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Resumo

O sistema de gestdo de desempenho (SGD) € uma ferramenta com um papel fundamental na
tarefa de influenciar comportamentos por parte dos colaboradores. A busca pela criacdo de
valor impele as organizacdes a otimizar esta ferramenta de forma a atingir os objetivos
corporativos. No dominio da teoria da empresa, € critico entender de uma forma global a
estrutura do sistema de incentivos, uma vez que este determina em larga medida a forma como
se comportam (e tomam decisdes) os individuos dentro das organizacdes. Focalizando este
trabalho numa empresa industrial, lider mundial no setor em que opera - Grupo Amorim,
temos como objetivo analisar a percecdo dos colaboradores da empresa nas diversas
componentes do sistema de gestdo de desempenho utilizado. Por outro lado, sendo que grande
parte da literatura analisa o nivel de topo desconsiderando outras linhas da organizagdo, e
dispondo de informacdo que nos permite analisar comparativamente vdérias linhas da
organizacao, pretende-se analisar a existéncia (ou ndo) de diferencas de percecdo significativas
entre os niveis hierdrquicos no que as componentes do SGD diz respeito. Analisa-se, também,
a existéncia de correlacdes entre componentes do sistema e o nivel de satisfacio com a
implementacdo do mesmo, concluindo sobre a que componentes € mais sensivel esse grau de
satisfacdo.

KEYWORDS: incentivos, gestdo de desempenho, organizacdes

Abstract

The performance management system (SGD) is a tool with a key role in the task of
influencing behaviour by employees. The quest for value compels organizations to optimize
this tool to achieve business goals. In the field of theory of the firm, is critical to understand in
a comprehensive manner the structure of the incentive system, since this largely determines
how individuals behave (and make decisions) within organizations. Focusing in a
manufacturing company, a world leader in the industry in which it operates - the Amorim
Group, we aim to analyze the perception of company employees in the various components of
performance management system used. On the other hand, with much of the literature
analyzing the top level and ignoring other lines of the organization, having information that
allows us to comparatively analyze several lines of the organization, this work aims to assess
the existence (or not) of significant differences of perception between the hierarchical levels
concerning the components of the performance management system. We also analyze the
existence of correlations between system components and the level of satisfaction regarding its
implementation, and coming to the conclusion to which of the components the level of

satisfaction is more sensitive.
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1- INTRODUCAO

Fama (1980) escreve que a separacdo entre a gestdo (entendendo-se gestdo como o
corpo com a competéncia da tomada de decisdo) das empresas e a sua propriedade cria
problemas de incentivos. Esta separacdo (problema de agéncia) foi hd muito reconhecida
(Berle e Means, 1932, Adam Smith, 1776), impacta no valor da empresa e determina a
dimensdo da empresa, a sua estrutura de capital e governagao.

Jensen e Meckling (1976) explicam a racionalidade subjacente no comportamento da
gestdo. A defini¢do de relacdo de agéncia proposta por estes autores, assumindo que cada
individuo toma decisdes que maximizam a utilidade, implica que o agente ndo atuard sempre
no melhor interesse do principal. Este problema poderd ser limitado pelo principal através do
estabelecimento de incentivos. No entanto, para compreender adequadamente o tema da
remuneracdo da gestdo deveremos levar em linha de conta que também o desenho dos
sistemas de incentivos € influenciado por este problema de agéncia (Bebchuk e Fried, 2003).
Desta forma, € critico perceber de que forma € visto o sistema de incentivos pelos proprios
agentes.

A atencdo dos estudos cientificos é frequentemente dada aos sistemas remuneratorios
dos CEO’s e menor atencdo € dada a restante equipa de gestdo. Carpenter e Sanders (2002)
referem-se especificamente a esta questdo. Defendem que a justificacdo, comummente
avancada, de que a remuneracdio do CEO serve como um “proxy* da remuneracdo dos
restantes elementos da gestdo de topo raramente corresponde a verdade. Defendem, ainda, que
um desempenho superior e uma capacidade de adaptacdo a ambientes conjunturais em
constante e rapida evolugdo s6 poderdo ser atingidos na presenca de alinhamento de todas as
linhas de decisdo da organizagdo e ndo unicamente do CEO. Procura-se neste trabalho
ultrapassar esta limita¢do e acrescentar a leitura que € feita, do SGD, por vdrias linhas de
decisdo da organizacao.

O objetivo deste trabalho é proceder a um estudo do “estado da arte” no dominio do
desenho de sistemas de incentivos e testar o grau de adaptagdo de uma empresa com as
melhores praticas identificadas. Pretende-se concluir sobre a perce¢do que os colaboradores
dessa empresa tém sobre componentes do sistema, nomeadamente, se a politica retributiva

reconhece o desempenho. Adicionalmente, analisa-se se o desempenho, individual e coletivo



foi positivamente influenciado pelo SGD (analisando, também, se, do ponto de vista dos
colaboradores, se pode inferir sobre se os objetivos deveriam ser individuais ou coletivos). Os
efeitos da focaliza¢do sdo escalpelizados. A questdo sobre se o nimero de objetivos € 6timo €
abordada, bem como, se estes sdo desafiadores na correta medida. Analisa-se, procurando-se
esclarecer a questdo das diferencas de percecdo entre niveis hierdrquicos, se existem
diferencas significativas de percecdo entre as varias linhas da organizacdo.

No capitulo 2 fazemos a revisao da literatura. No capitulo 3 analisamos, sucintamente,
a teoria da definicdo de objetivos, no capitulo 4 descrevemos o SGD usado no grupo Amorim
e nos capitulos 5 e 6 apresentamos a metodologia e a andlise do resultado do estudo, baseado

em inquérito sobre as diversas componentes do SGD.



2 - REVISAO DA LITERATURA

Os sistemas de compensacdo de executivos sdo uma problemdtica que tem vindo a ser
objeto de investigacdo profunda por parte de investigadores e académicos com especial énfase
a partir dos anos 90 (Vieito, 2008, Murphy, 1999). A intensificacdo da investigacdo reflete a
atenc¢do que esta problemdtica merece da comunidade cientifica.

Um dos principais fatores que afetam o comportamento organizacional € a estrutura
interna de incentivo que inclui a gestdao de recursos humanos na sua globalidade (Baker et al.,
1988). Estes autores defendem que € o sistema de incentivos que determina o comportamento
dos individuos que compde uma organizacdo. No entanto, existe uma grande parte destes
sistemas que ndo sdo facilmente explicaveis pela teoria econdmica tradicional e ndo se apoiam
em modelos econdmicos tradicionais, antes baseiam-se em nog¢des como justica, equidade,
moral, confianga, cultura e responsabilidade social.

Os modelos econdémicos assumem que melhor desempenho requer um maior esforgo e,
de forma a atingir este maior esforco dever-se-ia recompensar para incentivar esses
comportamentos. No entanto, estudos t€ém demonstrado (Medoff e Abraham, 1980, Lawler,
1973), paradoxalmente, que existem pequenas diferencas no nivel de remuneracio em
resultado de diferencas substanciais na performance. O que induz que poderd ndo existir uma
verdadeira ligagc@o entre performance e remuneracao, em empresas que alegam ter sistemas de
incentivos baseados no mérito. Serd interessante perceber se o0s colaboradores sentem
satisfacdo com o sistema de incentivos, se € claro e se existe alinhamento entre os objetivos
pessoais e corporativos.

A atribuicdo de incentivos monetdrios € um motivador eficiente. No entanto,
encontram-se evidéncias de que recompensas ndo monetdrias sdo mais produtivas do que
recompensas monetdrias (Deci,1972; Slater, 1980; Kohn, 1988; Pink D., 2009; Hamner,
1975). Estas conclusdes baseiam-se, numa primeira vertente, na alegacdo de que a existéncia
de objetivos tende a focalizar o colaborador de forma limitada na tarefa, podendo, desta forma,
provocar precipitagdes e aversdo ao risco; por outro lado, numa segunda vertente, provoca
uma erosdo da motivagdo intrinseca (Bénabou e Tirole, 2003); Ordofiez (2009) argumenta que
existem prejuizos sistémicos resultantes do estabelecimento de objetivos. Efeitos colaterais

como focos restritos que negligenciam dreas que estdo fora do objetivo, comportamento nio



ético, comportamentos face ao risco, corrosdo da cultura organizacional e reducdo da
motivagdo intrinseca; por ultimo, uma terceira vertente, os colaboradores poderdo sentir-se
controlados pela recompensa. Outras correntes argumentam que um sistema de incentivos
igualitdrio € preferivel (por eliminar o risco de criar desmotivacOes e desta forma causar
erosdo no desempenho) a um sistema que opte por diferenciar colaboradores com diferentes
niveis de desempenho. Importa descobrir se os colaboradores sentem que o sistema de
incentivos os ajuda a focalizar e a melhorar o seu desempenho.

A objetividade de um sistema de incentivos €, igualmente, uma questdao polémica. Um
argumento valido que se opde a utilizacdo de monitorizacdo objetiva € o de que existe o risco
de se usar indicadores que ndo reflitam fielmente o objetivo que se pretende atingir. Poderd
haver a tentacdo de usar “jogos” que permitam a obtencdo de prémios sem que seja atingido o
desempenho que se pretendia mas antes o que € refletido pelo indicador utilizado. A tarefa de
escolher os indicadores ideais ¢ muitas vezes impossivel e, usando terminologia da teoria da
agéncia, o principal ndo domina os especificos das tarefas e por essa razdo usa agentes para
que usem o seu “know-how” para atingir um determinado resultado. Assim, o uso de medidas
subjetivas aparece como uma solugdo para as questdes levantadas a avaliagdo objetiva. No
entanto, a pratica demonstra que sistemas de incentivos que usam componentes subjetivas sao
raramente usados e sdo impopulares por questdes que se prendem com confianga (Milkovich e
Newman, 1987, Hamner, 1975).

A teoria da defini¢do de objetivos (Locke e Latham, 1990, 2002, 2006) consiste em
estabelecer objetivos e fixar uma meta orientadora para a acdo. Neste ambito, a existéncia de
objetivos influencia a motiva¢do no trabalho. Argumenta, ainda, que objetivos especificos
dificeis de atingir (na auséncia de constrangimentos — falta de competéncia ou objetivos
conflituosos - e na presenga de compromisso por parte do colaborador) conduzem a um
desempenho superior comparando com objetivos mais “faceis”, vagos ou abstratos. Na mesma
linha, Ordofiez (2009) refere que centenas de estudos evidenciam que o estabelecimento de
objetivos especificos e desafiadores pode, de forma poderosa, alavancar o desempenho por
intermédio da alteracdo de comportamentos.

A dificuldade imposta em alguns objetivos poderd ter um efeito muito positivo e/ou
muito negativo. Ordofiez (2009) defende que existem vérios efeitos colaterais ndo desejados

no estabelecimento de objetivos demasiado desafiadores. Contrariamente, Sitkin et al. (2011)



argumentam que objetivos aparentemente impossiveis de serem atingidos (strecht goals)
poderdo influenciar positivamente a capacidade de aprendizagem e o desempenho da
organizacdo. As organizacOes deverdo perseguir objetivos de desempenho que se direcionem
nio s6 ao curto prazo mas, também, ao longo prazo. As organiza¢des deverdo motivar a
exploracdo de possibilidades novas e desconhecidas para manterem uma performance forte no
longo prazo. Parafraseando Rousseau, este tipo de objetivos altamente desafiadores motivam
alto desempenho criando uma cultura de criatividade e alimentando ideias disruptivas.
Importaria perceber como € percecionado pelos agentes a dificuldade / exequibilidade dos
objetivos.

Os objetivos referir-se-ao, em principio, a alcangar um nivel ainda ndo atingido e, desta
forma, implica descontentamento com a situacdo atual. Os moderadores chave do
estabelecimento de objetivos sdo o feedback, o compromisso, a complexidade da tarefa e
constrangimentos (excesso de trabalho ou falta de recursos, para citar alguns). Sitkin et al.,
(2011) concluem que os objetivos serdo eficientes mesmo que venham de diferentes origens
(impostos por outros, desenhados em conjunto ou autoimpostos).

Seitjs e Latham (2001) descrevem o que chamam de “tunnel vision” em que o foco de
atingir determinado objetivo se sobrepde a adquirir as competéncias necessdrias para o atingir
resulta numa performance inferior.

Locke e Latham (2006) referem-se ao estabelecimento de objetivos de equipa (group
goals) como sendo igualmente eficientes, sendo que hd que atender a possivel existéncia de
objetivos conflituosos no seio dessa equipa, e que o processo de feedback é mais eficiente
quando € dado a equipa e ndo individualmente. Tendo em mente esta eficiéncia resultante do
estabelecimento de objetivos de grupo, os agentes defendem a obtencdo de recompensas
apenas pelo desempenho individual ou consideram que o desempenho corporativo também
deveria ser um fator a ter conta? Se o desempenho corporativo ficar abaixo do esperado, qual
deverd ser o impacto em termos de recompensas?

Ordofiez et al. (2009) refere-se ao estabelecimento do ndmero de objetivos que o
colaborador terd que atingir. Usando referéncias a Shah, Friedman e Kruglanski (2002) e
Gilliland e Landis (1992), afirma no caso do uso de demasiados objetivos os individuos
perseguirdo apenas um deles e que alguns tipos de objetivos apresentam uma probabilidade

maior de serem ignorados.



3 - DEFINICAO DE OBJETIVOS

A teoria da definicdo de objetivos (Locke e Latham, 1990) defende que os
comportamentos sdo regulados por valores e metas. O desempenho serd, dessa forma, fungdo
dos objetivos estabelecidos.

A definicdo de objetivos apresenta-se como a principal fonte de motivagdo. Estamos
perante uma teoria que procura identificar o tipo de objetivos capazes de produzir niveis de
desempenho superiores. O modelo de Locke e Latham constitui uma das teorias mais
importantes no ambito da motiva¢do em cendrios de trabalho com a implementagdo da gestao
por objetivos. A gestdo por objetivos pode ser caracterizada como um importante instrumento
de gestdo dado incentivar a definicdo de objetivos, envolvendo a participacdo do chefe e do
subordinado ao mesmo tempo que se apresentam com indicadores mensuraveis.

A teoria estabelece cinco principios que os objetivos deverdo seguir de forma a
motivar para a agao:

1) Clareza

Objetivos claros sdo mensurdveis e inequivocos. Quando um objetivo € claro e
especifico, com um tempo definido para a conclusido, ha menos mal-entendidos sobre
quais comportamentos serdo recompensados. Sabe-se o que € esperado, e pode-se usar

o resultado especifico como fonte de motivagdo. Quando um objetivo é vago existem

duvidas sobre a sua eficiéncia.

2) Desafio

Uma das caracteristicas mais importantes dos objetivos € o nivel de desafio. A
motivacdo estd alicercada no desafio da realizagdo. A existéncia de uma nogao
clara de qual o desempenho esperado cria uma motivacdo natural para atingir
desempenhos excelentes. As recompensas aumentam para objetivos mais dificeis
de atingir. Ao estabelecer metas faz-se com que cada objetivo seja um desafio.

3) Compromisso

Os objetivos devem ser compreendidos e negociados no sentido de maximizar a
sua eficiéncia. Os colaboradores sdo mais propensos a "comprar”" um objetivo, se
houver a sensacdo de que fizeram parte da criacdo desse objetivo. Nao significa

que cada objetivo tem que ser negociado e aprovado pelos colaboradores. Isso



significa que as metas devem ser consistentes e em linha com as expectativas
anteriores e preocupacdes da organizagao.

4) Feedback

Além de selecionar o tipo certo de objetivo, um sistema de incentivos também
deve incluir feedback. Uma vez que este oferece a oportunidade para esclarecer as
expectativas, ajustar a dificuldade e ganhar reconhecimento. Estes relatdrios
regulares de progresso, que medem o sucesso ao longo do caminho, sdo
particularmente importantes.

5) Complexidade da tarefa

O 1ltimo fator da teoria introduz mais dois requisitos para o sucesso. Para os
objetivos que sdo altamente complexos ha que tomar cuidado especial para garantir
que o trabalho ndo se torne demasiado grande. Os colaboradores que trabalham em
ambientes complicados e exigentes, provavelmente, t€ém ja um elevado nivel de
motivagdo. No entanto, poderdo muitas vezes exagerar na carga que colocam sobre
si proprios. Portanto, é importante dar tempo suficiente para cumprir o objetivo ou
melhorar o desempenho e dar tempo suficiente para a pessoa praticar ou aprender o
que € esperado e necessario para o sucesso.

Baseada no acrénimo SMART (do inglés Specific, Measurable, Agreed, Realistic and
Time-bound) a teoria permite-nos considerar ainda outras questdes que se prendem com o
foco, o desenho atempado dos objetivos e negociacdo de metas, a qualidade dos indicadores
utilizados e os recursos disponiveis.

Na andlise dos resultados abordamos a percecdo dos colaboradores da empresa sobre

as questoes aqui referidas.



4 - O SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Murphy (1998) refere que a questdo da gestdo de desempenho € verdadeiramente
multidisciplinar. Abrange dreas como contabilidade, economia, financas, relacdes industriais,
legal, comportamento organizacional e estratégia. E, desta forma, uma questdo critica e que
interfere de forma relevante no desempenho global da empresa.

Para se entender convenientemente a importancia que a empresa em andlise concede a
esta questdo, descreve-se sucintamente o sistema usado.

A empresa define como “ingredientes chave” para o sucesso do SGD o alinhamento da
organizacdo, a simplicidade de aplicacdo e dinamizacdo das etapas chave. Este sistema
pretende atingir quatro grandes objetivos: Induzir bom desempenho, discriminar diferentes
niveis de performance, garantir uma evolug¢do coordenada entre a performance e custos
salariais e motivar os colaboradores.

O sistema é composto por 11 etapas:

1) Comunicar e alinhar

2) Orientagao e responsabilizacio

a. Definir e desdobrar os objetivos
b. Determinar as metas e os intervalos de desempenho
c. Contratualizar e operacionalizar
3) Monitorizagdo e Feedback
a. Monitorizar
b. Feedback / coaching da chefia
4) Avaliacao de desempenho (resultados e competéncias)
a. Avaliar resultados e desempenho individual
b. Avaliar / desenvolver competéncias (Planos de Desenvolvimento
Profissional)
5) Dinamizagdo e ferramentas de suporte na operacionaliza¢do do processo
6) Reconhecimento e recompensa do desempenho
a. Reconhecer desempenho

b. Recompensar desempenho



A etapa “Comunicar e alinhar” tem como objetivo proporcionar a compreensio
adequada do sistema por parte de todos os intervenientes e pretende-se que essa compreensao
induza uma melhor utilizacdo do mesmo.

“Orientacdo e responsabilizacdo” implica que os objetivos e metas sejam definidos a
priori e atempadamente e de forma a atingir o alinhamento de toda a organizacao.

“Monitorizacdo e feedback” traduz-se em momentos que pretendem criar uma
sistemdtica regular que permita o acompanhamento atempado e a definicdo de acdes
corretivas. Simultaneamente, pretende-se aumentar o envolvimento das chefias, levando-as a
ajudar o colaborador a atingir os resultados pretendidos e a desenvolver competéncias e
comportamentos.

Na etapa de “Avaliacio de desempenho” pretende-se clarificar que desempenho é
sinénimo de resultados. O esfor¢o para atingir determinado resultado € intil se ndao houver
sucesso mas a medida do desempenho serd relativa. O desempenho individual dos
colaboradores considera sempre duas componentes: uma componente quantitativa (avaliagao
de resultados) e uma componente qualitativa (avaliacdo de competéncias e comportamentos).
Séo estabelecidos, também, momentos de feedback (entrevistas entre chefias e colaboradores
para andlise do desempenho individual).

Na etapa de “Dinamizacdo e ferramentas de suporte na operacionalizacdo do processo”
(sendo uma etapa transversal a todo o processo) pretende-se facilitar a disponibilizacdo e
recolha de informag¢@o em todas as suas etapas.

Por ultimo, “Reconhecimento e recompensa do desempenho” estabelece um sistema de
reconhecimento (outras praticas ndo monetarias) e um sistema de incentivos que introduz uma
componente varidvel que pretende recompensar a nivel individual e de equipa, acentuando a

varia¢do das proporc¢des em func¢do da responsabilidade.



5 -METODOLOGIA

O presente estudo (empirico, descritivo e comparativo) envolveu colaboradores da
empresa — Grupo Amorim, pertencentes € ndo pertencentes aos 6rgdos de gestdo de topo, de
quem se recolheu a opinido sobre as diversas dreas, abaixo descritas, do funcionamento do
SGD, através de inquérito, elaborado para o efeito com base no trabalho dos autores
referenciados na revisao da literatura.

Desta forma, as questdes incidiram sobre os seguintes aspectos, considerados
fundamentais para efetuar essa leitura:

1) Orientagdo e Responsabilidade

1) Monitorizacao, Feedback e Desempenho

i) Reconhecimento e recompensa do desempenho

iv) Utilizagdo do sistema de desempenho

A amostra da investigacdo € constituida por 76 colaboradores do grupo Amorim,
empresa industrial, lider a nivel mundial de produtos com aplicagdes de cortica. O inquérito é
composto por 39 questdes fechadas, de maneira a garantir uma taxa de resposta satisfatoria.

Os dados foram recolhidos através do inquérito, dirigido a colaboradores da empresa,
através do sistema de intranet. Os inquiridos foram contactados através de um e-mail, onde se
descrevia os objetivos do estudo.

Os dados obtidos do questiondrio foram tratados com recurso ao programa SPSS
versdo 19.0 Windows e ao programa Excel. Usdmos a andlise descritiva, andlise de variancia e

correlacOes para o estudo das varidveis que integravam o questiondrio.
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6 - RESULTADOS DO ESTUDO EMPIRICO

Colaboraram no estudo 76 colaboradores, pertencentes a quatro unidades de negdcio,
dos quais 32,9% (n=25) pertencentes a dire¢do executiva, 60,5% (n=46) abrangidos pelo SGD

mas ndo pertencentes a direcio executiva e os restantes 6,6% (n=5) nio abrangidos pelo SGD.

Gestao de Topo vs outras linhas da organizacao
No trabalho de Carpenter e Sanders (2003) refere-se que investigadores e tedricos

assumem que as determinantes e consequéncias dos sistemas de incentivo que se aplicam a
gestdo de topo, sdo idénticas aos dos restantes elementos da gestdo. Desta forma, é expectdvel
que haja uma correlagdo perfeita entre a determinacdo dos sistemas de pagamento da gestdo de
topo e do CEO. No entanto, citam estudos (Finkelstein & Hambrick, 1996; Henderson &
Fredrickson, 2001) que apresentam evidéncias de que os esquemas de incentivo raramente sao
idénticos. E apontado que estas variacdes nos sistemas de desempenho se devem ao fato de
que apesar das responsabilidades muitas vezes se sobreporem, as dreas de especializacdo dos
membros da gestdo sdo frequentemente diferentes. Também é apontado o problema de agéncia
(dificuldade de monitoriza¢do e assimetria de informacdo) como determinante de variacdes
nos sistemas sendo estes uma forma de motivar os executivos sénior.

No entanto, desvaloriza-se (Hambrick, 1995) o facto de estas equipas serem
geralmente interdependentes. Como resultado, os elementos da gestdo de topo tornaram-se
mais proeminentes. As caracteristicas dos seus postos de trabalho diferem dos CEO’s e entre
si. Estas diferencas entre os membros, por vezes, criam uma fragmentacdo dentro das equipas,
tornando-os mais um "grupo" do que uma "equipa" por causa de seu baixo nivel de
coordenacdo e interdependéncia (Hambrick, 1995).

De grande relevancia sdo as conclusdes evidenciadas por Carpenter e Sanders (2003)
que demonstram que o desempenho da empresa é determinado, mais que pelo pagamento do
CEOQ, pelo pagamento da equipa de gestdo. Sugere, desta forma, que o impacto do CEO nos
resultados da empresa serd indireto.

E, assim, interessante, verificar como responde a organizagdo, nas suas vdrias linhas de

decisdo, ao desenho do SGD, andlise essa que efetuaremos nos titulos seguintes.
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Desempenho vs incentivos
Jensen e Murphy (1988), citando Medoff e Abraham (1980), argumentam encontrar

pouca diferenca nas remuneragdes resultantes de desempenhos superiores.

Na Figura 1, que apresenta uma tabela retirada de Medoff e Abraham (1980) podemos
verificar que os colaboradores que tiveram pior desempenho registaram uma remuneragao
apenas 7,8% inferior aos que registaram os melhores desempenhos na empresa A e 6,2% na
empresa B. Citando as conclusdes de Lawler (1971), Jensen e Murphy (1988) referem que o
pagamento ndo estd relacionado com desempenho em organizagdes que alegam ter um sistema
que pretende premiar o mérito e que, portanto, as empresas nio fardo um trabalho eficaz no

estabelecer da ligacdo entre desempenho e pagamento.

Table 1
SALARY PREMIUMS ASSOCTATED WITH PERFORMANCE RATDIGS, AXD FREQUENGY DRSTRIBUTION OF
PERFORMANCE FATINGS, FOR 7,629 MANAGERS IN Two LARGE MANUFACTURDNG FIRME
Salary Presnsuzn Relamve 1o Percent of Sample Receving

PerformanceRatmg  Lowest Performunce Ratmg  PerformanceRatng
(1} (I} {3

Compenty A 4, 755 mamaperd) pescent [percent
Nl acoeptable L] 2
Aciprabie 14 23
Crond ix M
Ohatstanding 18 202

Company B 2,541 mamzgars)
Umacceptable 0 0
Minstam sdeptance L] L]
Laniiacioey L1} 1.2
Gaad 18 366
Supenid 36 584
Excelicnt bl 35

Source: Medofl and Abwaham {1960, Tables | and Il Salary premunes ane estimated for resgressions of log (samings) an
p-edwmu—r:bﬂ; CUITITINES 3N SRMOQrIpne varaees

Figura 1 “Salary premiuns associated with performance ratings”

Serd interessante perceber como sdo percecionadas estas questdes nas diferentes linhas
da organizacdo. Questionamos se os colaboradores sentem que o facto de se premiar o
desempenho tem um impacto no desempenho da organizagdo ou, ainda, se o seu proprio
desempenho foi influenciado por esse sistema.

Inquirindo sobre se a politica retributiv reconhece e recompensa o desempenho,
concluiu-se que 35,6% dos inquiridos (n=26) concordam (total ou parcialmente) enquanto que
64,4% (n=47) discordam. Paralelamente, inquiridos sobre o efeito positivo do SGD no seu
desempenho individual, verifica-se que apenas 13,5% (n=10) dos inquiridos concordam

contrapondo com os 51,4% (n=38) que discordam.
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Interessante, ainda, € a conclusdo sobre se os resultados da unidade de negdcios foram
positivamente influenciados pela implementacdo do SGD. Uma vez que se, por um lado, a
evidéncia do inquérito demonstra que os colaboradores ndo reconhecem, na sua maioria, o
efeito positivo no seu desempenho individual (51,4% como vimos no anterior pardgrafo), por
outro lado, parece ser menor a percentagem de colaboradores que ndo reconhece que os
resultados da empresa foram positivamente afetados por esse sistema (29,6%, n=16); a
percentagem de colaboradores que concorda ascende aos 20,4%, n=11; de referir que nesta
questdo o numero de resposta consideradas ndo vélidas a que corresponde a resposta “sem

opinido” ascende a 28,9%, n=22).

Concordo | Discordo

ETIEIEY em parte | em parte

Discordo

32_A politica retributiva da Unidade de Negdcios reconhece e recompensa o desempenho 8.2 274 411 233

N=73 (3 observacies em falta)| [ 20 30 17]

Sim Em parte Nao

37.0s resultados da Unidade de Negdcios foram influenciados positivamente pela implementacdo do SGD 204 50,0 296

N=54 (22 observacies em fatta) 11 27 18]

38.0 meu desempenho recente foi influenciado positivamente pela implementacdo do SGD 135 351 514

N=74 (2 observacies em fata)| 10 26| 38|

Figura 2 “Frequéncias das variaveis 32, 37 e 38”

Realizamos um teste de igualdade as médias para os trés Grupos de colaboradores,

consistindo o teste na validacdo de duas hipdteses, nomeadamente:

Hipétese 0: Média de colaboradores pertencentes a direcdo executiva = Média de

colaboradores dentro do SGD mas ndo direcdo executiva Média de

colaboradores fora do SGD
Hipétese 1: Média de colaboradores pertencentes a direcdo executiva # Média de
colaboradores dentro do SGD mas ndo dire¢cdo executiva # Média de

colaboradores fora do SGD
Para além das médias individuais, foi calculada a variancia das respostas de cada
Grupo e posteriormente calculada a varidvel F que, se inferior a um F critico valida a Hipdtese
0 e, se superior, rejeita-a. Os resultados da varidvel F para cada questdo, constam da Figura 3.

Para um nivel de significincia de 5%, ou seja, uma probabilidade de erro inferior a 5%,
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verifica-se que o F observado € sempre inferior ao F critico, aceitando-se, assim, para todas as
questdes, a Hipétese 0, isto é, do ponto de vista estatistico, ndo hd diferencas entre as médias

dos trés grupos profissionais analisados.

F Sig.

"32 Apolitica retributiva da Unidade de Megdcios reconhece e recompensa o desempenho” 0,383 0,683
2. Indigue a situacio em gue se encontra

"37.0s resultados da Unidade de Megdcios foram influenciados positivamente pela implementacio do SGP” 0126 0882
2. Indigue a situacio em gue se encontra

"38.0 meu desempenho recente foi influenciado positivamente pela implementacio do SGP” 0791 0457
2. Indique a situacio em que se encontra

Figura 3 “Anilise da Varidncia ANOVA varidveis 32, 37 e 38 / variavel 2”
Focalizacao

Uma questdo interessante, € que o senso comum por vezes nao ajuda a entender, € o
efeito da focalizacdo no desempenho individual e coletivo. Baseando-nos nas alegacdes de
Ordofiez (2009) o estabelecimento de objetivos provoca prejuizos sistémicos. Efeitos
colaterais como focos restritos que negligenciam dreas que estdo fora do objetivo,
comportamento ndo ético, comportamentos face ao risco, corrosdo da cultura organizacional e
reducdo da motivacdo intrinseca. Esta leitura € contrdria a0 pensamento comummente aceite
de que o estabelecimento de objetivos especificos e desafiadores pode provocar melhorias no
desempenho das organizacdes como €, alids, defendido por Locke e Latham, na sua teoria da
definicdo de objetivos.

Ordofiez (2009) contesta, suportando-se em quatro estudos, e alega que o
estabelecimento de objetivos que focalizam demasiado a atencdo num determinado problema
causa miopia relativamente a restante envolvente. Também, Seitjs e Latham (2001) na sua
noc¢do de “tunnel vision” defendem que a focaliza¢do pode resultar num desempenho inferior
por se sobrepor a aquisicao de competéncias criticas.

A andlise dos dados revela que, na amostra, 88,2% (n=67) concorda, total ou

parcialmente, que a existéncia de objetivos tem um efeito positivo no desempenho.

Concordo | Discordo

3.9

Concordo Discordo
em parte | em parte
16.Ter objectivos e metas ajuda-me a focalizar-me melhor no dia-a-dia e a melhorar 0 meu desempenho 553 32,9 7.9
N=T6 (0 observacies em fatta) 42 25 [+

3

Figura 4 “Frequéncias da Variavel 16”
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Mais uma vez, comparando as médias das repostas entre o grupo de colaboradores

pertencentes a gestdo de topo com os restantes colaboradores, ndo se pode concluir que as

médias sejam diferentes, como podemos verificar na figura 5. A percecdo dos grupos € muito

similar: a existéncia de objetivos estd relacionada com o desempenho (p-value de 0,966 e F

test de 0,035).
F Sig.
"16.Ter objectivos e metas ajuda-me a focalizar-me melhor no dia-a-dia e a melhorar o meu desempenho” 0035 0.966
2. Indique a situacio em que se encontra

Figura 5 “Andlise da Variancia ANOVA variéavel 16 / variavel 2”

Numero de objetivos
O estabelecimento de demasiados objetivos € outra questdo que poderd prejudicar a

intencdo de melhorar o desempenho. Citando Shah, Friedman, and Kruglanski (2002),

Ordoiiez (2009) afirma que os individuos com um ntimero muito alargado de objetivos tendem

a concentrar-se num deles.

O resultado do inquérito indica que 89,5% dos colaboradores pensam ter um nimero

adequado de objetivos. Nao se podendo afirmar que exista diferenca entre as médias das

respostas entre os grupos (gestdo de topo ou ndo topo), registando-se uma significincia de

0,770 no F test.
Concordo EITETID| LEEETE Discordo
em parte | em parte
5 Tenho um nimero adequado de objectivos para o ano 724 171 79 256
N=T6 (0 cbservacies em fatta) 55 13 5 2
Figura 6 “Frequéncias da Variavel 5”
F Sig.
"5. Tenho um ndmero adequado de objectivos para o ano”™
) q_ = ) P 0,262 0,770
2. Indigue a situacao em que se encontra

Figura 7 “Andlise da Varidncia variavel 5/ variavel 2”

Serd interessante, dada a alegacdo de Ordofiez, correlacionar as respostas a esta

questdo com as respostas a questio ''38.0 meu desempenho recente foi influenciado

positivamente pela implementacio do SGD'. Isto porque se os colaboradores estdao

15




satisfeitos com o nimero de objetivos seria expectdvel que considerassem que o sistema
influenciasse positivamente o seu proprio desempenho. No entanto, ndo se verifica uma
correlacdo estatisticamente significativa. Pelo coeficiente de Kendall’s, observamos que existe
uma associacao positiva, fraca mas significativa entre as duas varidveis, ditada apenas por um

valor de 14%.

Kendall's tau_b

Coeficiente
de
Correlagao

Sig. (2-
tailed)

5.Tenho um nimero adequado de objectivos para o ano

= 0,140 0,196 74
38.0 meu desempenho recente foi influenciado positivamente pela implementacio do SGP

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Figura 8 “Analise correlacido Kendall’s Tau_b variaveis 5 e 38”

Grau de desafio dos objetivos
O grau de desafio incorporado nos objetivos € um tema polémico. Os defensores da

teoria da definicdo de objetivos defendem que qualquer objetivo deverd ser balizado por uma
barreira inferior que serd o ponto mais desafiador possivel no sentido de inspirar esforco,
compromisso € desempenho e uma barreira superior que estabelece que ndo poderd ser
desafiador ao ponto de o colaborador ndo ver vantagem em sequer tentar. Ordofiez (2009)
argumenta ainda que alguns efeitos colaterais poderdo advir de objetivos demasiadamente
desafiadores como mudancgas de atitude face ao risco e face a ética e provocando os custos
psicoldgicos de falhar nos objetivos. Sitkin et al. (2011) argumentam, a contrario, que o efeito
poderd ser positivo na capacidade de aprendizagem e no desempenho da organizacdo.

Pela andlise dos resultados do inquérito, verifica-se que os colaboradores consideram
as suas metas exequiveis e justas e que explicitam de forma correta as expectativas que a
empresa tem. No primeiro caso, com uma percentagem de 89,5% (n=68) de respostas

concordantes e no segundo caso, uma percentagem de 92,1% (n=70).
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Concordo |Discordo em

Concordo T i Discordo
8.As minhas metas sdo exequiveis e justas na sua ambicdo 434 46,1 9.2 1.3
N=T6 (0 observacies em fafta) 33 35| 7 1
BT Concordo |Discordo em Discordo

em parte parte
9.A definicdo de metas explicita as expectativas sobre o que a organizacdo espera do meu desempenho 51,3 40,8 6.6 1.3
N=76 (0 observacies em falta) 39 H 5 1

Figura 9 “Frequéncias das Variaveis 8 e 9”

Pela andlise da tabela ANOVA, ndo parecem existir diferencas entre as médias das
respostas entre grupos (gestdo de topo ou ndo topo), isto €, ndo se pode afirmar que as médias

sejam diferentes apresentando um p-value de 0,422 no primeiro caso e de 0,360 no segundo.

F Sig.
"8.As minhas metas s3o exequiveis e justas na sua ambicdo”
= 0,874 0,422
2. Indigue a situacdo em que se encontra
"9.Adefinicdo de metas explicita as expectativas sobre o que a organizacdo espera do meu desempenho” 1036 0.360
2. Indigue a situacdo em que se encontra ' '

Figura 10 “Anilise da Varidncia ANOVA varidveis 8 e 9 / varidvel 2”
Objetivos coletivos
O estabelecimento de objetivos coletivos (group goals) € muito eficiente segundo

Locke e Latham (2006). No entanto, acrescentam complexidade resultante de conflitos entre
os membros da organiza¢do. Ciando Seitjs e Latham (2000), num estudo que examinou os
efeitos de conflito versus ndo conflito entre objetivos individuais e de grupo, concluiram que o
grau de compatibilidade de objetivos provoca grande influéncia no desempenho. Ou seja,
quando os objetivos sdo compativeis entre os membros da equipa o desempenho apresenta
registos melhores do que quando os objetivos ndo sdo compativeis. Interessa perceber se os
colaboradores consideram que s6 o desempenho individual seria de premiar ou se deveria ser
premiado o bom desempenho coletivo.

Nesta questdo as respostas dividem-se havendo um peso muito semelhante entre os
concordantes e discordantes, com um peso superior por parte dos discordantes (46,1%, n=35

concordam total ou parcialmente, e 53,9%, n=41 discordam total ou parcialmente).

Concordo |Discordoem
em parte parte

Concordo Discordo

N=76 (0 observagdes emfalta) 11 24 18

33.0s sistemas de incentivos deveriam recompensar apenas o desempenho individual 14,5 31,6 23,7 30,3

23]

Figura 11 “Frequéncias das Variaveis 33”
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Mais uma vez, ndo se pode afirmar que existam diferencas entre as médias das

respostas entre elementos da gestdo de topo e ndo topo, uma vez que as dispersdes observadas

entre os grupos ndo sdo consideradas significativamente diferentes entre si, uma vez que o

teste tem associado um nivel de significancia de 0,815.

Sig.

"33.0s sistemas de incentivos deveriam recompensar apenas o desempenho individual™
2. Indigue a situacdo em que se encontra

0,205

0,815

Figura 12 “Andlise da Varidncia ANOVA Table variaveis 33 / variavel 2”

Parece-nos que em sentido contrdrio, algo paradoxalmente, quando questionados sobre

34.Se o desempenho da Unidade de Negdcios ficar abaixo do esperado, nao deve haver

premiacio independentemente do nivel do desempenho individual , os colaboradores

discordam, total ou parcialmente, com um peso de 69,7% (n=53). Ou seja, ha uma afirmacgao

relevante de que o desempenho individual deveria ser premiado mesmo que o os objetivos

coletivos ndo fossem atingidos, sendo que as médias das respostas entre os trés grupos, mais

uma vez, sao idénticas.

BT Concordo |Discordo em Discordo
em parte parte
34.5e 0 desempenho da Unidade de Negdcios ficar abaixo do esperade, ndo deve haver premiacio
; . L 11.8 18.4 224 474
independentemente do nivel do desempenho individual
N=F6 (0 observacies em fata) 9 14 17 35
Figura 13 “Frequéncias das Variaveis 34”
F Sig.
"34.5e o desempenho da Unidade de Negdcios ficar abaixo do esperado, ndo deve haver premiacio
independentemente do nivel do desempenho individual™ 0573 0,494
2. Indique a situacio em que se encontra

Figura 14 “Andlise da Varidncia ANOVA Table variaveis 34 / variavel 2”

Analise de correlacoes

Usamos o teste ndo paramétrico, Kendall’s tau, uma vez que ndo tomamos qualquer

assumpgao sobre a distribui¢cdo, para medir a associacdo entre varidveis. Pretende-se entender

quais as varidveis que maior correlagdo apresentam face ao grau de satisfacdo com o SGD.

Entende-se que quando uma varidvel tende a aumentar, a varidvel correlacionada, com um

Kendall’s tau positivo, tenderd a aumentar, ou seja, apresenta uma tendéncia no mesmo

sentido.
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Relacionamos a variavel ''39. O meu nivel de satisfacio com a implementaciao do

SGP € ...." com as varidveis que apresentam correla¢cdes mais significativas (estatisticamente

significativas a um nivel de 0,01, 2-tailed), nomeadamente:

“4. A definicdo destes objetivos explicita o contributo que a Unidade de
Negdcios espera de mim”

“9. A definicdo de metas explicita as expectativas sobre o que a organizagdo
espera do meu desempenho”

“17. O atingimento das metas intermédias € medido regularmente”

“21. Estou satisfeito com o processo de monitorizagdo,seguimento e feed back
que a Unidade de Negocios promove”

“26. O processo de avaliacdo de desempenho individual existente promove uma
efetiva diferenciacdo de desempenhos fracos e excelentes (objetividade e
reconhecimento na avaliacdo dos bons / maus resultados)”

“32. A politica retributiva da Unidade de Negocios reconhece e recompensa o
desempenho”

“37. Os resultados da Unidade de Negocios foram influenciados positivamente
pela implementacao do SGP”

“38. O meu desempenho recente foi influenciado positivamente pela

implementacdo do SGP”

A defini¢do das varidveis [4, 9, 17, 21, 26 e 32] foi estabelecida do seguinte modo:

v o1 Concordo
v 2 Concordo em parte
v 3 Discordo em parte

v 4 Discordo

v 9 Sem Opinido

A defini¢do das varidveis [37 e 38] foi estabelecida do seguinte modo:

v o1 Sim
v 2 Em parte
v 3 Nao
v 9

Sem Opinido
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A varidvel "39. O meu nivel de satisfacio com a implementa¢do do SGP ¢ ....” foi

definida do seguinte modo:

v o1 Satisfeito
v 2 Satisfeito em parte
v 3 Insatisfeito em parte
v 4 Insatisfeito
v 9 Sem opinido
4 9 17 21 26 32 37 38
Coeficiente de
Correlagio (Kendall's| 347+ 285~  278*|  478=|  449=| 414  s72=  3g0-
39 tau_b)
Sig. (2-tailed) 001 009 009 000 000 000 000 000
N 69 69 69 69 68 67 54 62

= _Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Figura 15 “Andlise correlacio Kendall’s Tau_b variaveis significativas e variavel 39”

A andlise permite verificar em que medida a concordancia com as diversas varidveis
resulta num maior grau de satisfagcdo com o SGD.

O coeficiente de correlagdo apresenta o valor 0,572 (sendo o valor mais forte) para a
variavel “37. Os resultados da Unidade de Negocios foram influenciados positivamente
pela implementacio do SGP”, daqui se infere que quanto maior concordancia os
colaboradores afirmam ter face ao impacto que o SGD tem nos resultados da empresa, maior é
o grau de satisfacdo com a implementagdo do sistema.

O coeficiente de correlagdo com a variavel “32. A politica retributiva da Unidade
de Negocios reconhece e recompensa o desempenho” ¢ significativo (0,414). Esta conclusio
¢ interessante ja que Jensen e Murphy (1988) duvidam da eficdcia do trabalho, por parte das
empresas, de estabelecer a ligacdo entre desempenho e pagamento. Desta forma, verifica-se
que essa eficdcia € importante para aumentar o grau de satisfacio com o SGD. Ainda
relacionado com este trabalho de Jensen e Murphy (1988), interessava perceber qual a
percecdo sobre a efetiva diferenciacdo entre desempenhos, se promove esta diferenciagdo entre
bons e maus resultados. Da andlise da varidvel ‘“26. O processo de avaliacao de desempenho
individual existente promove uma efetiva diferenciacio de desempenhos fracos e

excelentes (objetividade e reconhecimento na avaliacio dos bons / maus resultados)”,
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conclui-se que 59,5% (n=44) dos inquiridos concordam, total ou parcialmente. E interessante
verificar que a correlacdo com o grau satisfacdo dom a implementacido do SGD € significativa

(0,449).

Concordo |Discordoem| _.
Concordo Discordo
em parte parte
26. O processo de avaliacdo de desempenho individual existente promove uma efectiva diferenciacdo de
desempenhos fracos e excelentes (objectividade e reconhecimento na avaliagdo dos bons / maus 17,6 41,9 18,9 216
resultados)
N=74 (2 observacies em falta) 13 H 14 16|

Figura 16 “Frequéncias das Variaveis 26”

A teoria da definicio de objetivos de Locke e Latham refere que a influéncia na
motivacdo para o trabalho € potenciada pela existéncia de objetivos. Concluiu-se que 90.8%
(n=69) concordam, total ou parcialmente, que a definicdo destes objetivos explicita o
contributo que a empresa espera. Da andlise da correlacdo, conclui-se que existe uma
correlacdo forte (0,347) entre esta varidvel “4. A definicao destes objetivos explicita o
contributo que a Unidade de Negdcios espera de mim” e o grau de satisfacdo com o sistema
de gesto de desempenho. Por outro lado, 92,1% (n=70) dos colaboradores concorda, total ou
parcialmente, que a definicdo de metas baliza expectativas sobre o seu desempenho. A
varidvel “9. A definicao de metas explicita as expectativas sobre o que a organizaciao
espera do meu desempenho” apresenta, igualmente, uma correlacido significativa (0,285)

com a variavel 39..

Concordo | Concordo |Discordoem| Discordo

4. A definicdo destes objectivos explicita o contributo que a Unidade de Negdcios espera de mim 579 329 6.6 26
N=T6 (0 observacies em fafta) 44 25 5 2|

Concordo | Concordo |Discordoem| Discordo

9.A definicdo de metas explicita as expectativas sobre o que a organizacdo espera do meu desempenho 51,3 40,8 6.6 1.3
N=T6 (0 observacies em fafta) 39 H 5 1

Figura 17 “Frequéncias das Variaveis 4 ¢ 9”

A importancia da monitorizagdo e feedback € analisada, tanto a periodicidade da
monitorizacdo como o grau de satisfacdo com essa vertente do SGD e com o feedback, através
das variaveis “17. O atingimento das metas intermédias é medido regularmente” ¢ “21.
Estou satisfeito com o processo de monitorizacao,seguimento e feed back que a Unidade
de Negocios promove”. O nimero de colaboradores que concordam, total ou parcialmente,
que o SGD ¢ eficiente nas duas varidveis € de 82,9% (n=63) na varidvel 17. e de 72% (n=54)
na varidvel 21.. Ambas as varidveis apresentam um coeficiente de correlacdo fraca e moderada

com a variavel 39. (0,278 no caso da variavel 17. e 0,478 no caso da variavel 21.). Assim,
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poderemos afirmar a importancia desempenhada pelo feedback e pela monitorizagdo no grau

de satisfagdo com o SGD.

Concordo | Concordo |Discordo em| piscordo
17. O atingimento das metas intermédias & medido regularmente 434 395 92

7.9
N=T6 (0 observacies em fafta) 33 30 7 §|

Concordo | Concordo |Discordo em| piscordo

21. Estou satisfeito com o processo de monitorizacdo, seguimento e feed back que a UN promove 240 48,0 12,0 16,0

N=75 (1 observacies em fafta) 18 36| 9 12|

Figura 18 “Frequéncias das Variaveis 17 e 21”

Desta forma, a andlise permite verificar que as varidveis analisadas contribuem
significativamente para o aumento do grau de satisfacdo. Na andlise as correlagdes com todas
as varidveis identificadas no inquérito, ndo foi identificada nenhuma que contribua

negativamente para o referido aumento do grau de satisfacdo.
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7 - CONCLUSAO

Este trabalho visa analisar a perce¢do que os colaboradores de uma empresa industrial
e multinacional t€m acerca do SGD. Procurou-se contribuir para um entendimento maior sobre
quais os elementos cruciais para o desenho de um bom sistema de gestdo de desempenho, isto
€, a que caracteristicas se deverd dar atencdo para aumentar o nivel de satisfacdo e motivagao
dos colaboradores, procurando, desta forma, influenciar comportamentos conducentes a
criacdo de valor. Para este efeito, recorremos a um inquérito efetuado junto de colaboradores
de diversas linhas da organizagdo. Este inquérito foi organizado tendo por base diversa
literatura dispersa sobre este tema.

Procurou-se analisar, adicionalmente, a assumpg¢do de que analisar o SGD ao nivel de
topo poderd servir (ou ndo) como proxy para as restantes linhas da organizacdo. Conclui-se
que ndo existe evidéncia de que este proxy ndo possa ser assumido.

Conclui-se também que o estabelecimento de objetivos claros, que explicitem
devidamente o contributo que o colaborador pode dar a organizacdo, funcionam como
caracteristica relevante para a satisfacdo com o SGD.

A distdncia que separa a evidéncia empirica/teoria da prdtica das empresas, neste
dominio, é, por vezes, enorme. O desafio € testar o grau de adaptacdo ao “estado da arte” neste
dominio por parte das empresas.

Para investigacOes futuras nesta drea, teria interesse verificar estas conclusdes em
empresas cuidadosamente selecionadas (diversificando a andlise para outros setores de
atividade, outras localizacOes geograficas e outras dimensdes) que permitissem alargar a
amostra e, desta forma, poder concluir sobre a universalidade das conclusdes.

Ainda, parece-nos ser indicado ter dados relativos aos resultados atingidos com a
implementacdo do SGD, de forma a fazer comparacdes com os estudos que consideram as
varidveis enddgenas, tais como, aquilo que os colaboradores pensam do SGD, e onde se

definiria um grupo de controlo, o que implicaria uma anélise muito diferente.
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9 - ANEXOS

Anexo 1

Quadro 1 - Resultados do inquérito

1. Indigue a Unidade de Negdcios a que pertence

Frequéncia Percentagem
Amorim Cork Composites 22 289
Amaorim Revestimentos 29 382
Amaorim Florestal 8 10,5
Amarim & Irmaos 17 224
Total 76 100,0
2. Indique a situacdo em que se encontra

Frequéncia Percentagem
Estoq iabr.angi.do pelo SG_D eupertengo_é Direccio Executiva (ou o5 129
Comite Directivo ou Comissao Executiva da UN) !
Estou ab.redmg.ido pelo SGD rr1_as~n§u perte_ngo a Direccio Executiva 45 505
{ou Comite Directivo ou Comissao Executiva da UM} !
Mao estou abrangido pelo SGD 5 6,6
Total 76 100,0

3.0s meus objectivos sdo claros e estdo adequados a minha responsabilidade

Frequéncia Percentagem
Concordo 46 60,5
Concordo em parte 22 289
Discordo em parte 7 92
Discordo 1 1,3
Total 76 100,0

4.A definicao destes objectivos explicita o contributo que a Unidade de Negdcios espera de mim

Frequéncia Percentagem
Concordo 44 57,9
Concordo em parte 25 329
Discordo em parte 5 6,6
Discordo 2 2,6
Total 76 100,0
5.Tenho um niimerc adequado de objectivos para o ano

Frequéncia Percentagem
Concordo 55 724
Concordo em parte 13 171
Discordo em parie i} 7.9
Discordo 2 2,6
Total 76 100,0

6.0s meus objectivos estdo alinhados com os da Unidade de Negdcios

Frequéncia Percentagem
Concordo 54 72,0
Concordo em parte 17 227
Discordo em parie 3 4.0
Discordo 1 1,3
Total 75 100,0
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7.Considero-me responsavel pelo atingimento dos resultados acordados

Frequéncia Percentagem
Concordo 38 51,3
Concordo em parte 30 395
Discordo em parte 7 92
Total 76 100,0
&8.As minhas metas sao exequiveis e justas na sua ambicao

Frequéncia Percentagem
Concordo 33 434
Concordo em parte 35 46,1
Discordo em parte 7 92
Discordo 1 1,3
Total 76 100,0
9.A definicdo de metas explicita as expectativas sobre o que a organizacao espera do meu desempenho

Frequéncia Percentagem
Concordo 38 51,3
Concordo em parte )| 40,8
Discordo em parte B 6.6
Discordo 1 1,3
Total 76 100,0
10.Conhego (a priori) os critérios de avaliagdo do meu desempenho

Frequéncia Percentagem
Concordo 50 65,8
Concordo em parte 18 237
Discordo em parte G 7.8
Discordo 2 2,6
Total 76 100,0
11.ldentifiquei as acgbes prioritarias necessarias para o atingimento dos meus objectivos

Frequéncia Percentagem
Concordo a1 67,1
Concordo em parte 24 316
Discordo em parie 1 1,3
Total 76 100,0
12.Tenho os recursos adequados para atingir as metas acordadas

Frequéncia Percentagem
Concordo 22 293
Concordo em parte 33 50,7
Discordo em parte 12 16,0
Discordo 3 4.0
Total 75 100,0
13.0s indicadores utilizados sao adequados para medir os objectivos definidos

Frequéncia Percentagem
Concordo 44 57,9
Concordo em parte 24 316
Discordo em parie 7 92
Discordo 1 1,3
Total 76 100,0
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14.A determinagao dos meus objectivos e das metas foi baseada num processo de negociagao e acordo com

a minha chefia

Frequéncia Percentagem
Concordo 43 BE,6
Concordo em parte 20 26,3
Discordo em parie 7 92
Discordo ] 7.9
Total 76 100,0
15.Houve um formalizagao atempada dos meus objectivos e metas

Frequéncia Percentagem
Concordo 35 46,1
Concordo em parte 25 324
Discordo em parie 9 11,8
Discordo 7 9.2
Total 76 100,0
16.Ter objectivos e metas ajuda-me a focalizar-me melhor no dia-a-dia e a melhorar 0 meu desempenho

Frequéncia Percentagem
Concordo 42 b5,3
Concordo em parte 25 324
Discordo em parie i} 7.9
Discordo 3 38
Total 76 100,0
17.0 atingimento das metas intermédias & medido regularmente

Frequéncia Percentagem
Concordo 33 434
Concordo em parte 30 395
Discordo em parie 7 92
Discordo ] 7.9
Total 76 100,0
18.A minha chefia da-me feed back sobre o meu desempenho com a periodicidade adequada

Frequéncia Percentagem
Concordo 34 447
Concordo em parte 23 30,3
Discordo em parte " 14,5
Discordo a8 10,5
Total 76 100,0
19.0 seguimento e o feed back que recebo da minha chefia ajuda-me a atingir os meus objectivos

Frequéncia Percentagem
Concordo 27 355
Concordo em parte 32 421
Discordo em parte " 14,5
Discordo ] 7.9
Total 76 100,0
20.0 feed back que recebo da minha chefia ajuda-me ao desenvolvimento das minhas competéncias e
comportamentos

Frequéncia Percentagem
Concordo 35 46,1
Concordo em parte 23 30,3
Discordo em parte 12 15,8
Discordo G 7.9
Total 76 100,0
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21.Estou satisfeito com o processo de monitorizagio,seguimento e feed back que a Unidade de Negocios promove

Frequéncia Percentagem
Concordo 18 240
Concordo em parte 36 48,0
Discordo em parte a 12,0
Discordo 12 16,0
Total 75 100,0
22.0 nivel de pressado para o atingimento dos resultados definidos é adequado

Frequéncia Percentagem
Concordo 30 40,0
Concordo em parte | 41,3
Discordo em parte g 12,0
Discordo 5 6,7
Total 75 100,0
23.A avaliagao de desempenho deve-se basear nos resultados obtidos

Frequéncia Percentagem
Concordo 34 453
Concordo em parte 28 373
Discordo em parie 10 13,3
Discordo 3 4.0
Total 75 100,0
24.0 nivel de desempenho que obtive reflecte razoavemente a minha performance

Frequéncia Percentagem
Concordo 20 333
Concordo em parte 25 417
Discordo em parte 2 13,3
Discordo 7 11,7
Total 60 100,0
25.0 indice de performance individual e a avaliagdo da chefia influenciam o meu comportamento

Frequéncia Percentagem
Concordo 25 342
Concordo em parte 36 49 3
Discordo em parte 7 96
Discordo 5 6,8
Total 73 100,0
26. O processo de avaliagao de desempenho individual existente promove uma efectiva diferenciagao de
desempenhos fracos e excelentes (objectividade e reconhecimento na avaliagio dos bons / maus resultados)

Frequéncia Percentagem
Concordo 13 17,6
Concordo em parte | 41,9
Discordo em parie 14 18,9
Discordo 16 21,6
Total 74 100,0

21.A entrevista AP| [Analise Performance Individual) & um

marco relevante no relacionamento chefia — colaborador

Concordo
Concordo em parte
Discordo em parie
Discordo

Total

Frequéncia Percentagem
28 39,4
23 324
13 18,3
7 99
71 100,0
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28.A minha chefia esta a vontade e mostrase preparada durante a entrevista de API

Frequéncia Percentagem
Concordo 47 67,1
Concordo em parte 17 243
Discordo em parte i} 8.6
Total 70 100,0
29.5into orgulho no desempenho das minhas fungbes

Frequéncia Percentagem
Concordo 61 80,2
Concordo em parte 14 18,4
Discordo em parte 1 1,3
Total 76 100,0
30.A minha chefia reconhece o meu desempenho de forma adequada e regular

Frequéncia Percentagem
Concordo 28 387
Concordo em parte | 41,3
Discordo em parte 13 17,3
Discordo 2 2,7
Total 75 100,0
31.A Unidade de Negocios tem praticas de reconhecimento que motivam os colaboradores a melhorar o seu
desempenho

Frequéncia Percentagem
Concordo ] 8.3
Concordo em parte 23 319
Discordo em parte | 431
Discordo 12 16,7
Total 72 100,0
32.A politica retributiva da Unidade de Negocios reconhece e recompensa o desempenho

Frequéncia Percentagem
Concordo ] 8.2
Concordo em parte 20 274
Discordo em parte 30 411
Discordo 17 23,3
Total 73 100,0
33.0s sistemas de incentivos deveriam recompensar apenas o desempenho individual

Frequéncia Percentagem
Concordo 11 14,5
Concordo em parte 24 36
Discordo em parte 18 237
Discordo 23 30,3
Total 76 100,0
34.5e o desempenho da Unidade de Negocios ficar abaixo do esperado, nao deve haver premiagao
independentemente do nivel do desempenho individual

Frequéncia Percentagem
Concordo 9 11,8
Concordo em parte 14 18,4
Discordo em parie 17 224
Discordo 36 47 4
Total 76 100,0
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35.Compreendo as diversas fases do sistema

Frequéncia Percentagem
Sim 55 724
Em parte 19 2580
Mao 2 26
Total 76 100,0
36.Compreendo a ligagdo do 5GD com o processo de planeamento

Frequéncia Percentagem
Sim 30 534
Em parte 27 a7
Mao 7 9.6
Total 73 100,0
37.0s resultados da Unidade de Negdcios foram influenciados positivamente pela implementacao do SGD

Frequéncia Percentagem
Sim 1 204
Em parte 27 50,0
Mao 16 296
Total 54 100,0
38.0 meu desempenho recente foi influenciado positivamente pela implementagio do SGD

Frequéncia Percentagem
Sim 10 13,5
Em parte 26 351
Mao 38 51,4
Total 74 100,0
39.0 meu nivel de satisfacdo com a implementacao do SGD é ..

Frequéncia Percentagem
Satisfeito 1 15,9
Satisfeito em parte 35 50,7
Insatisfeito em parte 1 15,48
Insatisfeito 12 17,4
Total Go 100,0
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Quadro 2 - Correlacoes

= Correlation iz significant at the 0.01 level (2-tailed).

2. Indique a situaciio em que se encontra

3.0s meus objetivos sdo claros e estdo adequados 2 minha responsabilidade

4.A definicao destes objetivos explicita o contributo que a Unidade de Negdcios espera de mim

5.Tenho um nimero adequado de objetivos para o ano

6.0s meus objetivos estiio alinhados com os da Unidade de Negécios

7.Considero-me responsével pelo atingimento dos resultados acordados

8.As minhas metas sdo exequiveis e justas na sua ambicio

9.A definicdo de metas explicita as expectativas sobre o que a organizacio espera do meu desempenho
10.Conheco (a priori) os critérios de avaliacio do meu desempenho

11.Identifiquei as aces prioritarias necessarias para o atingimento dos meus objetivos

12.Tenho os recursos adequados para atingir as metas acordadas

13.0s indicadores utilizados sio adequados para medir os objetivos definidos

14.A determinacio dos meus objetivos e das metas foi baseada num processo de negociacéio e acordo com a minha chefia
15.Houve um formalizagiio atempada dos meus objetivos e metas

16.Ter objetivos e metas ajuda-me a focalizar-me melhor no dia a dia e a melhorar o meu desempenho

17.0 atingimento das metas intermédias é medido regularmente

18.A minha chefia da-me feed back sobre o meu desempenho com a periodicidade adequada

19.0 seguimento e o feed back que recebo da minha chefia ajuda-me a atingir os meus objetivos

20.0 feed back que recebo da minha chefia ajuda-me ao desenvolvimento das minhas competéncias e comportamentos
21.Estou satisfeito com o processo de monitorizacio,seguimento e feed back que a Unidade de Negocios promove
22.0 nivel de pressio para o atingimento dos resultados definidos é adequado

23.A avaliaciio de desempenho deve-se basear nos resultados obtidos

24.0 nivel de desempenho que obtive reflete razoavemente a minha performance

25.0 indice de performance individual e a avaliacdo da chefia infl iam o meu comportamento

T 3 4 5 6 7 8 9 10 1
Coeficiente de
Correlagéo (Kendall's 347 2857 278 ATE 4497 A147 a7 BT 72 BT
30 tau_b)
Sig. (2-tailed) 001 009 009 ,000 ,000 000 ,000 000 000 000
N 59 69 59 59 58 57 54 54 54 54
12 13 14 15 16 17 18 19 20
Coeficiente de
Correlagéo (Kendall's 572 572 Br2 572 572+ 572 BT BT BT2*
39 tau_b)
Sig. (2-tailed) 000 ,00a oo 000 000 000 000 oo 000
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54
21 22 23 24 25 26 27 28 29
Coeficiente de
Correlagéo (Kendall's 572 572 KTl 572 572 572 572 BT 572
39 tau_b)
Sig. (2-tailed) 000 ,00a aoa 000 000 000 000 oo 000
N 54 54 54 54 54 54 54 54 54
30 31 32 33 34 35 36 37 38
Coeficiente de
Correlagéo (Kendall's 572 572 572 572 572+ 572 572 572 390
39 tau_b)
Sig. (2-tailed) 000 000 aoa ,000 000 000 ,000 oo ,000
N 54 54 54 54 54 54 54 54 o]

26. O processo de avaliacio de desempenho individual existente promove uma efetiva diferenciacio de desempenhos fracos e excelentes (objetividade e

reconhecimento na avaliacio dos bons / maus resultados)

27.A entrevista API (Anilise Performance Individual) é um marco relevante no relacionamento chefia — colaborador
28.A minha chefia esta a vontade e mostra-se preparada durante a entrevista de API

29.Sinto orgulho no desempenho das minhas funcdes

30.A minha chefia reconhece 0 meu desempenho de forma adequada e regular

31.A Unidade de Negécios tem praticas de reconhecimento que motivam os colaboradores a melhorar o seu desempenho
32.A politica retributiva da Unidade de Negécios reconhece e recomp od

33.0s 51stemas de incentivos deveriam recompensar apenas o desempenho mdlvndual

34.Seod penho da Unidade de Negécios ficar abaixo do esperado, ndo deve haver premiacéo independentemente do nivel do desempenho
individual

35.Compreendo as diversas fases do sistema

36.Compreendo a ligagiio do SGD com o processo de planeamento

37.0s resultados da Unidade de Negécios foram influenciados positiv: e pela impl tagiio do SGD

38.0 meu desempenho recente foi influenciado positiv: e pela impl tacio do SGD

39.0 meu nivel de satisfacdo com a implementacédo do SGD € ....
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