizado e permite consolidar uma percecdo positiva do
sistema, como sendo justo e objetivo (Camara, 2012). A entrevista também ¢ a ocasido para o

avaliado expor a sua opiniao em relacao a sua avaliacao de desempenho e permite a discussao
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de melhorias que possam ser realizadas no futuro (Chiavenato, 2009). Neste sentido podem

considerar-se dois tipos de entrevista:

e Entrevista de avaliacao;

e Entrevista de avaliacdo e desenvolvimento.

A entrevista de avaliacdo tem como principal intuito transmitir os resultados da avaliacao
de desempenho ao avaliado e apresentar justificacoes de decisdes que foram tomadas a nivel da
gestdo, como por exemplo: aumentos salariais € promocdes (Cunha, ef a/, 2012). De modo
geral o dialogo ocorre unilateralmente (avaliador para avaliado), ja a entrevista de avaliacdo e
desenvolvimento permite uma maior abertura do avaliado (Cunha ef a4/, 2012). Na entrevista de
avaliacdo de desenvolvimento a preocupacao ndo passa apenas pela discussdo da avaliacao de
desempenho, mas procura evidenciar fatores responsaveis pelos erros e/ou acdes positivas e

meios que possam melhor o desempenho (Cunha ef al,, 2012).

Principais problemas no processo de avalia¢do de desempenho

E altamente improvavel que um sistema de avaliacdo de desempenho, seja isento de
qualquer erro (Caruth & Humphreys, 2008). Os erros mais praticados pelos avaliadores sao: o
erro de complacéncia ou leniéncia, o erro de severidade, o erro de tendéncia central, o efeito de
halo/ #iorn e o efeito de contemporaneidade ou recentidade (Lunenburg, 2012). Para além dos
erros apontados anteriormente, os avaliadores tendem a reproduzir outros erros, no entanto com
menor frequéncia e mais facilmente corrigidos como por exemplo: o erro de primeira impressao,
o erro de semelhanca ou de projecao pessoal, o erro de fadiga/rotina e incompreensao do
significado dos fatores (Sotomayor, ef a/, 2014). Passarei a descrever 0s principais erros da

avaliacdo de desempenho.

Erro de complacéncia ou leniéncia: este tipo de erro é verificado quando o avaliador atribui
classificaces superiores a realidade sendo um erro muito frequente quando as avaliacdes se
destinam a aumentos salariais (Sotomayor, ef a/, 2014). Uma forma de ultrapassar este erro

passa pela justificacao das notas atribuidas (Sotomayor, et a/., 2014).
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Erro de severidade: em contraste com o erro de leniéncia, ocorre quando os avaliadores séo
demasiados exigentes, e julgam possuir apenas colaboradores com desempenho fraco
(Sotomayor, et al, 2014). Este erro pode ser minimizado pela apresentacdo de justificacdo por

parte do avaliador (Sotomayor, et a/., 2014).

Erro de tendéncia central: ignora as fraquezas e os pontos fortes do avaliado (Turgut & Mert,
2014); ocorre quando o avaliador esta relutante em atribuir as classificacdes mais altas ou
baixas da escala (Lunenburg, 2012). Neste tipo de situacdo, o avaliador tende a atribuir
pontuacdes médias da escala (Lunenburg, 2012). Este tipo de situacdes ocorre geralmente
quando os avaliadores sado obrigados a justificar as pontuacées mais baixas e mais altas

(Sotomayor, et al,, 2014).

Efeito de halo/ formm. caracteriza-se pelo facto de um critério influenciar toda a avaliacdo de
desempenho (Turgut & Mert, 2014). O efeito halo ocorre quando o avaliador avalia todos os itens
baseado no ponto forte do avaliado, ocorrendo uma inflacdo da avaliacdo, enquanto o efeito de
horn, em oposicdo, caracteriza-se por uma generalizacdo da avaliacdo nos pontos fracos do

avaliado, levando a uma classificacdo abaixo da real (Turgut & Mert, 2014).

Satisfagcdo com avaliacdo de desempenho

A qualidade do processo de avaliacdo de desempenho é essencial, pois interfere na
satisfacdo no trabalho, no empenhamento organizacional e na intencdo de abandono (Brown et
al, 2010). Nos ultimos anos surgiram inumeros estudos que avaliam a satisfacdo dos
trabalhadores em relacao a varios aspetos da avaliacao de desempenho (Aleassa, 2014; Cook &
Crossman, 2004; Kuvaas, 2006; Thurston & McNall, 2010). No entanto, a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho ¢ algo dificil de atingir nas organizacdes. Caetano (2008b) afirma que,
em mais de vinte anos de investigacdo relacionada com a avaliacdo de desempenho, so
excecionalmente encontrou organizacdes com mais de metade dos colaboradores totalmente ou
parcialmente satisfeitos com o processo de avaliacdo de desempenho. O sentimento de

insatisfacao com a avaliacdo de desempenho esta geralmente relacionado com a percecao de
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injustica e a falta de exatidao no processo de avaliacdo de desempenho (Thurston & McNall,
2010).

A literatura sobre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho é diversificada. Existem
varios estudos que tentam compreender os fatores que levam a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho (Boachie-Mensah & Seidu, 2012; Jawahar, 2007; Selvarajan & Cloninger, 2012),
enquanto outros tentam identificar os fatores que podem ser influenciados pela satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho (Brown et a/,, 2010; Cook & Crossman, 2004; Kuvaas, 2006).

A percecao de justica e exatiddo no processo da avaliacdo de desempenho parece ser
essencial para a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho (Lira, 2014). Também Jawahar
(2007) refere que o sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho depende da percecdo
de justica dos avaliados. Neste sentido, € primordial que as organizacdes primem por um
sistema de avaliacao justo, a fim de obter resultados positivos com a implementacdo do sistema
de avaliacdo de desempenho (Jawahar, 2007). A percecao de justica em relacdo a avaliacao de
desempenho influencia eficazmente as atitudes e os comportamentos dos colaboradores,
potenciando o desempenho no trabalho e a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho (Taneja,
etal., 2015).

Cook e Crossman (2004) salientam que as expetativas com a avaliacdo de desempenho
e a comparacao dos resultados da avaliacdo de desempenho com o ano precedente tém uma
grande influéncia na satisfacdo com a avaliacdo de desempenho do ano corrente. Um estudo
levado a cabo por Thuston e McNall (2010) teve como objetivo explorar as percecdes de justica
dos colaboradores de uma organizacao relativamente as praticas de avaliacao de desempenho e
possiveis consequéncias. Os autores concluiram que a percecdo de justica era fundamental para
a satisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho e para a satisfacdo com o supervisor.
Segundo os estudos empiricos analisados anteriormente, a satisfacdo com o sistema de
avaliacao de desempenho depende em muito da percecao de justica.

Segundo Jawahar (2007), as organizacdes deveriam fazer um esforco para compreender
as percecdes dos colaboradores sobre o sistema de avaliacdo de desempenho, a fim de
modificar algumas praticas de avaliacdo de desempenho para melhorar o sistema. Esse esforco
resultaria numa maior satisfacdo dos colaboradores com o sistema de avaliacdo de
desempenho, bem como uma melhoria nos comportamentos de cidadania organizacional

(Thurston & McNall, 2010).
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Um estudo realizado por Lira (2014), no contexto portugués, mais especificamente no
setor publico, teve como principal intuito verificar a satisfacdo ou insatisfacdo em relacao a
avaliacdo de desempenho. A investigadora analisou a relacao entre a percecdo de justica e a
exatidao da avaliacdo de desempenho com a satisfacdo da avaliacdo de desempenho. A amostra
foi constituida por 334 respondentes. Os resultados obtidos revelaram que os colaboradores
estavam insatisfeitos com a avaliacdo de desempenho, pois consideravam-na injusta e
imprecisa. No entanto, os colaboradores que se sentiam mais satisfeitos com a avaliacdo de
desempenho eram efetivamente aqueles que a consideravam mais justa e precisa (Lira, 2014).
A compreensdo dos objetivos da avaliacdo de desempenho sdo importantes para a satisfacao
com a avaliacdo de desempenho (Boswell & Boudreau, 2000).

Na tabela seguinte (tabela 4) encontra-se uma sintese de alguns estudos empiricos
encontrados na literatura e que tiveram como objetivo verificar o que pode influenciar a

satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.

Tabela 4: Fatores que influenciam a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

Autores Fatores que influenciam a satisfagdo com a

avaliacdo de desempenho

Dobbins et al. (1990) Feedback fornecido
Cawley et al. (1998) e  Participacdo no processo de avaliacdo de
desempenho;

e Compreensao da utilidade da avaliacao de

desempenho

Brown et al. (2010)

Qualidade do sistema da avaliacao de

desempenho

Thurston e McNall (2010)

Percecao de justica

Salleh et al. (2013)

Equidade

Culbertson et al. (2013)

Feedback fornecido

Lira (2014)

Percecao de justica

Exatidao

Os estudos relacionados com o sistema de avaliagdo de desempenho nao se resumem
apenas a percecdo de justica dos colaboradores. Alguns investigadores tém estudado os efeitos

da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho no empenhamento organizacional, na satisfacao
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com o trabalho, na motivacdo, nos comportamentos de cidadania organizacional e na
produtividade (Deepa et al,, 2014).

Segundo Cook e Crossman (2004), quando os resultados da avaliacao de desempenho
estdo de acordo com as expetativas dos avaliados, a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho
¢ maior, podendo ter efeitos na motivacao, no desempenho e no empenhamento organizacional.

Kuvaas (2006) realizou um estudo que teve como principal objetivo explorar a relacao
entre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e 0 empenhamento organizacional, a relacao
entre a satisfacdo com a avaliacdo desempenho e o desempenho no trabalho e a relacéo entre a
satisfacdo com a avaliacdo e o furnover. O investigador concluiu que a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho esta diretamente relacionada com o empenhamento afetivo e com o
turnover. Possivelmente, a maior contribuicdo do estudo esta relacionada com o efeito mediador
da motivacao intrinseca entre a satisfacdo com a avaliacdo e o desempenho no trabalho, visto
que inicialmente a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho ndo estava diretamente
relacionada com o desempenho no trabalho. Verificou também que existia uma relacdo negativa
entre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o desempenho no trabalho em
colaboradores com motivacdo intrinseca baixa. O autor sugeriu que é necessario elevados niveis
de motivacdo intrinseca para que a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho tenha influéncia
no desempenho do colaborador.

Jawahar (2006) efetuou um estudo numa empresa americana que desenvolvia
programas de soffware. Foi enviado um questionario a 325 colaboradores, dos quais 256
responderam, correspondendo a 78% da amostra inicial. O objetivo do investigador foi
determinar a influéncia da satisfacdo com o feedback da avaliacdo de desempenho
relativamente a satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho, a satisfacdo com o
chefe, a satisfacdo com o trabalho, ao envolvimento com a chefia, ao empenhamento
organizacional e a intencdo de abandono. O investigador concluiu que a satisfacdo com o
feedback da avaliacdo de desempenho esta positivamente correlacionada com a satisfacdo com
0s resultados, a satisfacdo com o chefe, a satisfacdo com o trabalho, com o envolvimento da
chefia e 0 empenhamento organizacional. Ja a intencdo de abandono estava negativamente
correlacionada com a satisfacao com o feedback da avaliacao de desempenho.

Brown et al. (2010) identificaram que um sistema de avaliacdo de desempenho com
baixa qualidade tem consequéncias para a organizacao. Um sistema com elevada qualidade é

aquele que permite a eficiéncia da organizacdo e obtém resultados consistentes (Brown ef af,
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2010). O estudo demonstrou que as organizacdes pagam um preco elevado por possuir um
sistema de avaliacao de baixa qualidade, visto que tal se traduz numa diminuicdo da satisfacao
com o trabalho e num menor empenhamento organizacional dos colaboradores, ja o furnover
aumenta. A tabela 5 teve como objetivo sintetizar alguns estudos realizados com o intuito de

verificar os fatores afetados pela satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.

Tabela 5: Fatores que variam com a satisfacdo da avaliagao de desempenho

Autores Fatores afetados pela satisfagdo com a avaliagdo de desempenho

Cook e Crossman (2004) e  Empenhamento organizacional
e  Motivacédo

e  Desempenho

Kuvaas (2006) e  Empenhamento afetivo
e Turnover
Brown et al. (2010) e  Empenhamento organizacional

e  Satisfacdo com o trabalho

e Turnover
Salleh et al. (2013) e  Empenhamento organizacional
Aleassa (2014) e  Comportamentos contraproducentes
Neha e Himanshu (2015) e  Satisfacdo com o trabalho

e  Empenhamento afetivo

e Empenhamento normativo

Fakhimi e Raisy (2013) e Desempenho no trabalho
e  Empenhamento afetivo
e  Motivacao

e Intencao de abandono

Com a analise da tabela anterior & percetivel a importancia da satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho no empenhamento organizacional. Este tema sera discutido

posteriormente.
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Capitulo Il - Empenhamento organizacional

Empenhamento Organizacional

O empenhamento tem assumido um papel de extrema importancia na literatura. A
evidéncia desse facto € o aparecimento de diversos estudos empiricos que tentam compreender
e explicar o vinculo do colaborador com a organizacao (Passos et al., 2013).

0 empenhamento organizacional é usualmente descrito como um dos fatores-chave para
a competitividade e o desempenho organizacional (Rego, 2003). No entanto, 0 empenhamento
organizacional ndo representa uma garantia, por si s, do sucesso de uma organizacao (Pinho &
Albuquerque, 2012).

Em termos de gestdo organizacional é amplamente discutida a ligacdo entre o
empenhamento organizacional e competitividade das organizacdes. Segundo Rego (2003, p.26),
“As organizacoes necessitam de pessoas dispostas a irem mais além do que aquilo que esta
formalmente prescrifo, a adotarem comportamentos espontaneos em resposta a problemas
Inesperados, a fornecerem sugestoes criativas e inovadoras, para a resolucdo de problemas
Inéditos, a se identificar com a organizacado”.

E genericamente assumido que, individuos com niveis de empenhamento mais elevados
possuem um maior desejo em manter-se numa determinada organizacdo e de se empenharem
na realizacdo das tarefas com o intuito de alcancar os objetivos da organizacdo (Rego, 2002).
Por isso, cada vez mais as organizacdes procuram desenvolver ferramentas que possibilitem
manter ou desenvolver elevados niveis de empenhamento (Cohen, 2007), geralmente
associados a um fator benéfico para as organizacdes (DeConinck & Bachmann, 1994; Morrow,
2011), que podem influenciar uma grande variedade de comportamentos, tais como
comportamentos de cidadania organizacional e de desempenho (Cohen, 2007).

As organizacées devem, acima de tudo, focar-se em estratégias que possibilitem o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho justo e coerente, ao nivel de sistemas de
recompensas e promocdes e nao necessariamente em manter os colaboradores na organizacgéo,
evitando o furnover (Cohen, 2007). Outro aspeto de extrema importancia é a satisfacdo das
necessidades dos colaboradores, sendo uma das chaves para a manutencao e desenvolvimento
de niveis de empenhamento elevado (Cohen, 2007). Uma organizacdo que nao se preocupe

com as necessidades dos colaboradores pode correr o risco dos colaboradores desenvolverem
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um empenhamento superficial e ndo baseado em lacos psicolégicos (Cohen, 2007). Essa
situacdo pode aumentar o furnover, levando o colaborador a trocar de organizacdo por um
melhor salario (Cohen, 2007). No entanto, se o colaborador estiver inserido numa organizacao
na qual exista uma grande preocupacdo com as suas necessidades, o simples facto de obter
uma melhor remuneracdo numa outra organizacdo podera nao ser o suficiente para que o

colaborador deixe a organizacado atual (Cohen, 2007).

Conceito de empenhamento organizacional

0 conceito de empenhamento tem atraido ha muito o interesse de varios investigadores,
essencialmente a nivel organizacional (Becker, 1960; Mowday, ef a/, 1979; Neininger, et al,
2010). Este tema que tem suscitado um interesse por mais de quatro décadas, continua a ser
amplamente estudado (Somers, 2009). Apesar do nimero consideravel de estudos relacionados
com empenhamento, existe uma grande controvérsia sobre o conceito de empenhamento, como
este é desenvolvido e relativamente a forma como afeta os comportamentos (Meyer &
Herscovitch, 2001; Passos et al, 2013). A falta de consenso observada advém da propria
concetualizacdo por parte dos autores, resultado de uma despreocupacao na integracao de
termos e conceitos pré-existentes na literatura sobre o assunto (Pinho & Albuquerque, 2012). O
estudo realizado por Becker (1960) teve como principal intuito a desmistificacdo do conceito de
empenhamento através da teoria “side bef’. Para este autor, o empenhamento resulta na
adocao de uma linha de atividade consistente por parte de um individuo em relacdo a uma
variedade de alternativas, escolhendo a alternativa que possibilita a satisfacdo dos seus
interesses, através dos “side bef'. Este termo refere um investimento feito pelo individuo que
pode ser, por exemplo, o tempo e o esforco (Becker, 1960). Quando o empenhamento é
retratado como uma explicacédo para comportamentos consistentes € importante a observacao
independente de algumas componentes: acdes prévias que o individuo adquire quando segue
uma linha consistente de atividades; o reconhecimento do seu envolvimento na presente
atividade e o resultado consequente da adocdo da linha de atividade consistente (Becker, 1960).

Para O'Reilly e Chatman (1986), o empenhamento refere-se a ligacdo psicologica entre o
individuo e a organizacao, refletindo o grau em que cada individuo interioriza, adota as
carateristicas e perspetivas da organizacdo. Também na ¢tica de Allen e Meyer (1996), o
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empenhamento organizacional é definido pelo “laco” psicologico entre o colaborador e a sua
organizacao. Esse “laco” reflete uma menor intencao de abandono voluntario da organizacao por
parte do colaborador.

Meyer e Herscovitch (2001), defendem que o empenhamento é a forca, designada pelos
autores por mind set, que liga um individuo a um curso de acoes relevantes para atingir um ou
mais objetivos. Os autores definiram o empenhamento para a mudanca, como uma forca que
liga o individuo a um curso de acdes. A forca que liga o individuo a um curso de acdes pode
refletir o desejo de suportar a mudanca, baseada na crenca que esta pode trazer beneficio
(empenhamento afetivo para a mudanca); o reconhecimento da existéncia de custos associados
a incapacidade de suportar & mudanca (empenhamento instrumental para a mudanca); e o
sentimento de obrigacdo de fornecer apoio & mudanca (empenhamento normativo & mudanca)
(Herscovitch & Meyer, 2002). Segundo Herscovitch e Meyer (2002), os colaboradores podem
exprimir a combinacao dos trés tipos de “mind sef’ em simultaneo. A medicao dos trés tipo de
forcas (“mind set’) reflete o perfil de empenhamento do colaborador (Herscovitch & Meyer,
2002).

O empenhamento tem sido estudado essencialmente em duas vertentes: a atitudinal e
comportamental (Brown, 1996). A abordagem atitudinal revela a identificacdo do individuo com
a organizacao e objetivos, resultando no desejo de permanecer na organizacdo (Mowday et a/,
1979). Numa perspetiva atitudinal, o empenhamento organizacional ¢ um processo no qual
ocorre a identificacdo com os objetivos da organizacao (Reichers, 1985) e pode ser caracterizado
pela ligacdo a trés fatores: a crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo; a
concretizacdo de um esforco consideravel com vista a boa reputacdo da organizacdo; e um
enorme desejo de se manter na organizacdo. Nesta definicdo, o empenhamento é representativo
de um envolvimento no qual o individuo esta disposto a dar o seu maximo em prol do bem-estar
da organizacao (Mowday et a/., 1979).

Os estudos relacionados com uma abordagem atitudinal geralmente envolvem a
medicdo do empenhamento em relacao a variaveis que sao presumidas como antecedentes ou
consequentes do empenhamento (Meyer & Allen, 1997). Os objetivos deste tipo de estudos é
demonstrar que o empenhamento se encontra fortemente associado com resultados positivos
para a organizacao; como baixos niveis de absentismo e turnover e altos niveis produtividade,

procuram, ainda, determinar quais as carateristicas e situacbes que contribuem para o
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desenvolvimento dos niveis de empenhamento desejaveis dos colaboradores e favoraveis para a
organizacao (Meyer & Allen, 1997).

A abordagem comportamental compreende o empenhamento como o processo pelo
qual o colaborador se encontra empenhado numa acdo em particular (Brown, 1996) como, por
exemplo, a manutencdo do emprego na organizacdo (Meyer & Allen, 1997). Para Suliman e Al-
Junaibi (2010) a abordagem atitudinal espelha o modo de pensamento e do sentimento dos
colaboradores em relacdo a organizacao a que pertencem, enquanto a abordagem
comportamental reflete a natureza e a qualidade da ligacao entre o colaborador e a organizacao.
A diferenca entre a abordagem atitudinal e comportamental do empenhamento incide no facto
da abordagem atitudinal se referir a identificacdo do individuo com a organizacdo ou de estes
possuirem objetivos em comum, enquanto na abordagem comportamental o individuo se
encontra simplesmente empenhado numa determinada acdo e ndo na organizacado (Ferreira,

2005).

Modelos do empenhamento organizacional

Os estudos realizados na area do empenhamento organizacional nao reiinem consenso,
uma vez que ha autores que consideram o empenhamento a partir de um modelo
unidimensional (Becker, 1960; Mowday ef a/, 1979) e outros a partir de um modelo
multidimensional (Angle & Perry, 1981; Caldwell, et a/, 1990; Cohen, 2007; Jaros, et al., 1993;
Meyer & Allen, 1991; O'Reilly & Chatman, 1986). No entanto, néo existe nenhum modelo isento

de criticas (Passos et al,, 2013).

O'Reilly e Chatman (1986)

O'Reilly e Chatman (1986) sugerem que o laco psicologico entre o colaborador e a
organizacao reflete a maneira como cada individuo vai aceitar e adotar as carateristicas da
organizacdo. O vinculo entre o individuo e a organizacdo pode assumir trés formas distintas: (1)

a complacéncia; (2) a identificacdo; (3) a internalizacao (O'Reilly & Chatman, 1986).
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Segundo os autores, a complacéncia ocorre quando um individuo adota certos
comportamentos ou atitudes com vista a possiveis recompensas e ndo por compartilhar as
mesmas crencas e objetivos que a organizacao. A identificacao é baseada no desejo de afiliacao,
e ocorre quando os individuos se sentem orgulhosos por fazer parte da organizacdo na qual
colaboram e adotam comportamentos de modo a respeitar os objetivos da organizacao (O'Reilly
& Chatman, 1986). A internalizacao ocorre quando os objetivo da organizacédo e dos individuos
sao idénticos (O'Reilly & Chatman, 1986). Neste sentido, os individuos adotam comportamentos
e atitudes a fim de atingir os objetivos da organizacédo ( O'Reilly & Chatman, 1986). Os autores
admitem que a forma como o individuo desenvolve o vinculo esta relacionada com os
antecedentes e tém consequéncias distintas. O grau com que o individuo se identifica com a
organizacao € variavel consoante as razdes do seu vinculo e as suas manifestacdes, isto &, as
atitudes e comportamentos estao relacionados com a forma na qual o vinculo é desenvolvido
(O'Reilly & Chatman, 1986). A identificacdo e internalizacdo estdo negativamente relacionadas
com o turnover (O'Reilly & Chatman, 1986).

Embora o estudo desenvolvido por O'Reilly e Chatman (1986) possa ter sensibilizado os
investigadores para uma percecao do empenhamento organizacional como construto
multidimensional, tém-lhe sido apontadas algumas criticas (Meyer & Allen, 1997) . Uma das
criticas reside na dificuldade da distincdo entre identificacdo, e internalizacdo (Cunha et af,
2014), visto que ambos os conceitos tém como base, a partilha dos mesmos valores (Caldwell ef
al, 1990). O estudo realizado por Caldwell et al. (1990) conciliaram os itens da internalizacao e
a identificacdo e construiram uma dimensao que denominaram de empenhamento normativo.

Posteriormente Caldwell et al. (1990) e O'Reilly et al. (1991) desenvolveram um modelo
bidimensional onde o empenhamento organizacional ¢ traduzido por empenhamento normativo
e empenhamento instrumental. No entanto, é necessario ndo confundir este empenhamento
normativo com o empenhamento normativo do modelo conceptualizado por Meyer e Allen
(1991). O primeiro parece aproximar-se mais do empenhamento afetivo definido por Meyer e
Allen em 1991 (Meyer & Allen, 1997), que sera apresentado. O empenhamento com base na
complacéncia é descrito como um envolvimento do individuo com a organizacado com base em
possiveis trocas de recompensa a que os autores atribuiram o nome de empenhamento

instrumental (O'Reilly ef a/,, 1991).
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Modelo Meyer e Allen

Meyer e Allen (1991, p.67) definem o empenhamento como um “estado psicoldgico,
que carateriza o relacionamento do trabalhador com a organizacdo e tem implicacoes nas
decisdo de permanecer membro da organizacdo’. Estes autores defendem que o
empenhamento organizacional é composto por trés componentes distintas: afetiva, instrumental
e normativa. Os autores argumentam que o empenhamento organizacional, enquanto “laco
psicolégico”, pode refletir 3 componentes distintas: um desejo (empenhamento afetivo); uma
necessidade (empenhamento instrumental); e uma obrigacdo (empenhamento normativo). Cada
componente desenvolve-se em funcdo de antecedentes diferentes e tem implicacdes distintas
nos comportamentos do individuo ao nivel do trabalho (Meyer & Allen, 1991). O empenhamento
afetivo esta relacionado com os aspetos emocionais do colaborador, com a identificacdo e
envolvimento com a organizacao (Meyer & Allen, 1991). A vontade de permanecer e fazer parte
da organizacao reflete a vontade do colaborador se sentir emocionalmente ligado a organizacao
(Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991). O empenhamento instrumental reflete a
necessidade do colaborador permanecer na organizacdo, na medida que a saida acarreta custos
(Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991). O empenhamento normativo refere-se ao
sentimento de obrigacdo em permanecer na organizacdo, por parte do colaborador (Allen &
Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991).

Meyer e Herscovitch (2001) chamaram a atencao para a possibilidade de combinar os
diferentes empenhamentos (afetivo, normativo e instrumental). Os autores sugerem a criacao de
“perfis” de empenhamento para cada colaborador e cada perfil tera diferentes repercussdes ao
nivel das consequéncias do empenhamento. Segundo estes autores, cada colaborador pode ser
caraterizado por estar muito ou pouco empenhado em cada um dos tipos de empenhamento.

Meyer e Herscovitch (2001) especulam que colaboradores que expressem unicamente
altos niveis de empenhamento afetivo terdo comportamentos mais desejados que individuos com
os trés niveis de empenhamento, porque o sentimento de obrigacdo e de necessidade podem

afetar o empenhamento em geral.
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Outros modelos multidimensionais do empenhamento

Jaros et al. (1993) sugerem que o empenhamento organizacional € um constructo
multidimensional, composto por trés componentes: afetiva, instrumental e moral. Os autores
fazem uma distincdo entre as componentes que caraterizam o processo psicologico dos
colaboradores.

0 empenhamento instrumental reflete um grau de ligacao psicolégica a organizacao que
impede o colaborador de abandonar a organizacdo devido a custos elevados (Jaros ef a/., 1993).
O empenhamento afetivo corresponde a um grau de ligacdo psicolégica a organizacdo que é
revelado através de sentimentos como a lealdade, a pertenca, o carinho e a felicidade (Jaros et
al, 1993). A componente moral corresponde ao grau em que cada individuo estd ligado
psicologicamente a uma organizacao e ocorre através da internacionalizacdo de objetivos,
valores e missao (Jaros et a/., 1993). Para Jaros et al. (1993) o empenhamento moral difere do
empenhamento afetivo proposto por Meyer e Allen (1991), uma vez que o empenhamento moral
reflete um sentimento de dever, obrigacao e ndo necessariamente um laco emocional.

E incontornavel a aceitacdo a nivel académico do modelo tridimensional desenvolvido
por Meyer e Allen (Peixoto, ef a/, 2015). No entanto Rego (2003) arroga que o modelo nédo
esgota plenamente todos os lacos psicolégicos que caracterizam a ligacao do individuo a uma
organizacao. Este autor defende um modelo hexadimensional, que, como o proprio nome indica,
¢ constituido por seis dimensdes distintas: o empenhamento afetivo, o futuro comum, o
empenhamento normativo, os sacrificios avultados, a escassez de alternativas e a auséncia
psicoldgica.

Num periodo de extrema competitividade e hostilidade, as dificuldades sentidas pelas
organizacdes sdo um dos fatores de inseguranca vivida pelos colaboradores (Rego, 2003).

Rego (2003) defende que a descricdo de empenhamento afetivo de Meyer e Allen
(1991) nao contempla o tempo que o colaborador quer permanecer na mesma empresa.
Segundo Rego (2003), o facto de um colaborador se sentir emocionalmente ligado a uma
determinada organizacao nao significa obrigatoriamente o desejo de permanecer o resto da sua
carreira na mesma organizacao. Baseado nesta ideia, de que o colaborador ndo tem o intuito de
permanecer toda a sua vida profissional na mesma organizacao, o autor defende que, para além
da dimensao do empenhamento afetivo ainda seja plausivel admitir uma dimensao chamada

futuro comum. Esta dimensédo significa que o colaborador, para além de se sentir
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emocionalmente ligado a organizacao, tem intencdes de se manter e de fazer toda a sua carreira
futura na mesma organizacdo (Rego, 2003). O autor vai mais longe defendendo a existéncia de
um “grau zero” de empenhamento, decorrente de uma auséncia psicolégica por parte do
colaborador e que espelha aversdo a organizacdo, uma espécie de anti-empenhamento. Os
colaboradores assim descritos revelam arrependimento por fazer parte da organizacdo na qual
trabalham e estariam dispostos a aceitar outro trabalho, com o intuito de deixar a organizacao a
qual pertencem (Rego, 2003). Na otica do mesmo autor, a dimensao instrumental é passivel de
uma subdivisdo, traduzida no aparecimento de duas dimensdes: a de escassez de alternativa e
0s sacrificios avultados. A escassez de alternativas advém do facto do colaborador sentir que
existem poucas alternativas se deixar a sua organizacado. Na dimensao de sacrificios avultados, o

colaborador tem a percecdo que se deixar a organizacao tera perdas (Rego, 2003).

Tabela 6. As seis dimensdes do empenhamento segundo Rego (2003)

Dimensées Pensamento de um colaborador de uma organizacéo
Empenhamento afetivo “Esta organizacdo tem grande significado pessoal para mim”
Futuro comum “Ficaria muito satisfeito se fizesse o resto da minha carreira nesta organizacdo”
Empenhamento normativo “Sinto que devo ser leal e permanecer nesta organizacéo”
Sacrificos avultados “Nao abandono esta organizacao devido as perdas que me prejudicariam”
Escassez de alternativas “Sinto que tenho poucas alternativas se deixar a minha organizacao”
Auséncia psicoldgica “Aceitaria qualquer emprego para deixar de trabalhar nesta organizacao”

Fonte adaptada de Rego (2003, p. 29)

Cohen (2007) aponta algumas limitacbes a tese de Meyer e Allen (1997),
nomeadamente a ambiguidade em relacdo ao empenhamento instrumental e a redundancia
entre os conceitos de empenhamento normativo e empenhamento afetivo. No sentido de
minimizar as limitacdes acima citadas, o autor propds um modelo para explicar o
empenhamento organizacional. O autor defende que o fator tempo é fundamental no
empenhamento organizacional e, por isso, 0 seu modelo sugere duas dimensdes: o tempo do
empenhamento e a base do empenhamento. O tempo refere-se a dois momentos distintos,
antes e depois da entrada na organizacao (Cohen, 2007). A base do empenhamento refere-se ao
empenhamento baseado em consideracoes instrumentais e ao empenhamento baseado num
“laco” psicolégico (Cohen, 2007). Este modelo resulta em 4 formas de empenhamento, como

descrito na tabela seguinte:

40




Tabela 7. Modelo das quatro componentes de empenhamento de Cohen (2007)

Dimensao Base do empenhamento
Antes da entrada na “Laco” instrumental “Laco” psicologico
organizag¢ao Empenhamento instrumental de Empenhamento normativo de
Tempo predisposicao predisposicao
Depois da entrada na Empenhamento instrumental Empenhamento afetivo
organizacao

Fonte adaptada de Cohen (2007, p.337)

0 empenhamento instrumental de predisposicédo reflete o processo motivacional, sendo
descrito como uma expetativa acerca da troca com a organizacdo, em termos de beneficios e
trocas (Cohen, 2007). O empenhamento normativo de predisposicao é afetado pelo processo de
socializacdo e/ou cultural antes da entrada na organizacdo e reflete diferencas entre os
individuos e a predisposicdo para estarem moralmente empenhados na organizacdo (Cohen,
2007). O empenhamento instrumental traduz-se na percecao de troca entre o colaborador € a
organizacao, de beneficios e recompensas, ja o empenhamento afetivo ¢ definido como um
“laco” psicolégico com a organizacdo, definindo a identificacdo com a organizacdo, um

envolvimento emocional e uma vontade de permanecer na organizacao (Cohen, 2007).

Empenhamento organizacional como mediador

Alguns autores sugerem que o empenhamento organizacional tem um efeito mediador
(Passos et al, 2013). A relacdo mediadora do empenhamento organizacional entre os
comportamentos organizacionais e a satisfacdo; entre o suporte organizacional e o bem-estar;
entre a percecdo de suporte organizacional e o esforco de vendas; entre o clima organizacional e
a satisfacdo; e na relacdo entre a satisfacdo e os comportamentos de cidadania organizacional
(Passos et al,, 2013).

Vandenberghe e Tremblay (2008) mostraram que a satisfacdo com a remuneracédo
diminui a intencao de furnover e que o empenhamento exerce um efeito mediador entre a
satisfacdo com a remuneracdo e a intencao de furnover. Os resultados sugerem que o efeito da
satisfacdo com a remuneracao na intencao de furnover é mediado pelo empenhamento afetivo e

pelo empenhamento associado a percecao de sacrificios. Por outro lado, o empenhamento
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normativo e a percecao da falta de alternativas exerce um menor papel na intencao de furnover
e nao tém um efeito mediador entre a satisfacdo com a remuneracao e a intencao de furnover
(Vandenberghe & Tremblay, 2008).

O apoio organizacional tem sido considerado como um antecedente do bem-estar
(Panaccio & Vandenberghe, 2009). O estudo realizado por Panacccio e Vanderberghe (2009),
investigou a contribuicao do apoio organizacional percebido e das dimensdes do empenhamento
(afetivo, normativo e instrumental: percecdo de sacrificios associados a saida e falta de
alternativas) no bem-estar psicoldgico do colaborador. Os resultados obtidos demonstram que o
empenhamento afetivo medeia uma relacao positiva entre o apoio organizacional percebido e o
bem-estar. Aumentando o empenhamento afetivo e diminuindo o empenhamento relacionado
com a falta de alternativas, o bem-estar psicoldgico do colaborador aumenta (Panaccio &
Vandenberghe, 2009).

Jesus et al. (2010) realizaram um estudo onde procuraram compreender como as
percecdes do clima organizacional influenciam o empenhamento organizacional. A percecédo de
clima organizacional envolve seis dimensdes: bem-estar, formacdo, supervisores, autonomia,
integracdo e confianca (Jesus, et al, 2010). O bem-estar relaciona-se com a preocupacdo da
organizacdo para com os colaboradores (Jesus, et al, 2010). A formacdo refere-se ao
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, por exemplo se a organizacao esta
preocupada com a formacédo e o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores (Jesus,
et al., 2010). A dimensdo “supervisores” corresponde ao apoio e compreensao dos supervisores
pelo desempenho dos colaboradores (Jesus et a/, 2010). A participacao diz respeito a influencia
que os colaboradores tém nas tomadas de decisdo (Jesus, et a/, 2010). Autonomia consiste na
oportunidade dos colaboradores efetuarem uma tarefa por iniciativa prépria (Jesus et a/., 2010).
A integracdo depende da confianca e compreensdo dos colaboradores entre os varios
departamentos (Jesus, ef a/,, 2010). O resultado obtido por Jesus et al. (2010) permite afirmar
que as percecdes favoraveis do clima da organizacado induzem os colaboradores a tornarem-se
mais empenhados e a sentirem maiores niveis de satisfacdo com o trabalho. Face a estes
resultados, os autores chegaram a conclusao que o empenhamento organizacional medeia a
relacdo entre a percecao de clima organizacional e a satisfacdo com o trabalho. A explicacao
para esta situacao pode dever-se ao facto do empenhamento ser mais estavel do que a

satisfacdo (Jesus, ef al, 2010; Mowday ef a/, 1979).
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Guchait e Cho (2010) estudaram o efeito mediador do empenhamento organizacional na
relacdo entre praticas de gestdao de recursos humanos (avaliacdo de desempenho, formacao,
beneficios, recompensas, condicdes de trabalho, igualdade de oportunidade e partilha de
informacao) e a intencdo de furnover. O estudo revelou ndo sd que as praticas de recursos
humanos diminuiam a intencao de furnover, mas também gue o empenhamento tinha um efeito
mediador entre a gestdo de praticas de recursos humanos e a intencdo de furnover. Os
resultados obtidos sugerem que os colaboradores que acreditam que as praticas de recursos
humanos desenvolvidas pela organizacao tém em vista o seu apoio, tendem a estar mais

empenhados levando a uma menor intencao de furnover.

Antecedentes do empenhamento organizacional

Foram realizados diferentes estudos sobre possiveis antecedentes do empenhamento
organizacional (Allen & Meyer, 1990; Bateman & Strasser, 1984; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer,
et al, 1993; Steers, 1977). Nas ultimas décadas tém surgido inumeras variaveis de
antecedentes que tentam explicar as diferencas no empenhamento: carateristicas de trabalho,
carateristicas do colaborador, carateristicas da organizacdo, praticas de socializacao,
carateristicas relativas as experiéncias de trabalho, percecao de justica, percecdo de apoio
organizacional, clima organizacional, praticas de recursos humanos, fatores culturais, entre
outras (Passos et al, 2013).

Steers (1977) identificou trés categorias de antecedentes passiveis de influenciar o
empenhamento organizacional: as carateristicas pessoais, as carateristicas do trabalho e as
experiéncias de trabalho. As carateristicas pessoais consistiam nas variaveis que definem o
individuo: idade, necessidade de realizacdo, educacao, autonomia, afiliacdo, dominio (Steers,
1977). As variaveis das carateristicas do trabalho incluiam a autonomia, a identificacdo com a
tarefa, o feedback, a variedade e a oportunidade para a interacao (Steers, 1977). As experiéncias
do trabalho analisadas foram as atitudes do grupo para com a organizacado, o sentimento
pessoal para com a organizacao, a correspondéncia entre as expectativas do colaborador e a
realidade do trabalho e a confianca na organizacao (Steers, 1977). O autor concluiu que altos
niveis de empenhamento estdo associados ao desejo de permanecer na organizacao e que o

empenhamento organizacional esta associado as trés categorias de antecedentes descritas
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anteriormente, embora se tenha denotado uma maior associacao entre as experiéncias de
trabalho e 0 empenhamento organizacional.

Meyer e Allen (1990) argumentam que, para cada componente do empenhamento
atitudinal (afetiva, instrumental e normativa) é possivel identificarem-se diferentes antecedentes
e, que cada componente difere no seu conceito e sdo empiricamente distintas. Segundo este
ponto de vista, os antecedentes do empenhamento afetivo agrupam-se em quatro categorias:
carateristicas do trabalho; carateristicas pessoais; experiéncias de trabalho e carateristicas
estruturais (Alle Meyer, 1990). Contudo, as experiéncias de trabalho refletem uma maior
evidéncia como antecedentes: sao as experiéncias que levam o colaborador a sentir-se bem na
organizacao e competente no papel que desempenha (Allen & Meyer, 1990). O empenhamento
instrumental é desenvolvido com base nos investimentos realizados pelo individuo e a percecao
de falta de oportunidades, enquanto o empenhamento normativo é influenciado pelas
experiéncias individuais anteriores e posteriores a entrada da organizacao e pelo processo de
socializacao (Allen & Meyer, 1990).

Por sua vez, Cohen (1992) concluiu que a correlacdo entre o empenhamento
organizacional e as variaveis relacionadas com as carateristicas pessoais (educacdo, sexo,
estado civil e motivacdo) eram mais evidentes em individuos com cargos inferiores do que os
individuos com cargos superiores.

A autonomia é uma das variaveis mais importantes das carateristicas de trabalho
(Cohen, 1992), geralmente resulta num aumento de empenhamento organizacional (Naqvi, et
al, 2013). Os colaboradores com autonomia no trabalho tém a percecdo que sdo confiaveis
para a realizacdo de tarefas, aumentando a eficacia no trabalho (Naqvi ef a/, 2013). O estudo
realizado por Brimeyer et al. (2010) demonstrou ainda que, os niveis de empenhamento
organizacional nos colaboradores mais velhos e mais experientes aumentam com os niveis de
autonomia. Cohen (1992) concluiu que a correlacado entre o empenhamento organizacional e a
autonomia é mais evidente entre os colaboradores com cargos superiores. Dado que, o cargo
influencia o empenhamento organizacional, é fulcral que a organizacdo tenha em atencéo o
cargo quando consideram estratégias para aumentar o empenhamento organizacional (Cohen,
1992).

Abdullah e Ramay (2012) demostraram que a seguranca no trabalho era a antecedente
gue possuia uma relacdo mais forte no empenhamento organizacional e que um ambiente de

trabalho saudavel e amigavel, com cooperacdao do supervisor, permitia um aumento de
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empenhamento por parte do colaborador. No que diz respeito a satisfacdo com a remuneracao e
a participacao na tomada decisdo, a relacdo com o empenhamento organizacional era baixa
(Abdullah & Ramay, 2012). Os colaboradores com mais anos de servico na organizacao e com
mais idade eram mais empenhados em relacao aos colaboradores mais novos e com menos
anos de servico (Abdullah & Ramay, 2012). Uma das explicacdes pode estar relacionada com o
facto dos colaboradores mais velhos terem dispensado a maior parte da sua carreira na mesma
organizacao. Outra explicacdo deriva da diminuicdo de oportunidades verificada em pessoas com
mais idade (Abdullah & Ramay, 2012).

Wang e Hwang (2012) investigaram o impacto da gestdo de recursos humanos no
empenhamento organizacional. O estudo levado a cabo por estes investigadores incidiu no
periodo de privatizacéo de trés organizacoes, da area das telecomunicacbes. As dimensoes de
gestdo de recursos humanas estudadas foram a gestado de pessoal, a gestdo de recompensas, a
gestdo de desenvolvimento e a gestdo de manutencdo. Os autores concluiram que a gestdo de
recompensa influenciava significativamente o empenhamento organizacional. Para além de
observar a relacdo entre a gestdo de recursos humanos (antecedente) e o empenhamento
organizacional, o estudo dos autores analisou a mudanca observada na relacdo entre os
antecedentes e o empenhamento organizacional na pré-privatizacdo e pds-privatizacdo. Os
autores concluiram que o regime a que estd sujeita a organizacdo tinha impacto no
empenhamento do colaborador. A percecao sobre o sistema de desenvolvimento da gestdo de
recursos humanos pré-privatizacdo estava fortemente relacionada com o empenhamento
organizacional, esta situacdo nao se verificou, todavia, pds-privatizacdo. No que diz respeito a
percecao sobre o sistema de compensacao, existia uma relacao positiva com o empenhamento
organizacional, tanto antes como apds a privatizacado, embora esta relacdo fosse mais forte apos

a privatizacdo (Wang & Hwang, 2012).

Consequentes do empenhamento organizacional

0 empenhamento organizacional tem consequéncias ao nivel da organizacdo. Em geral,
0s niveis elevados de empenhamento dos colaboradores estdo relacionados com consequéncias
positivas para a organizacao e para o colaborador (Passos ef a/, 2013; Sesen & Basim, 2012). A

consequéncia mais estudada empiricamente é o furnover (Meyer & Allen, 1991). Existem
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inimeros estudos que relatam a influéncia do empenhamento organizacional no furnover
(Falkenburg & Schyns, 2007; Guchait & Cho, 2010; Luchak & Gellatly, 2007; Newman, et a/,
2011; Somers, 2009, 2010; Yicel, 2012).

DeConinck e Bachmann (1994) realizaram um estudo com gestores de marketing e
concluiram que o nivel de empenhamento organizacional influenciava a intencédo de furnover e
que os gestores mais empenhados possuiam menor intencao de abandonar a organizacao.

Newman et al. (2011) efetuaram um estudo numa multinacional e concluiram existir
uma correlacdo negativa do empenhamento afetivo e empenhamento instrumental com a
intencdo de tfurnover. Segundo este estudo o impacto do empenhamento afetivo na intencao de
turnover & superior do que o empenhamento instrumental.

Para Cohen (2007) as organizacdes nao se devem concentrar apenas no modo como
evitar o {furnover, devem também desenvolver estratégias para obter um sistema de
recompensas e promocdes justo.

A literatura que se refere as consequéncias do empenhamento organizacional ndo se
limita ao furnover, estudando outras consequéncias, tais como: o absentismo, o desempenho e
comportamentos de cidadania organizacional (Meyer & Allen, 1997).

0 absentismo ¢ um problema que acarreta elevados custos a organizacdo (Hassan, ef
al, 2014). Geralmente o absentismo correlaciona-se negativamente com o empenhamento
afetivo (Cunha et al, 2014).

No que concerne os comportamentos de cidadania organizacional, Rifai (2005) verificou
que o empenhamento afetivo tem um efeito positivo neste tipo de comportamentos. Os
colaboradores com empenhamento afetivo elevado demonstravam mais comportamentos extra
funcdo/papel, ou seja comportamentos de cidadania organizacional do que individuos com
baixos niveis de empenhamento afetivo (Rifai, 2005). Vinekar et al. (2009), também realizaram
um estudo e verificaram que o empenhamento organizacional estava positivamente
correlacionado com os comportamentos de cidadania organizacional.

O desempenho também pode variar com o nivel de empenhamento organizacional.
Geralmente altos niveis de empenhamento estdo associados a um melhor desempenho (Fu &
Deshpande, 2014; Imran, ef a/, 2014; Jamal, 2011). Os colaboradores com elevado nivel de
empenhamento organizacional executam de forma mais eficiente as tarefas e mais facilmente

alcancam os objetivos organizacionais (Imran, et al., 2014).
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Khan et al. (2010) verificaram que as trés componentes (afetivo, normativo e
instrumental) tm um elevado e significativo impacto no desempenho. Os colaboradores mais
empenhados tém melhores desempenhos e, de modo geral, partilham os valores da organizacao
(Fu & Deshpande, 2014).

Nem sempre os elevados niveis de empenhamento organizacional tém consequéncias
desejaveis (Mathieu & Zajac, 1990). Altos niveis de empenhamento organizacional podem ser
nefastos, tanto para a organizacdo como para o colaborador (Mathieu & Zajac, 1990). Randall
(1987) fez uma comparacao entre trés niveis de empenhamento (baixo, moderado e elevado) e
as suas possiveis consequéncias para a organizacao e para o individuo, sendo que estas podem
ser positivas ou negativas. O autor sugere que 0s niveis excessivos de empenhamento podem
refletir consequéncias negativas para o individuo, levando a uma menor criatividade, um menor
poder de inovacao, a uma situacao de stress e de tensao social. Ao nivel da organizacao, os
niveis de elevado empenhamento podem levar a uma reducao da flexibilidade e a uma menor
capacidade de inovacdo e adaptacdo por parte da organizacdo. Randall (1987) defende que
devem ser mantidos niveis de empenhamento moderado, uma vez que os colaboradores sao

inovadores e possuem niveis de satisfacdo razoaveis.

A satisfacdo da avaliacdo de desempenho e o0 empenhamento organizacional

A satisfacao com a avaliacao tem sido relacionada positivamente com o empenhamento
organizacional (Brown ef a/., 2010; Cook & Crossman, 2004; Kuvaas, 2006, 2011; Salleh, et a/,
2013). Os resultados obtidos por Zheng et al. (2012) sugerem que o sistema de avaliacao de
desempenho esta diretamente relacionado com os comportamentos de cidadania organizacional
e de empenhamento afetivo. Outro resultado pertinente do estudo é o facto do empenhamento
afetivo ser um mediador entre o processo de avaliacdo de desempenho e os comportamentos de
cidadania organizacional. Segundo estes autores, as organizacoes devem ter um processo de
avaliacdo de qualidade, através da formacado dos avaliadores, para potenciar os efeitos no
empenhamento organizacional e nos comportamentos de cidadania organizacional.

Kuvaas (2006), num estudo realizado em instituicdes bancarias Norueguesas, concluiu
que a satisfacdo com avaliacdo de desempenho estava correlacionada positivamente com o

empenhamento afetivo, enquanto a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho se encontrava
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negativamente correlacionada com o furnover. Mais tarde, o mesmo autor realizou um estudou
onde obteve resultados semelhantes (Kuvaas, 2011). Neste ultimo estudo, Kuvaas (2011)
observou que a percecao sobre a utilidade da avaliacdo de desempenho estava correlacionada
positivamente com o empenhamento afetivo. O principal destaque da investigacao recaiu na
descoberta do efeito mediador do feedback entre a compreensdo da utilidade da avaliacdo de
desempenho e o desempenho dos colaboradores (Kuvaas, 2011).

Froese e Xiao (2012) confirmaram a existéncia de uma correlacdo positiva entre a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o empenhamento organizacional. Os individuos
mais satisfeitos com o processo de avaliacdo de desempenho apresentavam um maior
empenhamento. O estudo teve como amostra sete organizacdes multinacionais, sedeadas na
China ha mais de 10 anos e cada uma das organizacdes foi representada por mais de 500
colaboradores.

Salleh et al. (2013) verificaram o efeito mediador da satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho entre a equidade da avaliacdo de desempenho e o empenhamento organizacional.
Concluiram que os colaboradores que tinham uma percecdo de equidade eram aqueles que
estavam mais satisfeitos com o sistema de avaliacdo de desempenho e, consequentemente,
mais empenhados e envolvidos com a organizacao.

Singh e Rana (2015) avaliaram o impacto da avaliacdo de desempenho no
empenhamento organizacional em 172 instituicdes bancarias. Esse mesmo estudo revelou que a
avaliacdo de desempenho tem um significativo impacto no empenhamento organizacional dos
colaboradores, mais precisamente no empenhamento afetivo e normativo.

Neha e Himanshu (2015) conduziram um estudo semelhante onde avaliaram o impacto
da avaliacdo de desempenho no empenhamento organizacional e na satisfacdo com o trabalho.
A amostra utilizada era representada por diversas areas (bancaria, seguradora, hospitalar, gestdo
de investimentos, turismo, aviacdo, entre outros). Os autores concluiram que a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho estava positivamente e significativamente correlacionada com o
empenhamento afetivo e com o empenhamento normativo. Os colaboradores mais satisfeitos
com a avaliacdo de desempenho estariam mais empenhados para com a sua organizacao.

Em suma, a analise destes estudos empiricos veio dar conta da relevancia da satisfacao
com o sistema de avaliacdo de desempenho, enquanto influencia, direita ou indireta (efeito

mediador), no empenhamento organizacional dos colaboradores.
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No préximo capitulo ira dar-se conta da investigacao realizada em contexto nacional,
mais especificamente na area das telecomunicacoes, e que procura contribuir para esta linha de
investigacdo. O principal objetivo desta investigacdo sera averiguar se a satisfacdo com o

processo de avaliacdo de desempenho influencia o empenhamento organizacional.

Parte ||

Capitulo IV - Metodologia

Realizada a pesquisa bibliografica sobre a satisfacdo no trabalho, com essencial foco na
avaliacdo de desempenho e no empenhamento organizacional, ¢ fulcral a descricdo do
procedimento metodologico que ira ser utilizado na pesquisa, reforcando os objetivos utilizados,

formulando as hipéteses e variaveis consideradas e explicando o método de recolha dos dados.

Contextualizacdo da empresa

A PT é uma empresa que opera na area das telecomunicacoes. Esta empresa envolve
varios segmentos do setor das telecomunicacdes, desde do negocio fixo, movel, multimédia,
dados e solucdes a nivel empresarial. Desde 2 de Julho de 2015, a PT é uma subsidiaria integral
da Altice Group, esta & uma multinacional com presenca em diversos paises, tais como: Franca,
Israel, Bélgica, Portugal, Suica e Republica Dominicana®.

A PT é uma empresa focada e orientada para o cliente, aposta na inovacdo continua,
com intuito de satisfazer as necessidades do consumidor digital. A aposta na inovacdo é uma
das prioridades vitais para a PT na medida que é um fator chave para a competitividade,
possibilita uma maior oferta de servicos e produtos. A empresa desenvolve solucdes inovadoras,

com o intuito de minimizar possiveis dificuldades sentidas pelos seus clientes e facilitar o uso

dos seus servicos'.

1
http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/SobreaPT/
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A PT prima por uma gestao ativa do talento dos seus colaboradores, pela distribuicao de
recompensas e incentivos com base no mérito, na criatividade e na exceléncia, através das suas
politicas de recursos humanos.

A missdo da PT passa pela prestacdo de servicos de telecomunicacdes e multimédia,
através de uma continua atualizacao tecnoldgica, recursos qualificados e motivados. Os objetivos
da PT sao:

e Alideranca no mercado doméstico em todos os segmentos;

e O desenvolvimento das potencialidades de crescimento dos novos negocios;

e Areducdo da divida liquida da PT;

e (O aumento progressivo e sustentado da remuneracao aos acionistas;

e O aumento de produtividade e qualidade do servico;

e A captacao de economias de escala e sinergias na empresa;

e A racionalizacao de custos operacionais;

e (O aumento da rentabilidade das operacdes em Portugal e no Brasil;

e A maximizacdo do cash flow operacional;

e A criacao de valor acionista;

e O respeito pela comunidade e pelo ambiente;

e A racionalizacao dos impactos ambientais decorrentes da atividade de
telecomunicacdes;

e A cidadania empresarial.

Objetivos do trabalho

A realizacdo deste estudo tem como intuito averiguar o sistema de avaliacdo de
desempenho executado na PT, bem como conhecer os niveis de satisfacdo dos colaboradores
relativamente ao processo de avaliacdo de desempenho. Também é objetivo deste estudo
conhecer 0s niveis de empenhamento organizacional dos colaboradores.

Por outro lado, o estudo procura saber qual a relacao entre o processo de satisfacao da
avaliacao de desempenho e o empenhamento organizacional. Neste sentido, o estudo tem como
principais objetivos:

e Identificar o nivel de satisfacao dos colaboradores da PT com o processo de avaliacéo de

desempenho em geral;
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e |dentificar os tipos de empenhamento dos colaboradores da PT;

e |dentificar as variaveis sociodemograficas que influenciam o processo de satisfacao com
a avaliacao de desempenho e 0 empenhamento organizacional;

e Perceber se a satisfacdo com a avaliacdo desempenho influencia o empenhamento

organizacional dos colaboradores da PT.

Modelo a estudar

Satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

( \ Empenhamento organizacional

Idade/sexo/habilitacdes literarias/antiguidade

Variaveis sociodemograficas

Hipoteses e variaveis

Relativamente as variaveis utilizadas na investigacao, estas podem ser definidas como
independentes (que se apresentam como causa) ou dependentes (passiveis de mudanca por
alteracoes verificadas nas variaveis independentes) (Burns & Burns, 2008). Neste estudo,
apresentam-se como variaveis independentes as variaveis sociodemograficas a idade, o sexo, as
habilitacdes literarias. As varidveis consideradas como dependentes neste estudo sado a
satisfacdo com a avaliacao de desempenho e, ainda, 0 empenhamento organizacional.

Segundo Barafiano (2008, p.23) “Uma hijpdtese € uma suposicdo verosimil,
posteriormente comprovada ou refutada péela realidade’. A hipbtese & uma enunciacao provisoria
que prevé uma relacao entre variaveis (Quivy & Campenhoudt, 2008). A hipotese tem como
intuito apresentar uma resposta a pergunta inicial da investigacao (Quivy & Campenhoudt,
2008). De modo geral é necessario a formulacdo de varias hipdteses para responder aos
objetivos propostos, essas hipoteses devem articular-se e interagir de forma logica e constituem
0 modelo de andlise (Quivy & Campenhoudt, 2008). Neste sentido e relativamente a relacao
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entre variaveis sociodemograficas e a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho foram
enumeradas as seguintes hipoteses.

H1: As variaveis sociodemograficas influenciam a satisfacdo com a avaliacédo de desempenho:
H1a: O sexo influencia a satisfacdo com a avaliacao de desempenho;

H1b: A idade influencia a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho;

H1lc: A antiguidade influencia a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho;

H1d: as habilitacoes literarias influenciam a satisfacdo com a avaliacao de desempenho.

A generalidade dos estudos encontrados na literatura procuram correlacionar as
variaveis sociodemograficas com a satisfacdo no trabalho e ndo especificamente com a
satisfacdo na avaliacdo de desempenho. O ambito destas hipoteses é verificar se existe uma
correlacdo entre as variaveis sociodemograficas e a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.
Boswell e Bourdreau (2000) verificaram que nem a idade nem o sexo inflenciavam a satisfacéo
com a avaliacao de desempenho. Na verdade, de modo geral os estudos revelam a existéncia de
efeitos contraditdrios das variaveis sociodemograficas na satisfacdo com o trabalho ( Cunha, ef

al, 2014).

Relativamente a relacdo entre as variaveis sociodemograficas e o empenhamento
organizacional foi enumerada uma hipotese principal que depois se subdividiu em funcao das
diferentes variaveis sociodemograficas e as 3 dimensdes do empenhamento organizacional

(afetivo, normativo e instrumental).

H2: As variaveis sociodemograficas influenciam o empenhamento organizacional.
Quanto ao sexo formularam-se as seguintes hipoteses:

H2a: O sexo influencia o empenhamento afetivo;

H2b: O sexo influencia o empenhamento normativo;

H2c: O sexo influencia o empenhamento instrumental.
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Os resultados obtidos nos estudos que abordam a correlacdo entre o sexo e o
empenhamento organizacional tém sido incoerentes, dado que apresentam resultados
contraditorios (Joiner & Bakalis, 2006). Existem estudos que nao apresentam diferencas entre o
empenhamento organizacional e o sexo (Dogar, 2014; Joiner & Bakalis, 2006; Labatmediene, et
al, 2007; Suki & Suki, 2011), enquanto outros estudos evidenciam o oposto (Jena, 2015;
Kumasey, et al., 2014, Stewart et al., 2007).

Tradicionalmente as mulheres vistas como detentoras de menor empenhamento devido
aos papéis que desempenhavam no contexto familiar (Healy, 1999). O estudo realizado por Jena
(2015) observou que os homens, de forma geral, apresentavam um empenhamento
organizacional superior aos das mulheres. Uma das explicacdes para este resultado é facto do
papel de méae se sobrepor ao trabalho.

Nem todos os estudos evidenciam um maior empenhamento organizacional por parte
dos homens. Na meta-analise realizada por Mathieus e Zajac (1990), os autores verificaram que
as mulheres tendem a demonstrar um maior empenhamento organizacional em relacao aos
homens. Stewart et al. (2007) observaram que as mulheres possuiam um nivel de
empenhamento afetivo e instrumental superior ao dos homens. Ja Khalili e Asmawi (2012)
observaram que as mulheres possuiam um nivel de empenhamento normativo bem superior
relativamente aos homens. Estes resultados sugerem que as mulheres revelam uma maior
obrigacdo para com a organizacdo (Meyer, et al, 1993). Devido a divergéncias encontradas na
literatura, as hipoteses acima apresentadas visam compreender qual a influéncia do sexo no

empenhamento organizacional.

Quanto a idade formularam-se as seguintes hipoteses:

H2d: A idade influencia o0 empenhamento afetivo;

H2e: A idade influencia o empenhamento normativo;

H2f:A idade influencia o empenhamento instrumental;

Numerosos estudos apontam uma associacdo positiva entre a idade e o0 empenhamento
organizacional (Jena, 2015; Keramati, ef a/, 2013; Meyer & Allen, 1984; Ogba, 2008; Salami,
2008; Temple, 2013).
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No entanto, Nascimento et al. (2008) verificaram que a correlacdo entre o
empenhamento normativo e a empenhamento afetivo tende a diminuir com o aumento da idade,
enquanto a correlacao entre empenhamento instrumental e a idade tende a ser mais forte com o
aumento da idade. Os resultados obtidos podem advir do facto de os colaboradores mais velhos
tenderem a ter a percecdo que a idade é um fator que dificulta a procura de novos empregos
(Labatmediene et a/, 2007). Devido aos resultados inconclusivos verificados na literatura, estas
hipoteses visam clarificar a influéncia da idade no empenhamento organizacional no caso dos

colaboradores da PT.

Quanto as habilitacdes literarias formularam-se as seguintes hipoteses:

H2g: As habilitacdes literarias influenciam o empenhamento afetivo;
H2h: As habilitacdes literarias influenciam o empenhamento normativo;

H2i: As habilitacdes literarias influenciam o empenhamento instrumental.

Varios estudos reportam que as habilitacdes literarias influenciam o empenhamento
organizacional (lgbal, 2010; Joiner & Bakalis, 2006; Labatmediene et a/, 2007; Salami, 2008).
Ighbal (2010) observou que os individuos com habilitacdes superiores possuiam um
empenhamento organizacional inferior relativamente aos colaboradores com menor habilitacdes.
No entanto, Salami (2008) verificou que os colaboradores com habilitacdes superiores possuiam
um empenhamento organizacional superior. Porque os estudos que correlacionam as
habilitacdes literarias e o empenhamento organizacional demonstram algumas divergéncias,
torna-se importante apurar a influéncia do nivel de escolaridade no empenhamento

organizacional dos colaboradores da PT.

Quanto a relacéo entre a satisfacdo com a avaliacao de desempenho e o empenhamento

organizacional formularam-se as seguintes hipoteses:

H3: A satisfacao com a avaliacado de desempenho influencia 0 empenhamento organizacional.
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H3a: A satisfacdo com a avaliacdo de desempenho influencia positivamente o empenhamento

afetivo;

H3b: A satisfacdo com a avaliacao de desempenho influencia positivamente o empenhamento

normativo;

H3C: A satisfacdo com a avaliacdo de desempenho influencia negativamente o empenhamento

instrumental.

A avaliacdo de desempenho tem sido apontada como uma antecedente do
empenhamento organizacional (Abdulkadir, et a/, 2012). Singh e Rana (2015) referem que a
avaliacao de desempenho tem um grande impacto no empenhamento organizacional dos
colaboradores.

Brown et al. (2010) e Froese e Xiao (2012) verificaram que a satisfacdo com a avaliacao
de desempenho esta positivamente correlacionada com o empenhamento organizacional. Os
trabalhos desenvolvidos por Kuvaas (2006, 2011) e Fakhimi e Raisy (2013) revelaram a
existéncia de uma relacdo positiva entre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o
empenhamento afetivo. Também Neha e Himanshu (2015) avaliaram o impacto da avaliacédo de
desempenho no empenhamento organizacional e concluiram que a satisfacdo com a avaliacéo
de desempenho estava positiva e significativamente correlacionada com o empenhamento
afetivo e normativo. Globalmente, os colaboradores mais satisfeitos com a avaliacdo de

desempenho estdo mais empenhados para com a sua organizacdo (Neha & Himanshu, 2015).

Metodologia e instrumento de recolha de dados

A metodologia em termos gerais analisa e descreve os métodos constituidos por técnicas
que possibilitam alcancar os objetivos propostos pela investigacdo (Coutinho, 2014). A
metodologia utilizada neste estudo sera a quantitativa, isto &, procura explicar os
acontecimentos, processos e fendmenos sociais do mundo social, possibilitando generalizacdes
(Moreira, 2007). As generalizacoes s6 podem ocorrer de acordo com evidéncias empiricas e se a
amostra obtida for representativa da populacdo (Moreira, 2007). A metodologia quantitativa da

enfase a comparac0es, causas, relacdes, factos e aos resultados obtidos (Moreira, 2007).
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Como referido no ponto anterior, também este estudo procura testar e verificar hipoteses
com base em fundamentos tedricos. Geralmente os estudos que recorrem a este tipo de
metodologia aplicam testes validos e estandardizados, sendo o papel adotado pelo investigador
considerado sempre como objetivo (Coutinho, 2014) e neutro (Pardal & Lopes, 2011).

No presente estudo, uma vez que é seu objetivo relacionar variaveis e testar
hipoteses, a recolha de dados foi efetuada através da utilizacdo de um questionario. O
questionario ¢ um instrumento que possibilita a recolha de informacao que pode ser
posteriormente analisada (Cunha, 2009). Este método permite a recolha alargada de informacéo
de um determinado universo (Pardal & Lopes, 2011). O questionario tem como objetivo o
conhecimento de valores, opinides, comportamentos, condicdes e modos de vida de uma
determinada populacao (Quivy & Campenhoudt, 2008). Na investigacdo empirica, o questionario
¢ frequentemente utilizado para verificar as hipdteses formuladas (Barafiano, 2008),
apresentando como principal vantagem a possibilidade de quantificar uma enorme variedade de
dados e de proceder a inimeras correlacdes (Quivy & Campenhoudt, 2008). Permite, ainda, ser
administrado a uma amostra consideravel, de forma barata e facil, isto &, por correio eletronico.
Geralmente o anonimato é garantido e permite uma maior flexibilidade ao inquirido, que pode
responder quando lhe é mais conveniente (Pardal & Lopes, 2011). Todavia, uma das
desvantagens apontadas ao inquérito é a superficialidade das respostas, visto que ndo permite a
analise de certos processos (Quivy & Campenhoudt, 2008).

Neste estudo, o questionario utilizado foi constituido por quatro grupos (ver anexo 1). O
primeiro grupo ¢é referente a caracterizacdo sociodemografica (idade, a antiguidade, o género, a
carreira e a area funcional), o segundo grupo diz respeito ao processo de avaliacdo de
desempenho, ja o terceiro grupo refere-se a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e, por
ultimo, o quarto grupo relaciona-se com o empenhamento organizacional.

Como referido, o segundo grupo encontra-se relacionado com o tema da satisfacdo com
a avaliacdo de desempenho dos colaboradores. Infelizmente os estudos relacionados com a
avaliacao tém revelado uma inconsisténcia ao nivel dos questionarios utilizados e alguns critérios
utilizados parecem ser confundidos com a satisfacdo com o trabalho (Keeping & Levy, 2000).

O questionario utilizado neste estudo é resultado da conjugacdo de questdes que
compunham questionarios de outros estudos, como ¢ o caso de Jawahar (2006 e 2007), Kuvaas
(2006), Giles e Mosshelder (1990) e Russell e Goode (1988). Todavia, esta parte do questionario

nao se encontra adaptada para a populacdao portuguesa, sendo esta uma das suas grandes
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limitacOes. Alias, refira-se que nao existe nenhum questionario de satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho validado para a populacao portuguesa. A investigacao levada a cabo por Lima
(2009) tinha como principal intuito a criacao e validacao de um questionario para a satisfacao
com a avaliacdo de desempenho para a populacdo portuguesa. Contudo, tal proposito acabou
por nao ser alcancado. Esta autora baseou-se essencialmente no questionario desenvolvido por
Jawahar (2006) que visa medir a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, com base na
premissa que a satisfacdo com avaliacdo de desempenho engloba seis dimensodes distintas: a
satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho; a satisfacdo com o chefe; a
satisfacdo com o trabalho; o envolvimento com a organizacdo; o envolvimento com a chefia
direta; e as intencdes de abandono.

O tema da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho tem sido concetualizado de
variadissimas formas e os estudos procuram essencialmente medir a satisfacdo com o sistema
de avaliacdo usado; com a satisfacdo da entrevista de feedback, com a satisfacdo com os
resultados da avaliacdo de desempenho; (Keeping & Levy, 2000) e com a satisfacdo com o
avaliador (Russell & Goode, 1988).

No presente estudo, a satisfacdo com o sistema de avaliacdo foi medida através de dois
itens adaptado do questionario Giles e Mosshlder (1990): “Em geral, considero que a minha
organizacao possui um bom sistema de avaliacdo desempenho” e “Estou satisfeito(a) com o
sistema de avaliacao de desempenho usado para avaliar o meu desempenho”; trés itens
baseados no questionario de Jawahar (2006): “A minha ultima entrevista de feedback deu-me
ideia de como posso melhorar o meu desempenho”, “Em geral estou satisfeito(a) com a
entrevista de feedback’ e “A ultima entrevista de feedback possibilitou ter percecdo de como
estou a realizar o meu trabalho”; e cinco itens baseados no questionario de Kuvaas (2006):
“Estou satisfeito(a) com o modo que me é facultado o feedback’, “O feedback que eu recebo
acerca do modo que realizo o meu trabalho é altamente relevante”, “A minha empresa
reconhece 0 bom desempenho”, “O meu ponto de vista como avaliado e o ponto de vista do
avaliador sdo frequentemente coincidentes” e “A minha empresa encontra-se mais interessada
em reforcar os aspetos positivo do que os aspetos negativos”. Foram, ainda, utilizados dois itens
baseado no questionario de Jawahar (2007): “Estou satisfeito(a) com os resultados da avaliacdo
de desempenho” e “Os resultados da minha avaliacdo de desempenho sdo, regra geral,

aceitaveis”. Ainda foi avaliada a satisfacao com o avaliador, para isso foram adotados dois itens
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do questionario de Russell e Goode (1988), “O meu avaliador conhece bem o trabalho que
realizo” e “O meu avaliador tem oportunidade de observar 0 meu trabalho”.

A escala de medicao usada foi do Tipo Likert de 7 pontos, em que (1) significa discordo
totalmente, (2) discordo moderadamente, (3) discordo ligeiramente, (4) ndo discordo nem
concordo, (5) concordo ligeiramente, (6) concordo moderadamente, (7) concordo totalmente.

A escala relativa a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho foi inicialmente traduzida
literalmente e de seguida foi corrigida, de forma a obter um portugués corrente e fluente.

O grupo do questionario utilizado para avaliar o empenhamento organizacional foi
baseado no questionario desenvolvido por Nascimento, et al. (2008). Este questionario resultou
na adaptacdo para portugués das trés escalas de medicao do empenhamento organizacional
proposto por Meyer e Allen (1997). O questionario sobre o empenhamento organizacional
proposto por Nacimento et al. (2008) ¢é constituido por 19 itens distribuidos em trés subescalas;
afetivo, instrumental e normativo. No questionario proposto por estes autores, estes utilizam o
termo comprometimento, o qual foi substituido por empenhamento, e comprometimento
calculativo, que, por sua vez, foi substituido por empenhamento instrumental.

Assim sendo e fazendo uso deste questionario, a subescala do empenhamento afetivo
foi constituida por 6 itens: “Ndo me sinto “emocionalmente ligado(a)” & minha empresa”, “Esta
empresa tem um grande significado pessoal para mim”, “Nao me sinto como “fazendo parte da
familia” nesta empresa”, “De certa forma sinto os problemas da organizacdo como se fossem 0s
meus”, “Ficaria feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa” e “Ndo me sinto
fazendo parte desta empresa”. A subescala do empenhamento instrumental foi constituida por 7
itens: “Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa”,
“Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta empresa, mesmo
que o pudesse fazer”, “Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra
organizacado podera nao cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui”, “Neste momento,
manter-me nesta empresa é tanto uma questdo de necessidade material quanto vontade
pessoal”, “Uma das consequéncias negativas para mim, se saisse desta empresa, resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis”, “Muito da minha vida iria ser
afetada se decidisse sair desta empresa neste momento” e “Como ja dei tanto a esta empresa,
nao considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra organizacao”. A sub-escala do

empenhamento normativo foi constituida por 6 itens: “Eu nao iria deixar esta empresa neste
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momento porque sinto que tenho uma obrigacao pessoal com as pessoas que trabalham aqui”,
“Sinto que nao tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou
atualmente”, “Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar
esta empresa no presente momento”, “Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora”,
“Esta empresa merece a minha lealdade” e “Sinto que tenho um grande dever para com a
empresa”.

A escala de medicdo usada nesta escala do empenhamento é do Tipo Likert de 7
pontos, em que (1) significa discordo totalmente, (2) discordo moderadamente, (3) discordo
ligeiramente, (4) nao discordo nem concordo, (5) concordo ligeiramente, (6) concordo

modernamente, (7) concordo totalmente.

Posteriormente, o questionario foi sujeito a um pré-teste com o intuito de verificar as
principais dificuldades dos respondentes, baseando-se nas observacdes dos participantes. Deste

pré-teste nao resultou nenhuma alteracao.

Procedimento de recolha

A investigacdo, no que diz respeito a recolha de dados, suscita dificuldades de ordem
gtica, sendo geralmente controversa (Moreira, 2007). No sentido de minimizar problemas éticos,
os investigadores devem-se preocupar em obter o consentimento esclarecido (consiste na
participacado voluntaria de cada participante e a informacao acerca do propdsito da investigacao),
e em assegurar o0 anonimato dos participantes, bem como a confidencialidade da informacéao
(Moreira, 2007).

Como ja referido, antes da sua aplicacao, o questionario foi ainda sujeito a um pré-teste
para verificar possiveis ambiguidades de sentido e outras falhas. O pré-teste foi aplicado a uma
amostra de 10 pessoas que trabalhavam no departamento de recursos humanos de uma
seguradora. Esta escolha recai no facto de ambas as organizacdes serem prestadoras de
servicos e dos participantes escolhidos trabalharem no departamento de recursos humanos.

Todavia, da realizacado do pré-teste nao resultaram nenhumas alteracées ao questionario, visto
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gue nenhum dos participantes manifestou dificuldades em responder as questdes propostas ou

sugeriu outras questoes que julgasse pertinentes considerar para os temas em causa.

O processo na PT iniciou-se com um e-mai/ enviado para o departamento de recursos
humanos expondo o estudo a realizar. Realizou-se uma reunido no edificio da PT em Lisboa com
dois colaboradores do departamento dos recursos humanos da PT. Nessa reunido foram
discutidos os temas que iriam ser abordados no estudo bem como a metodologia a ser utilizada.
Na sequéncia da reunidao foi enviado o questionario via e-mal/ para aprovacado, que foi
posteriormente concedida. Todavia, foi aconselhado aplicar os questionarios apenas aos
colaboradores do departamento e recursos humanos. A justificacdo para tal esta essencialmente
relacionada com questdes de restruturacao que ocorreram recentemente na PT, o que poderia
levar a uma certa desconfianca por parte dos restantes colaboradores, dado os temas a serem
explorados no questionario. Apesar do questionario ser simplesmente aplicado para efeitos de
investigacdo, alguns colaboradores poderiam ficar reticentes, fazendo o questionario apenas a
populacao do departamento dos recursos humanos da PT.

Posteriormente, e tendo sempre em conta os aspetos éticos anteriormente descritos, foi
enviado um e-mnail (anexo ) aos colaboradores da PT do Departamento dos Recursos Humanos,
no qual foi descrito o propésito do estudo, o objetivo do questionario aplicado, bem como o /ink
para aceder ao questionario. No mesmo e-mai/ foi facultado o meu e-mai/ pessoal para
responder a qualquer duvida dos participantes. Neste sentido, o questionario foi realizado de
forma voluntaria e absolutamente anénima.

O questionario foi disponibilizado no /ink https://pt.surveymonkey.com/r/CCGRPWR,
entre o dia 15 de Outubro de 2015 e 31 de Outubro de 2015.

Do total de questionarios enviados (163), obtiveram-se 113 respostas, no entanto a
amostra final foi de 98, dado que 8 colaboradores nao responderam aos questionarios
“Satisfacdo com o Sistema de Avaliacdo de Desempenho” (7 mulheres e 1 homem) e 7 ao
“Modelo de Comportamento Organizacional” (7 mulheres), decidimos elimina-los da amostra.

Os questionarios obtidos derivaram exclusivamente do Departamento de Recursos
Humanos, pelas razbes ja anteriormente apontadas. Portanto, a nossa amostra acabou por ser
uma amostra de conveniéncia. Na amostragem por conveniéncia, a amostra é selecionada de
forma arbitraria em funcdo da conveniéncia da investigacdo (Barafiano, 2008). A grande

desvantagem deste tipo de amostragem reside no facto dos resultados e conclusdes apenas se
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aplicarem a amostra estudada, na medida que nao existe garantia que a amostra utilizada
represente de forma razoavel o Universo (Hill & Hill, 2008). Deste modo, tanto os resultados
como as conclusdes obtidos ndo podem ser extrapolados para o Universo (Hill & Hill, 2008).

Decorrido o periodo estabelecido para a disponibilizacdo do questionario, foram
recolhidas as respostas e analisadas com recurso ao programa de estatistica de SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). Primeiramente procedeu-se a analise da consisténcia interna
das escalas através da medida do alfa de Cronbach e, posteriormente, a analise descritiva,
através de medidas de tendéncia central e dispersao.

De seguida, realizou-se a andlise inferencial, através de testes paramétricos e nao
paramétricos. A opcao pelo tipo de teste utilizado resultou da avaliacdo da normalidade da
distribuicao, calculada através do teste de Aolmogorov-Smirnov. Assim sendo as hipoteses Hla
foi testada através de Mann- Whitney, teste ndo paramétrico. Para testar as hipdteses H1b, hlc,
h1d, recorreu-se ao teste ndo paramétrico de Aruskal-Wallis, uma vez que as variaveis em causa
ndo seguem uma distribuicdo normal. Relativamente a hipoteses H2a e H2b procedeu-se ao
teste nao paramétrico de Mann-Whitney, visto que as variaveis ndao seguiam distribuicao normal.
No que diz respeito a hipotese H2c procedeu-se ao teste T de student para amostras
independentes, pois estavam reunidas as condicoes de normalidade e homogeneidade da
distribuicao. Para testar as hipdteses H2d, H2e, H2f e H2g recorreu-se ao teste ndo paramétrico
de Aruskal-Wallis pois nao se encontravam reunidas as condicbes de normalidade da
distribuicdo. Para testar as hipoteses H2h e H2i recorreu-se ao teste paramétrico One-Way
ANOVA, pois verificaram-se a homogeneidade das variancias e a normalidade da distribuicao.

Por fim para testar a hipdtese H3a, H3b e H3c recorreu-se ao teste de correlacdo de
Pearson.

Neste sentido, os testes utilizados foram o teste t de student para amostras
independentes. Quando tal ndo se verificou, optou-se pelos testes ndo paramétricos de Mann-
Whitney e Kruskal-Wallis. O teste ndo paramétrico de Mann-Whitney aplica-se quando se
pretende testar a igualdade de 2 distribuicées populacionais. E utilizada em alternativa ao Teste
T de student para a igualdade de 2 médias de amostras independentes (Laureano, 2011). O
teste de Aruskal-Wallis aplica-se para comparar 3 ou mais distribuicbes de populacdes
independentes, na pratica € uma andlise de variancia de um factor (ANOVA) mas nao

paramétrico.
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O teste t de sfudent para amostras independentes aplica-se sempre que se pretende
comparar as médias de uma variavel quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos (Pestana
& Gageiro, 2014). Como alternativa nao paramétrica, utiliza-se o teste de Mann-Whitney. O teste
de Aruskal-Wallis é a alternativa ndo paramétrica a ANOVA.

Em todas as anadlises inferenciais considerou-se um nivel de significancia de 0,05 (Pestana

& Gageiro, 2014).
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Capitulo V - Resultados

Caracterizacdo da amostra

Os inquéritos tratados foram de 98 colaboradores, a exercer funcdes no departamento dos
recursos humanos de uma empresa de telecomunicacdes mais precisamente na PT, na sua
maioria do sexo feminino (75,5%), prevalecendo significativamente sobre o sexo masculino
(24,5%), e com idades compreendidas entre os 24 e os 61 anos.

Relativamente as habilitacbes académicas, verifica-se que 42,9% possui habilitacdes ao
nivel da licenciatura, 30,6% tem pos-graduacao, 11,2% possui habilitacdes ao nivel do mestrado
e ensino secundario e apenas 1% tem o ensino basico. Para além disso, trés inquiridos referiram
outras habilitacdes, como bacharelato e técnico-profissional e um néo respondeu.

Em relacao a variavel carreira, 70,4% dos inquiridos pertence a carreira técnica e 29,6%
pertence a carreira de gestao.

Quanto a antiguidade, pode observar-se que 31,6% dos inquiridos trabalha na empresa entre 6 e
10 anos, 29,6% trabalha ha mais de 20 anos, 18,4% trabalha na empresa entre 11 e 15 anos,
11,2% entre 1 e 5 anos e 9,2% entre 16 e 20 anos. Na tabela 8 podem observar-se as

frequéncias relativas e absolutas dos dados sociodemograficos.
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Tabela 8: Estatisticas descritivas da amostra

Variavel M %

Idade [M (DP)] 41,15 (8,13)

Sexo

Masculino 24 75,5

Feminino 74 24,5
Habilitagdes académicas

Ensino basico: 1 1,0

Ensino secundario 11 11,2

Licenciatura 42 42,9

Pés-graduacéo 30 30,6

Mestrado 11 11,2

Outra: 3 3,1
Carreira

Gestao 29 29,6

Técnica 69 70,4
Antiguidade

Entre 1 e 5 anos 11 11,2

Entre 6 e 10 anos 31 31,6

Entre 11 e 15 anos 18 18,4

Entre 16 e 20 anos 9 9,2

Superior a 20 anos 29 29,6

Nota. - devido ao nimero reduzido de individuos nestas categorias, optou-se por exclui-los nas analises posteriores.

Relativamente a avaliacdo do desempenho levada a cabo na empresa onde o estudo foi
desenvolvido, 91,8% dos inquiridos responderam que o desempenho é avaliado através das
competéncias e resultados e apenas 8,2% responderam através das competéncias. Quanto ao
método, 68,4% responderam que é por autoavaliacdo, 95,9% indicou as chefias, 1% indicou os
pares/colegas, 2% indicou os subordinados e 3,1% referiu a avaliacdo 360°.

Para a maior parte dos inquiridos, a avaliacdo é efetuada anualmente (98%), ao passo que
apenas 2% respondeu semestralmente. Quando questionados acerca dos resultados da
avaliacdo de 2014, 73,5% revelou que foi como esperavam, 21,4% referiu que os resultados

ficaram abaixo do que esperavam e apenas 5,1% indicou que os resultados estavam acima do

que esperavam.

Na tabela 9 estdo apresentados os resultados descritivos acerca da avaliacdo de desempenho

realizada.
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Tabela 9: Estatisticas descritivas da medicédo de desempenho

Variavel N %

Como é medido o desempenho

Competéncias 8 8,2

Competéncias e resultados 90 91,8
Método de avaliagao

Autoavaliacdo 67 68,4

Chefias 94 95,9

Pares/colegas 1 1

Subordinados 2 2

Avaliacao 360° 3 3,1
A avaliagdo de desempenho é efetuada

Semestralmente 2 2,0

Anualmente 96 98,0
Os resultados referentes a 2014 foram:

Abaixo do que esperava 21 21,4

Como esperava 72 73,5

Acima do que esperava 5 51

Neste ponto sera apresentada a analise descritiva efetuada as escalas de satisfacdo com a
avaliacao de desempenho e a escala do empenhamento organizacional.

Apesar da analise descritiva da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho estar
subdividida em quatro partes atendendo as dimensdes que podem compor a satisfacdo com
avaliacdo de desempenho (a satisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho, a
satisfacdo com o feedback da avaliacdo de desempenho, a satisfacdo com os resultados da
avaliacdo de desempenho e a satisfacdo com o avaliador), resolveu-se considerar apenas o nivel
de satisfacdo geral com a avaliacdo de desempenho que correspondeu a média de todos os
itens que compdem as dimensdes da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Reconhece-
se, todavia, que tal opcao levanta limitacdes uma vez que esta escala ndo esta adaptada para a
populacdo portuguesa e que a opcao de realizar a média de todos os itens relativos as
dimensdes da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho nao significa necessariamente que tal
nos permita calcular a satisfacao geral dos colaboradores com a sua avaliacao de desempenho.
Portanto, esta é uma das convencoes que se adota neste estudo mas que se admite ser também

uma das duas limitaces.
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Tabela 10: Estatistica descritiva das dimensoes da satisfagdo com a avaliacdo de desempenho

Minimo Maximo Média DP
Satisfacdo com o sistema de avaliagdo de 1,00 7,00 4,69 1,69
desempenho
Satisfacdo com o feedback da avaliagao de 1,375 7,00 5,27 1,36
desempenho
Satisfacao com os resultados da avaliacao de 1,00 7,00 5,22 1,58
Desempenho
Satisfacdo com o avaliador 2,00 7,00 5,86 1,28

Na tabela 11 apresentam-se as estatisticas descritivas da satisfacdo com a avaliacdo de

desempenho em geral. Os resultados obtidos indicam que, em média, os inquiridos se mostram

satisfeitos com a avaliacao de desempenho (M = 5,27).

Tabela 11: Estatisticas descritivas da escala de satisfacdo com a avaliacdo de desempenho em geral

Minimo

Maximo

Média

DP

Satisfacdo com a avaliagdo de desempenho

1,57

7,00

5,27

1,31

Relativamente ao empenhamento organizacional, os dados estao apresentados na tabela

12. Pode verificar-se que 0 empenhamento afetivo apresenta a média mais elevada (M = 5,561),

seguido do empenhamento instrumental (M = 4,389) e o empenhamento normativo (M =

4,371).

Tabela 12: Estatisticas descritivas das subescalas de empenhamento organizacional

Subescalas empenhamento organizacional Minimo Maximo Média DP
Empenhamento Afetivo 1,167 7,000 5,561 1,321
Empenhamento Instrumental 1,000 7,000 4,389 1,155
Empenhamento Normativo 1,000 7,000 4,371 1,463

De seguida, sdo apresentados os resultados da analise de fiabilidade da escala

relacionada com a satisfacdo com a avaliacao de desempenho em geral (tabela 13). O alfa da
escala total € 0,961 indicando um valor bastante satisfatério e, portanto, uma boa consisténcia

interna.
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Tabela 13: Alfa de Cronbach com a satisfacéo da avaliacdo de desempenho em geral

Satisfacdo com a avaliagdo de desempenho em geral Alfa de Cronbach

10.Estou satisfeito com o sistema de avaliacdo de ,958

desempenho usado para avaliar o meu desempenho.

11.0s resultados da minha avaliacdo de desempenho séo, ,961

regra geral, aceitaveis.

12.Estou satisfeito(a) com o modo como me ¢ facultado o ,958
feedback.
13.0 feedback que recebo acerca do modo como realizo ,959

como o meu trabalho é altamente relevante

14.A minha organizacao reconhece o bom desempenho ,957

15.0 meu ponto de vista como avaliado e o ponto de vista ,957

do avaliador sao frequentemente coincidentes.

16.A minha organizacao encontra-se mais interessada em ,959
reforcar os aspetos positivos do desempenho que

aspetos negativos.

17.A minha ultima entrevista de feedback deu-me ideia de ,956

como posso melhor o meu desempenho.

18.Em geral estou satisfeito com a entrevista de feedback. 956
19.0 meu avaliador tem oportunidade de observar o meu ,962
trabalho.

20.A ultima entrevista de feedback possibilitou ter percecéo ,956

de como estou a realizar o0 meu trabalho.

21.Em geral, considero que a minha organizacao, possui ,958

um bom sistema de avaliacdo de desempenho.

22.Estou satisfeito com os resultados da avaliacdo de ,957
desempenho.
23.0 meu avaliador conhece bem o trabalho que realizo. ,958

Na tabela 14, podem observar-se os resultados da analise de fiabilidade de cada uma das
subescalas do empenhamento organizacional. Como se pode verificar, os valores de alfa obtidos
variam entre 0,808 e 0,895 podendo considerar-se bastante satisfatérios, revelando boa

consisténcia interna e, consequentemente, uma boa fiabilidade das subescalas.
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Tabela 14: Alfa de Cronbach das subescalas de empenhamento organizacional

Subescalas do empenhamento organizacional N.° de itens Alfa de Cronbach
Empenhamento Afetivo 6 0,895
Empenhamento Instrumental 7 0,808
Empenhamento Normativo 6 0,885

Andlise inferencial

Sao apresentados os resultados dos testes de hipdteses efetuados. Para testar a

hipotese Hla procedeu-se ao teste de Mann-Whitney. Os resultados obtidos e representados na

tabela 15 indicam que nao existem diferencas na satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

em funcao do sexo. Ou seja, 0 sexo nao influencia a satisfacado com a avaliacao de desempenho,

nao se confirmando a hipdtese Hla.

Tabela 15: Diferencas na satisfacdo com a avaliacdo de desempenho em geral em fungdo do sexo

Masculino Feminino Mann-Whitney
M DP Med M DP Med Z p
Satisfagdo com a 5,05 1,66 5,43 5,33 1,18 5,71 0,211 0,833
avaliacao de
desempenho em
geral

Para testar a hipotese H1lb procedeu-se ao teste de Aruskal-Wallis. Os resultados,

apresentados na tabela 16 indicam que nao existem diferencas na satisfacdo em funcao da

idade. Dito de outra forma, a idade n&o influencia a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

em geral, ndo se confirmando portanto a hipdtese em estudo.
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Tabela 16: Diferencas na satisfagdo com a avaliagido de desempenho em geral em funcéo da idade

Idade Satisfacdo com a avaliagdo e
desempenho em geral

Até aos 30 anos M 5,44
DP 1,46

Med 5,50

30-39 anos M 4,50
DP 1,53

Med 5,71

40-49 anos M 5,46
DP 0,99

Med 5,71

Mais de 50 anos M 5,40
DP 1,25

Med 5,46

Xt 1,263
p 0,738

Para testar a hipétese Hlc procedeu-se a analise do teste de Aruskal-Wallis, cujos
resultados estdo apresentados na tabela 17. Como se pode observar, os dados indicam que a
antiguidade ndo influencia de forma significativa a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

em geral, levando a rejeicdo da hipotese em estudo Hlc.
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Tabela 17: Diferencas na satisfagdo com a avaliagido de desempenho em geral em fungéo da antiguidade

Antiguidade Satisfagdo com a avaliacdo de
desempenho em geral
1-5 anos M 5,61
DP 1,34
Med 6,07
6-10 anos M 491
DP 1,52
Med 5,36
11-15 anos M 5,46
DP 1,13
Med 5,71
16-20 anos M 5,67
DP 0,79
Med 5,86
>20 anos M 5,27
DP 1,27
Med 5,57
Xt 3,892
P 0,421

Para testar a hipétese Hld procedeu-se a analise do teste de Aruskal-Wallis, cujos
resultados estdo apresentados na tabela 18. Verifica-se que as habilitaces literarias nao
influenciam de forma estatisticamente significativa a satisfacdo com a avaliacao de desempenho

em geral, ndo se confirmando a hipétese H1d.
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Tabela 18: Diferencas na satisfacdo com a avaliagdo de desempenho em geral em funcéo das habilitagdes literarias

Habilitagdes literarias Satisfacdo com a avaliagdo de desempenho
em geral

Ensino secundario M 5,66
DP 0,87

Med 5,86

Licenciatura M 5,29
DP 1,28

Med 5,68

Pds-graduacao M 5,01
DP 1,36

Med 5,46

Mestrado M 5,15
DP 1,65

Med 5,64

Xt 1,509

p 0,680

Para testar a hipotese 2 procedeu-se ao teste t para amostras independentes, o teste nao

paramétrico de Mann-Whitney e o teste de Aruskal-Wallis.

No que diz respeito a variavel sexo, procedeu-se ao teste de Mann-Whitney e os resultados

obtidos indicam que ndo existem diferencas significativas no empenhamento afetivo e normativo

em funcao desta varidvel, ndo se confirmando as hipdteses H2a e H2b. Os resultados da analise

estatistica efetuada podem observar-se na tabela 19.

Tabela 19: Diferencas no empenhamento afetivo e normativo em funcdo do sexo

Feminino Masculino Mann-Whitney
M DP Med M DP Med Z P
Empenhamento 5,57 1,21 5,75 5,52 1,64 6,17 0,609 0,543
afetivo
Empenhamento 4,43 1,40 4,50 4,20 1,66 4,92 -0,227 0,820
normativo

Para testar a hipotese H2c procedeu-se a andlise do teste t, cujos resultados estdo

apresentados na tabela 20. Os resultados obtidos indicam que ndo existem diferencas

significativas no empenhamento instrumental em funcao da variavel, ndo se confirmando as

hipoteses H2c.
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Tabela 20: Diferencas no empenhamento instrumental em fun¢éo do sexo

Feminino

Masculino

M

DP

M

DP

Empenhamento
instrumental

4,45

1,13

4,21

1,24

0,852 0,396

Para testar a hipotese H2d, H2e e H2f procedeu-se ao teste de Aruskal-Wallis. No que diz

respeito a idade, os resultados indicam que existem diferencas no empenhamento em funcéo da

faixa etaria, como indica a tabela 21. Especificamente, os mais velhos séo aqueles que revelam

maiores niveis de empenhamento afetivo (M=6,27) e instrumental (M=4,93). No empenhamento

normativo os que tém entre 40-49 anos sao aqueles que revelam maiores niveis (M=4,95).

Desta forma, confirma-se as hipoteses H2d, H2e e H2f-.

Tabela 21: Diferencas no empenhamento organizacional em funcao da idade

Idade Empenhamento Empenhamento Empenhamento
afetivo instrumental normativo

Até aos 30 anos M 4,52 3,38 3,59
DP 1,64 1,05 1,39
Med 5,00 3,43 4,00
30-39 anos M 5,14 4,03 3,96
DP 1,40 1,03 1,42
Med 5,33 4,00 4,00
40-49 anos M 5,99 481 4,95
DP 0,98 1,00 1,17
Med 6,17 4,93 5,08
Mais de 50 anos M 6,27 4,93 4,59
DP 0,83 1,22 1,76
Med 6,67 4,93 5,25

Xz 18,361 19,932 12,554

p 0,000 0,000 0,006

Em relacdo a influéncia das habilitacdes literarias sobre o empenhamento organizacional,

0s resultados obtidos no teste de Aruska-Wallis indicam que ndo existem diferencas

estatisticamente significativas no empenhamento afetivo em funcdo das habilitacdes. Desta

forma, os resultados apresentados na tabela 22 permitem concluir que as habilitacoes literarias

nao influenciam o empenhamento afetivo, ndo se confirmando a hipdtese H2g.
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Tabela 22: Diferencas no empenhamento afetivo em fungéo das habilitagdes literarias

Empenhamento afetivo
Ensino secundario M 6,17
DP 0,88
Med 6,67
Licenciatura M 5,59
DP 1,17
Med 5,83
Pés-graduacao M 5,52
DP 1,28
Med 5,50
Mestrado M 4,73
DP 1,94
Med 5,33
X 4,839
P 0,184

Em relacdo a influéncia das habilitacdes literarias sobre o0 empenhamento organizacional
efetuou-se o teste ANOVA para o empenhamento normativo e instrumental. Os resultados
obtidos indicam que os sujeitos com habilitacdes ao nivel do ensino secundario sao aqueles que
revelam maior empenhamento afetivo, normativo e instrumental. A analise efetuada revela que
existem diferencas estatisticamente significativas no empenhamento normativo e instrumental

em funcao das habilitacdes literarias, confirmando-se as hipéteses H2h e H2i.

Tabela 23: Diferencas no empenhamento normativo e instrumental em fungdo das habilitagdes literarias

Empenhamento normativo | Empenhamento instrumental

Ensino secundario M 5,48 5,41
DP 0,87 0,87

Med 5,58 5,33

Licenciatura M 4,34 4,27
DP 1,11 1,51

Med 4,29 4,42

Pds-graduacao M 4,03 4,33
DP 0,88 1,21

Med 4,00 4,42

Mestrado M 4,44 3,55
DP 1,19 1,64

Med 4,58 4,00
F 3,482 5,392
p 0,019 0,002
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Para testar a hipotese 3 procedeu-se ao teste de correlacdo de Pearson. Na tabela 24
podem observar-se os resultados da analise estatistica efetuada.

Os dados indicam que a satisfacéo se correlaciona de forma positiva e estatisticamente
significativa com o empenhamento (p = 0,000) confirmando-se desta forma, a hipotese H3a. Os
resultados obtidos indicam, ainda, uma relacdo estatisticamente significativa da satisfacdo com o
empenhamento normativo (p = 0,000), confirmando-se a hipotese H3b.

Por fim, no que diz respeito ao empenhamento instrumental, ndo foi encontrada relacao
significativa da satisfacdo com este tipo de empenhamento instrumental (p = 0,091), ndo se

confirmando portanto a hipdtese H3c.

Tabela 24: Rela¢ao entre o0 empenhamento organizacional e a satisfagao com a avaliagao de desempenho

Empenhamento Afetivo Empenhamento Empenhamento
Instrumental Normativo
Satisfagao R de 0,434 0,172 0,464
coma Pearson
avaliacdo de p 0,000 0,091 0,000
desempenho
em geral
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Parte I

Capitulo VI - Conclusao

Discussao dos resultados

O presente estudo desenvolvido na Portugal Telecom procurou aferir se existe uma
relacdo entre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho em geral dos colaboradores do
departamento de recursos humanos e o empenhamento organizacional. Teve ainda como
objetivo verificar se os fatores sociodemograficos (idade, sexo, antiguidade, habilitacoes
literarias) influenciam a satisfacdo com a avaliacédo de desempenho. Procurou ainda analisar se
os fatores sociodemograficos como o sexo, a idade e as habilitacoes literarias influenciam o
empenhamento organizacional.

No presente estudo, a satisfacdo com avaliacao de desempenho geral foi medida através
da conjugacao de varios questionarios existentes na literatura, na medida em que nao existe
nenhum validado para a populacdo portuguesa. Para avaliar a fiabilidade da escala relacionada
com a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho em geral, verificou-se a consisténcia interna,
através do calculo do alfa de Cronbach. O resultado obtido foi de 0,961 o que indica um valor
bastante satisfatorio e, portanto, uma consisténcia interna muito boa (Pestana & Gageiro, 2014).
Assim sendo, optou-se por nao retirar nenhum item, da escala da satisfacdo com a avaliacao de
desempenho em geral.

Na analise descritiva da escala da satisfacdo com a avaliacao de desempenho em geral
verificou-se uma média igual a 5,27, numa escala de 1 a 7, o que indica que os colaboradores
estdo satisfeitos com a avaliacao de desempenho em geral aplicada na organizacao.

Quando analisada a influéncia das variaveis sociodemograficas na satisfacdo com a
avaliacdo em geral, verificou-se nao existir diferencas significativas, isto &, a idade, o sexo, as
habilitacdes literarias e a antiguidade nao exercem influéncia na satisfacdo com avaliacdo de
desempenho em geral. Perante os resultados obtidos podemos rejeitar a hipétese 1 (H1a, H1b,
Hlc e H1d), visto que os fatores sociodemograficos nao influenciam a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho em geral. Este resultado assemelha-se aos obtidos no estudo
realizado por Fachada (2012), no contexto portugués. A autora conclui que o sexo, a idade e as

habilitacdes literarias nao possuiam influéncia na satisfacdo com a avaliacado de desempenho.
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Boswell e Bourdreau (2000), também verificaram que nem a idade nem o género influenciavam
a satisfacao com a avaliacéo de desempenho.

Também foi objetivo verificar os niveis de empenhamento organizacional dos
colaboradores. Para tal foi utilizada a escala de Nascimento et al. (2008). A escala apresentada
encontra-se subdivida em trés subescalas, isto €, em empenhamento afetivo, normativo e
instrumental. Para cada subescala foi avaliada a consisténcia interna, através do calculo de alfa
de Cronbach. Para a subescala do empenhamento organizacional afetivo, o coeficiente de alfa de
Cronbach foi de 0,895; no que diz respeito ao empenhamento instrumental, o coeficiente de alfa
de Cronbach obtido foi de 0,808; e para o empenhamento normativo, o coeficiente de alfa de
Cronbach obtido foi de 0,885. Segundo Pestana (2014), os resultados obtidos comprovam uma
boa consisténcia internas em todas as subescalas.

Relativamente ao empenhamento organizacional, e atendendo aos resultados descritivos,
0s niveis de empenhamento organizacional sado elevados, verificando-se que o empenhamento
afetivo apresenta a média mais elevada (M=5,561), seguido do empenhamento instrumental (M
= 4,389) e do empenhamento normativo (M=4,371). Perante estes resultados, os colaboradores
encontram-se afetivamente ligados a empresa o que denota segundo Meyer e Allen (1991) um
desejo de permanecer, uma vez que o colaborador se identifica e esta emocionalmente ligado a
organizacao.

No que respeita a influéncia das variaveis sociodemograficas, idade, sexo e habilitacdes
literarias no empenhamento organizacional, isto é a hipotese 2, esta foi parcialmente
confirmada.

Os resultados obtidos indicam que o sexo ndo exerce influéncia no empenhamento afetivo,
normativo nem instrumental, ndo se confirmando a hipétese H2a, H2b, H2c. Labatmediene et
al. (2007), a semelhanca do resultado deste estudo, verificaram que as mulheres e os homens
possuiam o mesmo nivel de empenhamento afetivo, normativo e instrumental. Outros autores
como Dogar (2014) e Rabindarang et al. (2014) também verificaram que o sexo ndo tinha
influéncia no empenhamento organizacional.

A idade, de modo geral, &€ uma variavel que influencia o0 empenhamento organizacional
(Mathieu & Zajac, 1990). O estudo revelou que a idade tem influéncia no empenhamento afetivo,
normativo e instrumental, confirmando-se H2d, H2e e H2f. Os colaboradores com mais de 50

anos, possuem niveis superiores de empenhamento afetivo e instrumental. Ja no que diz
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respeito a0 empenhamento normativo os colaboradores com idades compreendidas entre os 40
e 49 anos, sao aqueles que apresentam os maiores niveis.

De modo geral os colaboradores mais velhos detém um maior empenhamento
organizacional face aos colaboradores mais novos. Varios estudos apontam para o mesmo
resultado (Azeem, 2010; Kaur & Sandhu, 2010; Salami, 2008). DE modo geral, os
colaboradores com mais idade detém cargos mais elevados, de maior prestigio e possuem uma
maior experiéncia levando a um maior empenhamento afetivo, normativo e instrumental,
enguanto 0s mais jovens ocupam cargos com menor importancia e possuem menos experiéncia,
resultando numa falta de empenhamento organizacional. (Kaur & Sandhu, 2010). Labatmediene
et al. (2007), Dogar (2014) e Nascimento et al. (2008), a semelhanca deste estudo, verificaram
que os colaboradores mais velhos apresentavam um nivel de empenhamento instrumental
superior aos colaboradores mais novos. Segundo Meyer e Allen (1997) este facto deve-se aos
custos associados a saida. Kaur et al. (2010), defende que os colaboradores mais velhos véem
0s Ultimos anos de servico como um investimento e estes, acreditam ter maior dificuldade em
trocar de emprego.

A influéncia das habilitacdes literarias é bem evidente ao nivel da literatura, na medida em
que varios estudos comprovam uma relacdao entre o empenhamento organizacional e as
habilitacdes literarias dos colaboradores (Igbal, 2010; Labatmediene et al., 2007; Salami, 2008;
Temple, 2013). Os resultados obtidos indicam que as habilitacdes literarias exercem influéncia
no empenhamento instrumental e normativo, confirmando-se H2h e H2i. Os resultados obtidos
indicam que nao existe influéncia das habilitacdes literarias no empenhamento afetivo nao se
confirmando a hipotese H2g. Neste estudo verifica-se que os colaboradores com menores
habilitacdes literarias denotam um maior empenhamento afetivo (M=6,17), normativo (M=5,438)
e instrumental (M=5,41).

A semelhanca deste estudo, Ladatmediene et al. (2007) verificou que os colaboradores
com habilitacdes literarias superiores (licenciados e pds-graduacdo) apresentavam um nivel
inferior de empenhamento organizacional relativamente aos outros colaboradores.
Provavelmente este resultado pode advir da percecdo de menores obstaculos na procura de
alternativas de emprego pelos colaboradores de habilitacdes literarias superiores (Joiner &
Bakalis, 2006). Possivelmente os colaboradores com habilitacdes literarias superiores possuem
expectativas mais elevadas e por vezes sentem que nao sao remunerados em funcao das

habilitacdes literarias (Labatmediene ef a/,, 2007).
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O principal objetivo deste trabalho foi o de verificar a influéncia da satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho em geral no empenhamento organizacional. Autores como Brown et
al. (2010) e Froese e Xiao (2012) constataram que a satisfacdo com a avaliacao de desempenho
estava positivamente correlacionada com o empenhamento organizacional.

Os resultados obtidos neste estudo indicam que a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho em geral influencia positivamente e significativamente o empenhamento afetivo
(p=0,000) e o0 empenhamento normativo (p=0,000), confirmando-se a parcialmente a hipdtese
3, na medida que se verifica H3a, H3b. Tal como neste estudo, Neha e Himanshu (2015)
verificaram que a satisfacdo com avaliacdo de desempenho influenciava positiva e
significativamente o empenhamento afetivo (p=0,0000) e normativo (p=0,000). Os trabalhos
desenvolvidos por Kuvaas (2006, 2011) e Fakhimi e Raisy (2013) revelaram também a
existéncia de uma relacdo positiva entre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o
empenhamento afetivo. Os colaboradores com a percecdo de que os critérios de avaliacdo de
desempenho sao claros e mesuraveis e que os resultados sao utilizados para corrigir
comportamentos indesejaveis ou menos corretos com principal intuito de melhoria do seu
desempenho expressam, de um modo geral, um maior grau de satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho, e consequentemente uma melhor atitude em relacao a organizacéo, aumentando
o empenhamento afetivo (Fakhimi & Raisy, 2013; Kuvaas, 2011).

Relativamente a hipdtese H3c, verifica-se que a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho nao influencia o empenhamento instrumental, isto ¢, a satisfacdo com a avaliacéo
de desempenho ndo se relaciona com os custos associados a saida da organizacdo (Meyer &
Allen, 1991). Em suma a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho influencia positivamente o
empenhamento afetivo e normativo, ndo sofrendo qualquer influéncia dos fatores

sociodemograficos (idade, sexo, antiguidade, habilitacdes literarias).
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Consideracodes finais e implicacoes

Os resultados obtidos no presente estudo, revelam que a satisfacdo com a avaliacéo de
desempenho esta positiva e significativamente correlacionada com o empenhamento afetivo e
normativo. Neste sentido o estudo podera ter implicacbes praticas para a gestao de recursos
humanos, na medida que a avaliacdo de desempenho é uma das praticas inerentes a gestao de
recursos humanos e geralmente tem impacto ao nivel do desempenho, do feedback na
identificacdo de pontos fortes e fracos dos colaboradores, bem como na administracdo de
salario, promocdes, retencdes e despedimentos (Cheng, 2014).

Os resultados do estudo destacam que os colaboradores devem apresentar reacdes
positivas em relacdo a avaliacdo de desempenho a fim de influenciar positivamente
comportamentos e atitude (Kuvaas, 2006).

Atendendo aos resultados obtidos é importante para a organizacao que os colaboradores
se sintam satisfeitos com a avaliacdo de desempenho, na medida que o empenhamento
organizacional é geralmente descrito como um fator chave para a competitividade da
organizacdo (Rego, 2003) e que elevados niveis de empenhamento organizacional estdo
normalmente associados a consequéncias positivas tanto para o colaborador como para
organizacao (Passos et al, 2013; Sesen & Basim, 2012).

Neste sentido € primordial que a gestdo de recursos humanos tenha em atencéo todo o
processo de avaliacdo de desempenho, de forma a preservar os colaboradores satisfeitos com o
objetivo de manter os colaboradores empenhados com a organizacao.

Outro resultado encontrado que pode ter implicacdes ao nivel da gestdo de recursos
humanos estdo relacionados com o facto de os colaboradores mais novos possuirem menor
empenhamento, sendo importante ter em atencao esta situacdo e compreender o motivo do

baixo empenhamento para potenciar o empenhamento nos colaboradores mais novos.
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Limitacdes do estudo e futuras investigacdes

Muito dificilmente um estudo de natureza empirica se encontra isento de limitacdes. O
presente estudo nao foi excecado, relativamente as quais seria importante uma melhoria em
futuras investigacdo. No decorrer do estudo fui confrontada com alguns obstaculos que
restringiram de algum modo o processo de investigacao.

Uma das principais limitacdes reside no instrumento utilizado para avaliar a satisfacao
com a avaliacao de desempenho, porque nao existe nenhum validado para a populacao
portuguesa. No entanto, & necessario referir o estudo desenvolvido por Lima (2009). A autora
teve como intuito a criacdo de um questiondrio para a satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho, essencialmente a partir do questionario desenvolvido por Jawahar (2006). O
resultado obtido por Lima (2009) ndo permitiu a validacdo do questionario desenvolvido.

Por outro lado, a escassez de estudos nacionais que abordam a tematica da satisfacao
com a avaliacdo de desempenho e da sua influéncia no empenhamento organizacional dificultou
de certa forma a discussdo e a comparacdo dos resultados, bem como a comparacao de
resultados com colaboradores inseridos em organizacoes de telecomunicacoes.

Outra limitacao deste estudo recai no tipo de amostra utilizada, visto que representa
apenas um grupo restrito da organizacdo, mais precisamente os recursos humanos (amostra por
conveniéncia) o que nao permite generalizar as conclusdes ao universo (Hill & Hill, 2008).

Importa salientar que o estudo foi realizado num periodo de restruturacdo da
organizacao. Esta organizacdo passou de uma gestdo publica para uma gestao privada. Esta foi
uma das raz0es apontadas para a nao aplicacao do questionario a todos os colaboradores da
PT.

Para concluir, reforca-se a importancia de continuar a desenvolver um instrumento para
a populacdo Portuguesa, no que diz respeito a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Isto,
porque existe um numero extremamente reduzido de estudos que tentam adaptar e validar
questionarios relacionados com a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, bem como
padronizar os itens relacionados com o assunto.

Por ultimo, em futuras investigacdes seria importante identificar quais os fatores

organizacionais que contribuem e influenciam a satisfacédo com avaliacdo de desempenho.
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Anexos

Anexo |

Segue o e+mai/enviado para os colaboradores do departamento de recursos humanos da PT:

No ambito do mestrado em Estudos de Gestao, da Universidade do Minho, pretende-se
desenvolver um estudo sobre a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e do empenhamento
organizacional na area das telecomunicacdes.

Para este efeito solicito a sua colaboracao no preenchimento de um questionario que sera
meramente usado para fins relacionados com a dissertacao.

A sua participacao € de extrema relevancia, para a realizacao deste estudo, o seu preenchimento
sera aproximadamente de 10 minutos.

Nao existe respostas certas ou erradas, neste sentido a sua opiniao honesta é essencial para o
apuramento de resultados.

Por favor clique no Link https://pt.surveymonkey.com/r/CCGRPWR

0O link estara disponivel até dia 31 de Outubro.

Como forma de recompensa pelo tempo dispensado no preenchimento do inquérito, sera
sorteado um cheque prenda no valor de 100 euros, a descontar nas lojas Fnac. Para o sorteio
digite o seu email no fim do questionario. O seu e-mail nao sera utilizado para qualquer outro fim
e sera eliminado apos o sorteio.

Para qualquer duvida ndo hesite contatar-me estarei inteiramente ao seu dispor, 0 meu contato
de correio electrdnico é: jessica_13antunes@hotmail.com

Muito obrigada desde ja pela sua colaboracao.

Cumprimentos,

Jessica Antunes
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Questionario

Para indicar a sua resposta, clique na op¢do que mais se aproxime da sua opinido.

|. Dados demograficos

1. Idade?
2. Geénero?
[ ] Masculino
[ ] Feminino

Habilitacoes literarias?
Ensino basico

Ensino secundario
Licenciatura
Pés-graduacéo
Mestrado
Doutoramento

Outro (especifique)

N I

Carreira?
Gestao
Técnica

ks

Antiguidade na empresa?
Menos de 1 ano

Entre 1 a 5 anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 e 15 anos
Entre 16 a 20 anos
Superior a 20 anos

| O A

Il. Processo de avaliacdo de desempenho

Indique como é medido o seu empenhamento?
Competéncias

Resultados

Competéncia e resultados

Outra (especifique)

[

~

Qual é o método usado na avaliacdo de desempenho? (podera escolher mais que uma
op¢ao)

Autoavaliacao

Chefia

Pares/colegas

Subordinados

Clientes

N
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Avaliacao de 360°

A avaliacdo de desempenho é efetuada:
Mensalmente

Semestralmente

Trimestralmente

Anualmente

Nao sei.

Outra (especifique)

Os resultados da avaliacdo de desempenho referente a 2014 foram:
Abaixo do que eu esperava

Como eu esperava

Acima do que eu esperava

[1l. Satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

. Estou satisfeito(a) com o sistema de avaliacao de desempenho usado para avaliar o meu

desempenho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Os resultados da minha avaliacdo de desempenho sao, regra geral aceitaveis?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Estou satisfeito(a) com 0 modo como me é facultado o feedback?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente
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| |

O feedback que eu recebo acerca do modo como realizo o meu trabalho é altamente
relevante?

Discordo totalmente

Discordo moderadamente

Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo

Concordo ligeiramente

Concordo moderadamente

Concordo totalmente

. A minha empresa reconhece o bom desempenho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. O meu ponto de vista como avaliado e o ponto de vista do avaliador sao frequentemente

coincidentes?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. A minha empresa encontra-se mais interessada em reforcar aspetos positivos do

desempenho que aspetos negativos.
Discordo totalmente

Discordo moderadamente

Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente

Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. A minha ultima entrevista de feedback deu-me ideia de como posso melhorar o meu

desempenho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
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Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Em geral estou satisfeito(a) com a entrevista de feedback?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. O meu avaliador tem oportunidade de observar o meu trabalho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. A ultima entrevista de feedback possibilitou a percecdo de como estou a realizar o meu

trabalho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Em geral, considero que a minha organizacao possui um bom sistema de avaliacao de

desempenho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Eu estou satisfeito com os resultados da avaliacao de desempenho?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
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Concordo totalmente

. O meu avaliador conhece bem o trabalho que realizo?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

IV. Empenhamento organizacional

. Acredito que existem poucas alternativas para poder pensar em sair desta empresa?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Nado me sinto “emocionalmente ligado” a minha empresa?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento sair desta empresa,

mesmo que o pudesse fazer?
Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Eu nao iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho obrigacéo

pessoal com as pessoas que trabalham aqui?
Discordo totalmente

Discordo moderadamente

Discordo ligeiramente
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Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde estou

atualmente?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Esta empresa tem grande significado pessoal para mim?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar esta

empresa no presente momento?
Discordo totalmente

Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. De certa forma sinto, que os problemas desta empresa como se fossem os meus?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
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Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Esta empresa merece a minha lealdade?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Ficaria feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Uma das principais razoes para eu continuar a trabalhar para esta empresa € que a

saida iria requere um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera
ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui?

Discordo totalmente

Discordo moderadamente

Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo

Concordo ligeiramente

Concordo moderadamente

Concordo totalmente

. Neste momento, manter-me nesta empresa € tanto uma questédo de necessidade

material quanto vontade pessoal?
Discordo totalmente

Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
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Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Nao me sinto fazendo parte desta empresa?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse sair desta empresa neste momento?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Sinto que tenho um grande dever para com a empresa?

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
Concordo moderadamente
Concordo totalmente

. Como ja de tanto a esta empresa, ndo considero actualmente a possibilidade de

trabalhar numa outra empresa?
Discordo totalmente

Discordo moderadamente
Discordo ligeiramente

Nao discordo nem concordo
Concordo ligeiramente
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[ ] Concordo moderadamente
[ ] Concordo totalmente
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