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RESUMO

A presente dissertagdo tem como objetivo analisar as relagdes entre a utilizagao
de métricas ndo financeiras na avaliagdo de desempenho, qualidade do feedback,
confianga no superior hierarquico, satisfagdo no trabalho e intencao de saida. Para tal,
foram utilizados dados de um questiondrio online dirigido aos gestores de pequenas,
médias e grandes empresas portuguesas, realizado no ambito de um projeto de
investigacdo mais amplo acerca da utilizagdo de incentivos em empresas portuguesas
(Alves, 2018). Os dados recolhidos foram posteriormente analisados mediante um
modelo de equagdes estruturais dos minimos quadrados parciais (PLS-SEM) através

software SmartPLS 4.0.

Os resultados evidenciam uma relagao positiva entre a qualidade do feedback e a
confianga no superior hierarquico, entre a qualidade do feedback e a satisfagao no trabalho
e entre a confiang¢a no superior hierdrquico e a satisfacao no trabalho. O estudo demonstra
ainda que existe uma relacao negativa entre a satisfagcdo no trabalho e a intengao de saida.
Por fim, através das andlises adicionais, foi possivel concluir que: (i) as métricas nao
financeiras nimero de reclamagdes dos clientes e nivel de satisfacdo dos gestores estdo
positivamente relacionadas com a qualidade do feedback; (ii) nas grandes empresas, a
qualidade do feedback esta negativamente relacionada com a utilizagdo de métricas nao

financeiras.

Palavras-Chave: Métricas Ndao Financeiras, Qualidade do Feedback, Confianca

no Superior Hierarquico, Satisfagdo no Trabalho, Intencdo de Saida, PLS-SEM.
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ABSTRACT

The present dissertation aims to analyze the relationships between the use of non-
financial measures in performance evaluation, feedback quality, trust in the supervisor,
job satisfaction and turnover intention. For this purpose, the data used was obtained
through an online questionnaire addressed to managers of small, medium and large
Portuguese companies, conducted in the context of a wider research project regarding the
use of incentives in Portuguese companies (Alves, 2018). The data collected was
subsequently analyzed using a partial least squares structural equation model (PLS-SEM)

using SmartPLS 4.0 software.

The results reveal a positive relationship between the quality of feedback and trust
in the supervisor, between the quality of feedback and job satisfaction, and between trust
in the supervisor and job satisfaction. The study also shows that there is a negative
relationship between job satisfaction and turnover intention. Lastly, through the additional
analyses, it was also possible to conclude that: (i) the non-financial measures number of
customer complaints and level of managerial satisfaction are positively related to the
quality of feedback; (ii) in large companies, the quality of feedback is negatively related

to the use of non-financial measures.

Keywords: Non-Financial Measures, Feedback Quality, Trust in Supervisor, Job

Satisfaction, Turnover Intention, PLS-SEM.
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1. INTRODUCAO

Devido ao contexto econdmico extremamente competitivo que se tem observado
ao longo dos anos, as organizagdes depararam-se com a necessidade de prestar especial
atencao aos diferentes tipos de métricas que selecionam para avaliar os gestores dadas as
inconsisténcias verificadas no uso exclusivo de métricas financeiras (MF). As MF sdo
indicadores baseados em dados contabilisticos historicos e, por isso, sdo muitas vezes
interpretadas como indicadores incompletos e inadequados para a defini¢ao e mensuragao

de objetivos estratégicos futuros (Hoque et al., 2001; Sliwka, 2002).

Com o decorrer do tempo, as organizagdes passaram progressivamente a adotar
sistemas multidimensionais de avaliacao de performance e de remuneracio dos gestores,
baseados no balanced scorecard, proposto por Kaplan & Norton (1992), combinando
assim as MF tradicionais com métricas nao financeiras (MNF) e intensificando a
relevancia das ultimas nos sistemas referidos (Lau, 2011; Lau & Tan, 2012). As MNF
permitem que a avaliacdo do trabalhador seja realizada de uma forma mais completa e
versatil, dado que as mesmas podem ser ajustadas ao contexto e fungdes que o trabalhador

desempenha dentro da organizagdo (Lau, 2011; Lau & Sholihin, 2005).

Em consequéncia do crescente destaque das MNF, alguns autores identificaram a
necessidade de analisar os efeitos do seu uso nos sistemas de avaliacdo de performance e
os impactos nos comportamentos dos trabalhadores, uma vez que esses sistemas estao,
geralmente, relacionados com as suas remuneragdes e possiveis incentivos. Escolher um
tipo de métricas inadequado pode levar a reagdes negativas por parte dos trabalhadores e,

consequentemente, prejudiciais para a organizacao (Lau, 2011; Lau & Sholihin, 2005).

Lau (2011) ndo s6 considera que o efeito isolado das MNF deve ser investigado
devido a sua predominancia em sistemas como o balanced scorecard, dado que estdo
presentes em trés das quatro perspetivas, como também afirma que a utilizacdo de
sistemas de avaliacdo de performance que engloba os dois tipos de métricas (MF e MNF)
pode ser adequada numa perspetiva organizacional, porém pode ndo ser tao eficiente para

avaliar a performance dos gestores.
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Assim, alguns autores procuraram evidéncias acerca da forma como os
trabalhadores reagem a avaliagdo de performance realizada com base nas MNF. Por
exemplo, Lau & Sholihin (2005) analisaram qual o impacto da utilizagdo de MNF na
satisfacao dos trabalhadores, quer diretamente quer por meio da influéncia da confianca
no superior hierarquico (CSH) e da justica nos processos de avaliagdo. Num estudo
posterior, Lau (2011) explorou de que forma a utilizagdio de MNF influencia a
performance dos gestores através da clareza nas funcgdes transmitida aos mesmos. No
entanto, com o intuito de aprofundar a literatura relativa ao tema das MNF, ambos os
estudos sugerem como investigacao futura a inclusdo de outras varidveis intermediarias

para além das consideradas.

Neste sentido, o presente estudo pretende avaliar a relacao entre o uso de MNF
(para efeitos da avaliacdo de performance dos gestores) e a intengdo que os trabalhadores
demostram em abandonar a sua organiza¢io atual. E espectivel que esta relagdo se
desenvolva por intermédio da percecao dos gestores quanto a qualidade do feedback (QF)
recebido dos superiores hierarquicos, pela confianga que sentem pelos mesmos e pelo
nivel de satisfagdo que os gestores sentem em relacdo ao seu trabalho. Para tal, recorreu-
se a um questiondrio online, realizado entre 2016 e 2017, dirigido aos gestores de
empresas portuguesas, a partir do qual foram consideradas como validas para o efeito da
realizagdo deste estudo 1062 respostas, correspondendo a uma taxa de resposta de 11,7%.
Posteriormente, os dados obtidos foram analisados através de um modelo de equagdes
estruturais segundo o método dos minimos quadrados parciais (PLS-SEM), utilizando o

software SmartPLS 4.0.

Através dos resultados do estudo, nao foi possivel concluir empiricamente a
existéncia de relagdo entre o uso das MNF tanto com a QF produzido como com a CSH.
Quanto a relagdo entre a QF e a CSH, os resultados indicam que a mesma € positiva,
sugerindo que, quando os trabalhadores percecionam a QF que recebem como alta, a sua
CSH também se intensifica. Por sua vez, tanto a QF como a CSH estdao positivamente
relacionadas com a satisfagdo no trabalho (ST) manifestada pelos gestores. Os resultados
revelam ainda que quando os gestores se sentem mais satisfeitos com o trabalho que
desenvolvem tendem a revelar uma menor inteng@o de sair da organizagdo e de procurar

novas oportunidades profissionais.
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Para além disso, a partir das analises adicionais, foi possivel concluir que: (i) ao
analisar MNF especificas, tal como o numero de reclamacdes dos clientes e o nivel de
satisfacdo dos funcionarios, as mesmas estdo positivamente relacionadas com a QF
percebida pelos gestores; (ii) nas grandes empresas, a QF fornecido pelo superior
hierarquico ¢ deteriorada quando estes recorrem a MNF na avaliagdo de performance dos
subordinados, em oposi¢cdo aos resultados encontrados na andlise inicial bem como os
obtidos para as pequenas e médias empresas (PME). E de referir que os resultados das

analises de PME e de sexo estao em conformidade com analises principais.

Os resultados obtidos ao longo desta dissertagdo contribuem para a literatura
existente e podem ser importantes para uma melhor compreensdo quanto a escolha do
tipo de métricas utilizado na avaliagdo de performance dos gestores. Uma vez que o
estudo explora o efeito da utilizagdo de MNF na avalia¢ao da performance, proporciona,
ao superior hierarquico, uma visdo mais ampla de como os gestores subordinados reagem
a implementagdo deste tipo de métricas, através da percecao sobre a QF que transmitem
e da confianca que fomentam, com o intuito de aumentar a satisfacao, cativar e reter estes

gestores.

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capitulos: no primeiro capitulo ¢
apresentado um breve resumo do trabalho; no segundo encontra-se a revisao de literatura
efetuada, onde sdo desenvolvidas as hipoteses de investigacdo. O terceiro capitulo
contempla uma descricdo da metodologia escolhida para recolha dos dados utilizados,
bem como uma descri¢do das variaveis e do modelo alvo do estudo. Seguidamente, no
quarto capitulo sdo apresentadas as analises realizadas e discutidos os resultados das
mesmas. Por fim, o quinto capitulo diz respeito as conclusdes da dissertagdo, limitagdes

encontradas e pistas de investigagdo futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DE HIPOTESES
2.1. Sistemas de avaliagdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho configura um elemento importante para as
organizacdes. Através deste processo, as organizagdes conseguem identificar pontos
fortes e fracos no desempenho dos trabalhadores, de forma a corrigir e a melhorar
futuramente os niveis de performance e a reter bons colaboradores (Alves & Lourengo,
2023; Baker et al., 1988; Murphy, 2020). Além disso, a avaliagdo de desempenho
funciona como um mecanismo de motivacdo e, consequentemente, influencia os
comportamentos ¢ atitudes dos trabalhadores uma vez que os mesmos atribuem uma
elevada relevancia ao processo de avaliacdo de desempenho pois, geralmente, esta
associado a possiveis atribuigdes de incentivos e recompensas (Alves & Lourengo, 2023;

Baker et al., 1988; Lau & Buckland, 2001; Lau & Sholihin, 2005; Murphy, 2020).

Desta forma, as organizagdes desenham e implementam sistemas com o intuito de
mensurar os objetivos propostos e avaliar o desempenho dos trabalhadores (Murphy,
2020). Os sistemas de avaliacdo de desempenho podem ser agrupados consoantes as suas
caracteristicas e tipo de métricas utilizadas, como por exemplo a objetividade e

formalidade.

Quanto a objetividade das métricas, os sistemas podem ser caracterizados como
objetivos ou subjetivos. Um sistema de avaliagdo objetivo tem como base a utilizagao de
métricas objetivas, isto €, métricas que se referem a informagdes diretamente retiradas de
dados existentes sem serem influenciados pelo superior hierarquico (Alves & Lourengo,
2023). Por oposi¢do, um sistema de avaliagdo subjetivo pressupde uma avaliacdo com
base nas percecdes € no julgamento do superior hierarquico acerca da performance do
trabalhador, sem recorrer a dados de terceiros (Alves & Lourengo, 2023; Dai et al., 2018;

Gibbs et al., 2004; Woods, 2012).

Relativamente a formalidade, a sua presenga nos sistemas de avaliacdo de
performance implica a defini¢ao explicita dos objetivos a atingir, por parte do superior
hierarquico, bem como a medi¢do da performance dos trabalhadores com base em

métricas quantitativas e convenientemente estipuladas (Hartmann & Slapnicar, 2009).
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Conforme Murphy (2020), este tipo de sistemas engloba avaliagdes de desempenho dos
trabalhadores periodicas, sessdoes formais de partilha de feedback sobre os niveis de
performance atingidos e a utiliza¢ao dessas avaliacdes em decisdes como a atribuigdo de
incentivos, aumentos salariais, entre outros. Contrariamente, nos sistemas de avaliagao
informais observa-se a existéncia de objetivos qualitativos e implicitos que, muitas vezes,
sdo mensurados de acordo com métricas subjetivas e qualitativas (Hartmann & Slapnicar,
2009). Ainda, relativamente ao tipo de métricas, Franco-Santos et al. (2012) apresentam,
o conceito de sistema de avaliacdo de desempenho contemporaneo. Segundo os autores,
os sistemas contemporaneos compreendem a utilizacao simultanea de MF ¢ MNF para

mensurar os objetivos, como € o caso do balanced scorecard.

Neste sentido, torna-se necessario que as organizacdes desenvolvam sistemas de
avaliacdo de desempenho com as caracteristicas adequadas para mensurar a performance
dos trabalhadores de forma a que este processo se transforme numa mais valia para ambas
as partes. Para tal, ¢ igualmente importante que ponderem com ateng¢ao o tipo de métricas
escolhido uma vez que optar por um tipo de métricas inadequado pode provocar reagdes
negativas por parte dos gestores e, consequentemente, prejudiciais para a organizacao

como um todo (Lau, 2011; Lau & Sholihin, 2005).

Assim, a presente dissertacdo dedica-se ao estudo de um tipo de métricas em
especifico, MNF, devido ao seu crescente destaque resultante da adogcdo por parte das
organizacgdes de sistemas como balanced scorecard (Lau, 2011; Lau & Sholihin, 2005).
Lau (2011) afirma que o efeito isolado das MNF deve ser considerado em especial uma
vez que as mesmas constam em trés das quatro perspetivas dos sistemas como o balanced
scorecard, bem como defende que, do ponto de vista da performance do gestor, este tipo
de sistemas de avaliacdo de performance que contemplam os dois tipos de métricas (MF
e MNF) pode ser ndo ser tdo eficiente como do ponto de vista da performance

organizacional.
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2.2. A utilizagdo de métricas ndo financeiras

Ao longo dos anos, as organizacdes tém-se deparado progressivamente com
ambientes cada vez mais competitivos, pelo que se torna importante implementar novas
estratégias e elevar o nivel de inovacdo. Paralelamente, os sistemas de avaliacdo de
performance e os planos de remuneracgao dos gestores devem acompanhar esta evolugao,
e devem ser adaptados de forma a incluir novos tipos de métricas mais relevantes a esta

nova realidade (Kaplan & Norton, 1992, 1993; Said et al., 2003; Sliwka, 2002).

Para além da sua principal fungdo, mensurar o desempenho do trabalhador, as
métricas proporcionam, igualmente, aos subordinados informagdes relativas as suas
fungdes, responsabilidades bem como quais as metas a atingir e de que forma devem focar
a sua atencdo, tempo e esforgo (Lau, 2011). As métricas podem ser dividas em dois grupos
distintos: as MF e as MNF. Por um lado, as MF sdo baseadas em dados contabilisticos
historicos e reportam, em termos monetarios, os resultados obtidos provenientes das
acOes tomadas anteriormente. S3o exemplos de MF o resultado liquido, earnings per
share, return on investment (Kaplan & Norton, 1992, 1993). Por outro lado, as MNF
fornecem informacdo incremental relativamente a fatores estratégicos cruciais, que nao
sdo observaveis através das MF. Sdo exemplos de MNF a quota de mercado, a qualidade
do produto, a satisfacdo do cliente e a satisfacdo do subordinado, entre outras (Ittner et

al., 2003; Kaplan & Norton, 1992; Lau & Sholihin, 2005; Said et al., 2003).

Os sistemas de avaliagdo de performance bem como os planos de remuneragao
dos gestores baseados exclusivamente em MF, usados até entdo, ndo sdo funcionais para
os objetivos estratégicos, € podem levar a falsas conclusdes relativamente aos processos
de melhoria futura e inovagao (Ittner et al., 1997; Kaplan & Norton, 1992, 1993; Sliwka,
2002). Segundo Sliwka (2002), as MF sdo indicadores desfasados no tempo uma vez que
apenas permitem medir o efeito de uma decisdo estratégica em periodos futuros a sua
implementag¢do, sugerindo as MNF como indicadores mais adequados para mensurar o
desempenho na vertente estratégica. Adicionalmente, alguns autores consideram as MF
como limitadas, muitas vezes incompletas e que ndo fornecem indicagdes de como podem

os gestores melhorar no futuro (Hoque et al., 2001; Kaplan & Norton, 1992, 1993).



Raquel Lucas | A Relagdo entre a Utilizagdo de Métricas ndo Financeiras, a Satisfagao
no Trabalho ¢ a Intengdo de Saida

Neste sentido, Kaplan & Norton (1992) desenvolveram o Balaced Scorecard, um
sistema de gestdo estratégica que combina os dois tipos de métricas (MF ¢ MNF) e
fornece uma visao mais completa através de 3 perspetivas adicionais (cliente, processos
internos e aprendizagem e crescimento) relativamente a performance organizacional, para
além da tradicional perspetiva financeira (Kaplan & Norton, 1992, 1996). Ao nivel da
avaliagdo de performance e da remuneracdo dos gestores, um nimero crescente de
organizacdes comecou a optar por sistemas baseados no Balaced Scorecard e,
consequentemente, a incorporar as MNF nos seus sistemas de avaliagdo, com o intuito de
colmatar as inconsisténcias encontradas no uso exclusivo de MF (Ittner et al., 1997,

Kaplan & Norton, 1992, 1993; Lau & Sholihin, 2005).

A utilizagdo de MNF confere diversas vantagens. Uma vez que ndo sdo
mensuradas em termos monetarios, as MNF podem ser expressas através de diversas
formas assumindo uma maior variedade e adaptabilidade ao contexto laboral dos
trabalhadores (Lau, 2011; Lau & Sholihin, 2005). Lau (2011) destaca ainda a variedade
das MNF em termos temporais dado que as mesmas estdo geralmente menos ligadas ao
processo anual dos relatorios financeiros. Menores restrigdes impostas pelas normas
contabilisticas e regulamentacdo quanto a sua apresentacdo também constitui uma
vantagem na utilizacao deste tipo de métricas. Desta forma, torna-se possivel desenvolver
métricas tanto de curto-prazo como de médio/longo prazo com o intuito de se adaptarem

a situagoes especificas do contexto da organizagao.

Por fim, a avaliacdo de desempenho com base neste tipo de métricas possibilita
que o gestor seja avaliado de uma forma mais ampla e considerando diferentes dimensoes
do seu desempenho, o que nao € possivel de atingir com o uso exclusivo de MF dado que
alguns aspetos ndo sdo mensuraveis em termos monetarios. As MNF sdo, entdo,
percecionadas como métricas com maior relevancia e significado (Lau, 2011; Lau &

Sholihin, 2005).
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2.3. Qualidade do feedback

O feedback refere-se a informagao que os superiores hierarquicos fornecem aos
colaboradores acerca dos niveis de performance que os mesmos atingem num dado
periodo de tempo, e indica o grau de sucesso no cumprimento dos objetivos estabelecidos
(Hartmann & Slapnicar, 2009; Ilgen et al., 1979; Rosen et al., 2006; Tziner & Latham,
1989).

Em regra, a partilha do feedback de performance entre o superior hierarquico e o
trabalhador pode ocorrer em diversos momentos, como por exemplo no dia-a-dia, como
conversas informais, entre outros, para além das sessdes formais para o efeito (Steelman
et al., 2004). Steelman et al. (2004) afirmam que, para compreender melhor a dindmica
do feedback dentro de uma organizagdo, ¢ importante observar o ambiente em que ocorre
a partilha de feedback (feedback environment), isto ¢, as interacdes entre subordinado e
superior hierarquico presentes no dia-a-dia, para além dos aspetos formais da avaliagdo
de desempenho. Assim, feedback environment, torna-se relevante tanto na perspetiva do
trabalhador, uma vez que influencia a forma como este perceciona e utiliza o feedback
recebido, como da perspetiva do superior hierarquico, ajudando a proporcionar um
feedback com maior qualidade e significado (Anseel & Lievens, 2007; Steelman et al.,

2004).

A QF reflete o valor informacional da mensagem que o trabalhador perceciona,
sendo considerado um feedback de boa qualidade aquele que disponibiliza, de forma
detalhada e consistente ao longo do tempo, informagdo relativa aos objetivos da
organizacao, as expectativas que a organizagao detém sobre o subordinado, aos requisitos
das tarefas designadas assim como sugestoes para atingir niveis de performance mais
elevados no futuro (Alves & Lourengo, 2023; Hall, 2008; Hartmann & Slapnicar, 2009;
Ilgen et al., 1979; Steelman et al., 2004). Este elemento ¢ essencial num processo de
avaliacdo de desempenho uma vez que possibilita ao subordinado ter uma visdo atual do
seu desempenho, identificar os seus pontos fortes e fracos bem como fornece orientagdes
de como melhorar a performance de futuro (Alves & Lourenco, 2023; Hartmann &

Slapnicar, 2009; Rosen et al., 2006; Zabojnik, 2014).
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Considerando a relacdo entre a utilizagao de métricas na avaliacao de performance
e a QF, Alves & Lourengo (2023) concluiram que a avaliacdo de performance subjetiva
(SPE) esta negativamente relacionada com a QF fornecido. Isto ¢, quando a avaliagao nao
¢ feita com recurso a métricas objetivas (MF ou MNF), que nao se referem a informagao
recolhida de dados existentes e sdo influenciadas pelo julgamento do superior hierarquico,
a QF percebida pelos subordinados deteriora. No entanto, os mesmos autores demonstram
que este efeito ¢ atenuado quando a SPE ¢ usada em conjunto com medidas objetivas de
desempenho. Na mesma linha de pensamento, Hartmann & Slapnicar (2009) defendem
que o uso formal de métricas na avaliagdo de performance, independentemente da sua
natureza (MF ou MNF), esta positivamente relacionado com a QF produzido, dado que
este tipo de sistemas define especificamente os aspetos da performance sob alvo de
avaliagdo. Assim, torna-se expectavel que a avaliagdo de performance baseada em MNF,
como um elemento integrante da avaliagdo objetiva de performance, produza um

feedback de alta qualidade.
Com base nos argumentos apresentados, sera testada a primeira hipotese:

H1: A utilizacdo de MNF esta positivamente relacionada com a QF.

2.4. Confianga no superior hierdrquico

A CSH pode ser entendida como a confianga que os trabalhadores possuem sobre
0s seus superiores hierarquicos ou, por outras palavras, a confianca que os trabalhadores
depositam sobre as intencdes dos seus superiores no que concerne a sua carreira
profissional e posi¢cdo dentro da organiza¢ao (Hartmann & Slapnicar, 2009; Hopwood,

1972; Lau & Buckland, 2001; Read, 1962).

A CSH tem assumido um papel fundamental no processo da avaliagdo de
desempenho dentro de uma organizag¢do, sendo que diversos autores se dedicaram a
investigar de que forma e quais os aspetos dos sistemas de avaliagao de desempenho que
impactam a CSH (Alves & Lourenco, 2023; Hartmann & Slapnicar, 2009; Lau &
Buckland, 2001; Lau & Sholihin, 2005). Segundo Lau & Buckland (2001), a avaliacao

de desempenho ¢ um processo bastante valorizado por parte dos trabalhadores pois,
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geralmente, esta associado a sistemas de incentivos, aumentos salariais, promogdes, entre
outros, pelo que a forma como ¢ implementado influencia a percecdo de confianga nos
mesmos. Estes autores sugerem que, num cenario em que os trabalhadores nao confiam
no sistema de avaliacao de desempenho, ¢ muito provavel que a relagdo com o superior
hierarquico seja negativamente afetada, dado que os trabalhadores consideram estes
ultimos os responsaveis pela elaboracdo do processo. Contrariamente, quando os
trabalhadores demonstram confianga nas suas avaliagdes de performance, os mesmos sao
mais suscetiveis de terem uma maior confianga no seu superior hierarquico. Neste
sentido, torna-se fundamental que as organizagdes desenhem e implementem sistemas de
avaliagdo de performance com o intuito de fomentar um ambiente de confianca, bem
como devem dar especial atencdo ao tipo de métricas que consideram (Lau & Sholihin,

2005; Tan & Lau, 2012).

Hartmann & Slapnicar (2009) concluiram que o uso formal de sistemas de
avaliagdo de desempenho, isto ¢, sistemas em que os superiores hierarquicos explicam os
objetivos de uma forma clara e medem o desempenho do trabalhador mediante um
conjunto de métricas claras e bem definidas, quer sejam MNF ou MF, esté associada a
maiores niveis de CSH. No entanto, ao analisar especificamente a relacao entre o tipo de
métricas utilizado pelo superior hierdrquico e a confianca que os subordinados detém
sobres estes, os resultados de estudos existentes na literatura revelam uma certa
ambiguidade. Por um lado, Lau & Buckland (2001) e Ross (1994) demonstram que o uso
de MF esta associado a maiores niveis de confianca quando comparado com o uso de
MNF, uma vez que os trabalhadores consideram este tipo de métricas mais objetivas e
fiaveis. Porém, num estudo posterior, Lau & Sholihin (2005) demonstram que existe uma
maior confianca na relagao subordinado-superior hierarquico quando este ultimo opta por
utilizar MNF, em vez de MF, nos sistemas de avalia¢do de performance. Do ponto de vista
dos colaboradores, os mesmos consideram este tipo de medidas como justas. Do ponto
de vista do superior hierarquico, as MNF proporcionam uma avaliagdo mais abrangente,
completa e flexivel da performance do subordinado, o que ndo ¢ passivel de ser atingido

com o uso de MF.

Para além de considerar diferentes tipos de métricas na avaliacao de performance

dos trabalhadores, os superiores hierarquicos devem priorizar igualmente transmitir um
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feedback com uma qualidade elevada aos seus trabalhadores, com o intuito de aumentar
a confian¢a dos mesmos. Segundo Peterson & Behfar (2003), o feedback fornecido por
parte dos superiores hierdrquicos pode ser entendido como meio de confianga entre os
superiores e os seus trabalhadores. Quando os trabalhadores demonstram confianca nos
seus superiores hierdrquicos, os primeiros esperam que Os seus interesses sejam
promovidos e defendidos, pelo que, entendem a tentativa de fornecer um feedback de alta
qualidade por parte do superior como uma inten¢ado de ajuda, fortalecendo o vinculo entre
as duas partes (Coletti et al., 2005; Read, 1962). A literatura existente sugere uma relagdo
positiva entre as duas variaveis, feedback e a CSH, o que significa que os subordinados
tendem a confiar mais no seu superior quando percecionam o feedback que recebem como
de alta qualidade (Alves & Lourenco, 2023; Coletti et al., 2005; Hartmann & Slapnicar,
2009).

Atendendo a discussdo apresentada, as hipdteses a serem estudadas serdo

seguintes:
H2: A utilizagdo de MNF esta positivamente relacionada com a CHS.

H3: A QF esté positivamente relacionada com a CHS.

2.5. Satisfagdo no trabalho

A ST ¢ definida como um estado emocional positivo decorrente da avaliagdo do
trabalhador ou das suas experiéncias profissionais (Locke, 1976). Tett & Meyer (1993)
descrevem a ST como o vinculo emocional que o trabalhador estabelece com o seu
trabalho, abrangendo tanto um ponto de vista global bem como elementos especificos,

como por exemplo a supervisao.

A CSH esta relacionada com o ambiente de trabalho em que os subordinados se
inserem, bem como com o nivel de comunicagdo o que podera, eventualmente, afetar o
seu estado de satisfacdo (Lau et al., 2008). Quando os subordinados e os superiores
hierarquicos estdo inseridos em ambientes de trabalho onde predomina a confianca,
ambas as partes tendem a sentir-se mais a vontade para se expressarem e partilharem as

suas opinides conduzindo a menos stress, conflitos, frustracdo e, consequentemente, a
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uma maior ST (Lau et al., 2008; Lau & Sholihin, 2005). Por oposi¢ao, em ambientes com
menos abertura para comunicar livremente, ¢ mais provavel que os subordinados confiem
menos Nos seus superiores, o que pode resultar em maiores niveis de stress, ansiedade e
frustragao, prejudicando a ST (Lau et al., 2008; Lau & Buckland, 2001). Para além disso,
Lau & Sholihin (2005) analisaram o impacto da utilizagdo de métricas (MF e MNF) para
a avaliagdo de performance individual na satisfacdo dos trabalhadores, onde ndo so6
concluiram a existéncia de uma relagdo positiva entre a utilizagdo de MNF e a ST, como
deduziram que a mesma ¢ mediada pela varidvel CSH. Ao percecionarem o0s seus
superiores hierarquicos como fidedignos por recorrerem a MNF na avaliagdo de
performance, os colaboradores depositam uma maior confianga nos mesmos e,
consequentemente, a comunicagdo entre ambas as partes melhora levando a uma maior

ST (Lau & Sholihin, 2005).

Na mesma linha de raciocinio, Steelman et al. (2004) sugerem que, quando os
subordinados percecionam o ambiente de feedback onde estdo inseridos como positivo,
consideram o superior hierdrquico como uma fonte credivel e entendem o feedback que
recebem como sendo de qualidade, originando uma maior ST. Posto isto, € espectavel que

exista uma relagdo entre a QF e a ST, entre a CSH e a ST e que as mesmas sejam positivas.
Desta forma, as proximas hipoteses a testar serdo:
H4: A QF esta positivamente relacionada com a ST.

H5: A CSH esta positivamente relacionada com a ST.

2.6. Intencdo de saida

Sair de uma organizagdo implica, em regra, o término de um contrato de trabalho
entre um a empresa e o seu trabalhador. Desta forma, a inten¢do de saida (IS) diz respeito
a vontade voluntéria expressa por parte do trabalhador de sair da organizagdo (Tett &
Meyer, 1993). O facto de ser uma escolha voluntaria configura um aspeto crucial, pois
apenas sao consideradas as decisoes de saida tomadas pelo colaborador € ndo aquelas
impostas pela propria organizagdo, como ¢ o caso dos despedimentos (Tett & Meyer,

1993).
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Para as organizagdes a IS manifestada pelos colaboradores deve ser tida em conta
como um aspeto importante. Segundo Hui et al. (2007), os colaboradores demostram uma
menor vontade de sair da organizagao quando se sentem valorizados e apoiados pela
mesma. Os autores afirmam ainda que, quanto mais os trabalhadores tencionam ficar na
sua atual organizacdo, maior ¢ a vontade que demonstram em investir na organizacao e

em elevar o seu desempenho.

A IS esta relacionada com ambiente de trabalho no qual os subordinados se
inserem assim como com as experiéncias que vivenciam no trabalho, sendo o nivel de
satisfagdo percecionado por estes como um fator significativo (Hui et al., 2007; Joo et al.,
2015; Lambert et al., 2001). As evidéncias na literatura indicam que a ST esta
negativamente associada com a IS, ou seja, quando os colaboradores estdo satisfeitos com
o seu ambiente de trabalho e a sua experiéncia € positiva, tencionam permanecer por mais
tempo na organiza¢do e niao procuram novas oportunidades profissionais (Egan et al.,
2004; Hui et al., 2007; Joo et al., 2015; Tett & Meyer, 1993). Assim, os superiores
hierarquicos devem focar-se em melhorar o ambiente de trabalho de forma a aumentar a
satisfacdo dos subordinados e, posteriormente, diminuir a sua vontade de abandonar a

organizacao.
Na sequéncia da discussdo apresentada, a ultima hipotese a testar sera:
H6: A ST estd negativamente relacionada com a IS.

Em suma, a Figura 1 contempla o modelo tedrico a ser testado.

Qualidade do

Feedback
Métricas n¥o H () Satisfacio no Hs () Intengio de
financeiras Trabatho Saida
h Confianga no Hi(+)

Superior
Hierdrquico

Figura 1 — Modelo proposto para analise
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3. METODOLOGIA
3.1. Método de recolha da informagdo

Os dados utilizados para testar as hipdteses apresentadas no capitulo anterior
foram obtidos através de um questiondrio online realizado entre 2016 ¢ 2017, no ambito
de um projeto de investigacdo mais amplo acerca da utilizagdo de incentivos em empresas
portuguesas (Alves, 2018). O questionario foi dirigido aos gestores de pequenas, médias

e grandes empresas portuguesas.

Dos 9085 pedidos de participacao enviados foram recebidas 1738 respostas, o que
corresponde a uma taxa de resposta de 19,1%. No entanto, serdo apenas consideradas
como validas para efeitos deste estudo 1062 respostas, obtendo assim uma taxa de
resposta final de 11,7%. Esta restricdo da amostra advém de: (i) exclusdo de respostas em
que o peso das MNF no célculo da remuneragao varidvel € superior a 100%, (ii) respostas

incompletas.

A Tabela I apresenta a estatistica descritiva para as variaveis demograficas das
respostas consideradas como validas. E possivel constatar que, em média, os individuos
tém 45 anos, sendo que o mais novo tem 21 anos e o mais velho 73 anos. Em termos
profissionais, observa-se que os individuos possuem, em média, 22 anos de experiéncia
profissional, 12 anos de experiéncia no cargo que desempenham e estdo inseridos em

empresas com uma média de 214 trabalhadores.

Tabela I - Estatistica descritiva das varidveis demograficas (N=1062)

Desvio
Variavel Média Mediana Maximo Minimo
Padréo
Idade 44,51 43 73 21 8,97
N¢ de anos de experiéncia
21,95 20 55 1 9,21
profissional
N° de anos de experiéncia no
11,55 10 52 1 7,86
cargo
Dimensao da empresa 214,24 68 7388 10 630,98
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E de referir, ainda, que mais de metade da amostra (68,2%) ¢ composta por
individuos do sexo masculino e 84,8% possuem, pelo menos, licenciatura (Figura 2). Em
termos geograficos, mediante a Figura 3, verifica-se que uma maior concentracdo das

empresas selecionadas na amostra atuam na area de Lisboa (31,3%).

1000 84 B%%
200
800 68,2%
T00
600
500
400 31.8%
300
200 15.2%
: 1 -
0
Mulheres Homens Com ensino Sem ensino
superior superior

Figura 2 — Caracteristicas demograficas da amostra (N=1062)

‘| ——

Figura 3 — Localiza¢dao das empresas da amostra (N=1062)
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3.2. Descricdo das variaveis

O presente estudo contempla as variaveis seguintes: MNF, QF, CSH, ST e IS. A
Tabela II apresenta o resumo das variaveis mencionadas bem como a escala, limites e

fontes das mesmas.

No que diz respeito a variavel MNF (desenvolvida por Alves, 2018), foi solicitado
aos participantes que indicassem, a partir de uma lista de diversas métricas, o peso em
percentagem que cada uma tem na sua formula de calculo da remuneragdo varidvel, isto
¢, indexada ao desempenho. Posteriormente, a variavel final foi obtida mediante a soma
dos pesos indicados de todas as MNF (representada por 1 item: mettotal), podendo variar

entre 0% e 100%.

A QF foi avaliada mediante 4 questdes (representada por 4 itens: fbquala, fbqualb,
fbqualc e fbquald), onde foi pedido aos individuos que indicassem de acordo com uma
escala de Likert de 5 pontos (1 = Discordo totalmente a 5 = Concordo totalmente) o nivel
de concordancia com cada um dos itens. Este construto foi anteriormente utilizado por

Hartmann & Slapnicar (2009) e Steelman et al. (2004).

A variavel CSH foi medida através de 3 questdes (representada por 3 itens: trusta,
trustb e trustc), com uma escala de Likert de 5 pontos (1 = Discordo totalmente a 5 =
Concordo totalmente), em que respondentes deveriam indicar o grau de concordancia
com cada um dos itens apresentados. Este item foi anteriormente utilizado na literatura
no ambito das areas da psicologia e da contabilidade (Hartmann & Slapnicar, 2009; Read,

1962).

Quanto a variavel ST (representada por 1 item: satger), foi solicitado aos
participantes que indicassem, numa questao, o nivel geral de satisfagdo mediante uma
escala de Likert de 5 pontos (1 = Muito insatisfeito a 5 = Muito satisfeito). Este item foi
anteriormente utilizado por Trevor (2001) e Wanous et al. (1997) no ambito da literatura

nas areas da psicologia e da gestao.

Por fim, para medir a IS foram utlizados 3 itens (trunova, turnovb, probnvemp)

retirados do Michigan Organizational Assessment Questionnaire desenvolvido por
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Cammann et al. (1979). As duas primeiras questdes tiveram por base uma escala de Likert
de 7 pontos com um intervalo entre 1 = discordo totalmente e 7 = concordo totalmente.
Quanto a ultima questdo, a mesma teve por base uma escala de Likert de 7 pontos com

limites entre 1 = nada provavel e 7 = extremamente provavel.

Tabela II- Sumario das varidveis e respetivas escalas

Variavel Itens Escala Limites Fonte
MNF 1 Escala de racio 0% a 100% Alves (2018)
OF A Escala de Likert “Discordo totalmente” a Hartmann & Slapnicar (2009)
de 5 pontos “Concordo totalmente” Steelman et al. (2004)
oS ; Escala de Likert “Discordo totalmente” a Hartmann & Slapnicar (2009)
de 5 pontos “Concordo totalmente” Read (1962)
ST . Escala de Likert “Discordo totalmente” a Trevor (2001)
de 5 pontos “Concordo totalmente” Wanous et al. (1997)

“Discordo totalmente” a

Escala de Likert “Concordo totalmente”
IS 3 Cammann et al. (1979)
de 7 pontos “Nada provavel” a

“Extremamente provavel”

3.3. Modelo

Com o objetivo de testar as hipdteses formuladas e o modelo tedrico apresentado
no capitulo anterior, foi utilizado o modelo de equacdes estruturais (SEM),

nomeadamente, o PLS-SEM através da versao mais recente do software SmartPLS 4.0.

A escolha pelo método PLS-SEM prende-se pelo facto de o estudo ter como
objetivo a previsdo e exploragdo de teorias, ao invés do método CB-SEM (covariance-
based SEM) cujo objetivo ¢ a confirmacdo de teorias (Hair et al., 2011, 2017).
Adicionalmente, o método PLS-SEM oferece uma maior flexibilidade no que concerne
ao tamanho da amostra, complexidade do modelo bem como permite a utilizagdo de

varidveis latentes que apresentem um numero reduzido de itens (1 ou 2 itens), em
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oposi¢do ao método CB-SEM que requer o cumprimento de um conjunto de pressupostos

como, por exemplo, a dimensdo minima da amostra (Hair et al., 2011, 2017).1?

Em relacdo ao tamanho da amostra, a rule of thumb estipula que a amostra
utilizada tem de ser igual ou superior a 10 vezes o maior numero de caminhos estruturais
orientados a uma variavel latente do modelo (Hair et al., 2017). Tendo em conta o modelo
apresentado na Figura 1, verifica-se que as variaveis CSH e ST sdo as que contam com
mais caminhos estruturais apontados, ambas com 2 caminhos. Neste sentido, a amostra
deve conter pelo menos 20 observagdes, o que tal se verifica dado que o niamero total de

observagdes da amostra é de 1062.

O método de PLS-SEM compreende a analise de dois modelos: modelo de
medi¢do (outer model) e modelo estrutural (inner model). O primeiro modelo estabelece
as relagdes entre as varidveis latentes e os itens/varidveis observadas correspondentes,
sendo cada uma das variaveis latentes classificada como reflexiva, neste estudo, uma vez
que reflete os efeitos dos itens que estdo associados. O segundo modelo representa as

relacdes que as variaveis latentes estabelecem entre si (Hair et al., 2011).

Adicionalmente, a andlise realizada segundo este método contempla duas fases.
Na primeira fase, considerando o modelo de medicdo reflexivo, analisa-se a
confiabilidade e validade dos construtos do modelo. Na segunda fase, tendo em conta o
modelo estrutural, serdo testadas as hipoteses formuladas através de um processo de

bootstrapping (Hair et al., 2011).3

! Variaveis latentes/constructos correspondem a varidveis que medem conceitos tedricos que sio
medidas indiretamente através das variaveis manifestas/observaveis. Variaveis manifestas/observaveis
dizem respeito aos “dados brutos” diretamente observaveis, como por exemplo as respostas recolhidas de
um questionario, sao ainda designadas como itens (Hair et al., 2018, 2022).

2 Apesar de certos autores indicarem o método CB-SEM como o mais indicado para estudos que
contemplem amostras com um grande nimero de observagdes (como ¢ o caso do presente estudo), outros
investigadores sugerem que este critério ndo deve ser o unico a ser ponderado.

3 Mediante o processo de bootstrapping, sdo geradas subamostras com observagdes retiradas
aleatoriamente do conjunto original de dados (com substituicao). A subamostra ¢ posteriormente utilizada
para estimar o modelo de PLS-SEM. Este processo ¢é repetido até que seja criado um nimero elevado de
subamostras aleatorias (Becker et al., 2023; Davison & Hinkley, 1997; Efron & Tibshirani, 1993; Hair et
al., 2022).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Avaliacdo do modelo de medicdo

A avaliagao do modelo de medig¢ao tem como principal objetivo aferir a qualidade
do modelo bem como verificar se as varidveis escolhidas sdo confiaveis e validas. Para
tal, ¢ necessario analisar um conjunto de elementos relativos a confiabilidade da
consisténcia interna (internal consistency reliability), que avalia o nivel de confianga das
variaveis latentes; a validade convergente (convergent validity), que indica se a variavel
latente converge para explicar a variancia dos itens correspondentes; e a validade
discriminante (discriminant validity), que avalia se uma variavel latente é empiricamente

distinta das restantes (Hair et al., 2011, 2017, 2019).

Para analisar a confiabilidade da consisténcia interna das variaveis latentes QF,
CSH e IS, observou-se o conjunto de critérios: cronbach alpha, composite reliability
(rho_a) e composite reliability (rho_c). Por um lado, cronbach alpha assume que todos
os itens sdo igualmente fidveis e, por isso, € visto como um critério menos preciso
produzindo, normalmente, valores inferiores. Por outro lado, a composite reliability
(rho_c) pondera os itens de acordo com os seus loadings e, por essa razdo, tende a
apresentar valores superiores aos de cronbach alpha. Neste sentido, a literatura existente
sugere analisar a composite reliability (rho_a), cujos valores, geralmente, situam-se entre
os critérios cronbach alpha e composite reliability (rho_c), constituindo uma boa
representacdo da confiabilidade da consisténcia interna (Hair et al., 2011, 2019). Pode-se
observar na Tabela III que os trés critérios mencionados apresentam valores acima de 0,7
(valor minimo esperado) para todas as variaveis cumprindo, assim, com a regra (Hair et
al., 2011, 2017). Assim, € possivel concluir que todas as varidveis demostram uma elevada

construct reliability.

De seguida, para avaliar a validade convergente das variaveis latentes QF, CSH e
IS verificou-se, em primeiro lugar, se todos os itens utilizados no questiondrio seriam
validos para descrever a respetiva variavel latente do modelo, isto ¢, analisaram-se os
loadings estandardizados de cada item que representam os coeficientes associados a
relacdo entre o item e a varidvel latente correspondente (Hair et al., 2011). De acordo com

Hair et al. (2011) os loadings nao devem ser inferiores a 0,7, sendo que para os estudos
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com caracter exploratorio o limite de 0,6 ¢ também considerado como aceitavel. Na
amostra em analise, existe apenas um item com loading inferior a 0,7 (fbqualb =-0,261).
Neste sentido, este item foi eliminado do modelo passando a variavel QF a ser medida
por 3 itens (fbquala com um loading = 0,869, fbqualc com um loading = 0,900 e tbquald
com um loading = 0,812). Os restantes itens apresentam valores superiores a 0,7

cumprindo com o critério.

Ainda, observaram-se os valores do critério average variance extracted (AVE) —
uma medida da quantidade de variancia dos itens que ¢ explicada pela variavel latente —
e constatou-se que, para todas as variaveis analisadas, este elemento esta acima do limiar
estipulado de 0,5, o que indica que cada variavel latente do modelo explica mais do que
metade da variancia dos seus itens (Hair et al., 2017). Desta forma, ¢ possivel afirmar
que, apos a eliminacao dos itens problematicos, a unidimensionalidade dos construtos e
a sua validade convergente foram suportadas. A Tabela III apresenta os resultados das

analises descritas.

Tabela III - Resultados da analise da confiabilidade e validade das variaveis

Composite Composite
Itens Loadings Cronbach reliability reliability AVE
estandardizados Alpha
(rho_a) (rho _¢)

QF 0,826 0,836 0,896 0,741
fbquala 0,865
fbqualb -0,261
fbqualc 0,899
fbquald 0,812

CSH 0,800 0,815 0,882 0,715
trustsha 0,837
trustshb 0,895
trustshe 0,802

IS 0,854 0,854 0,912 0,775
turnova 0,838
turnovb 0,919
probnvemp 0,883
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Nota: Esta tabela apresenta os valores dos critérios Cronbach Alpha, Composite
reliability (tho a), Composite reliability (rtho c) e AVE, apos exclusao do item fbqualb.

A validade discriminante do modelo foi estudada mediante 3 critérios: cross-
loadings, critério de Fornell-Larcker e racio heterotrait-monotrait (HTMT). Comegando
com a analise dos cross-loadings, que implica que os loadings dos itens com a variavel
latente a que correspondem (valores a negrito na Tabela IV) devem ser superiores aos
loadings com as restantes variaveis (Hair et al., 2011), é possivel constatar que o modelo

cumpre com o critério.

Tabela IV — Cross-Loadings

MNF QF CSH ST IS

mettotal 1,000 0,020 0,004 -0,026 0,002
fbquala 0,014 0,869 0,621 0,366 -0,355
fbqualc 0,041 0,900 0,559 0,349 -0,330
fbquald -0,006 0,812 0,490 0,303 -0,249
trustsha 0,009 0,517 0,837 0,322 -0,328
trustshb 0,004 0,619 0,895 0,404 -0,424
trustshe -0,003 0,507 0,802 0,311 -0,281
satger -0,026 0,396 0,412 1,000 -0,490
turnova -0,016 0,314 -0,364 -0,456 0,838
turnovb 0,032 0,318 -0,346 -0,417 0,919
probnvemp |  -0,009 -0,333 0,377 -0,418 0,883

O segundo critério, Fornell-Larcker, determina que a raiz quadrada da AVE para
cada uma das variaveis latentes tem de ser superior as intercorrelacdes com as restantes
variaveis. Isto €, os valores da diagonal representados a negrito na Tabela V tém de ser

superiores aos valores que estdo abaixo, o que se verifica para o modelo apresentado.
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Tabela V — Critério de Fornell-Larcker

MNF QF CSH ST IS
MNF 1,000
QF 0,020 0,861
CSH 0,004 0,651 0,845
ST -0,026 0,396 0,412 1,000
IS 0,002 -0,366 -0,412 -0,490 0,880

Por fim, o racio HTMT representa a média das correlagdes heterotrago-

heterométodo (ou seja, as correlagdes de itens entre varidveis latentes que medem

fenomenos diferentes) em relagdo a média das correlagdes monotrago-heterométodo (ou

seja, as correlacdes de itens dentro da mesma varidvel latente) (Henseler et al., 2015). A

regra dita que os valores da tabela devem ser inferiores a 0,85 para que a validade

discriminante do modelo esteja assegurada (Hair et al., 2017). Mediante a Tabela VI,

observa-se o cumprimento deste critério e comprova-se, conjugando com os dois critérios

anteriores, a validade discriminante do modelo.

Tabela VI - Racio HTMT

MNF QF CSH ST IS
MNF

QF 0,026
CSH 0,007 0,791

ST 0,026 0,433 0,457

IS 0,023 0,430 0,491 0,529

4.2. Estatisticas descritivas das variaveis do modelo

A Tabela VII resume as estatisticas descritivas relativas as variaveis principais

consideradas no modelo. Da sua observagdo pode-se concluir que, em média, as MNF

representam 21,5% do peso na formula de célculo da remuneragdo varidvel dos

individuos, existindo casos em que representa 100%.
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Adicionalmente, os resultados mostram que 50% dos individuos mostram-se
bastante positivos no que concerne a QF que recebem dos seus superiores hierdrquicos
(3,73 da escala de 5 pontos). Relativamente a CSH, os individuos evidenciam, em média,
alguma confianga no superior hierarquico dado que a média de 3,57 numa escala de 5

pontos.

Quanto a ST, os participantes revelam-se satisfeitos com o trabalho que
desempenham uma vez que a média ¢ superior ao ponto médio da escala (4,06 > 3). Por
fim, em relacdo a IS, em média, os individuos ndo demonstram vontade de sair da empresa
onde se inserem atualmente nem de procurar ativamente um novo trabalho num horizonte

temporal de um ano, visto que a média de 2,47 ¢ inferior ao ponto médio da escala de 4.

Tabela VII - Estatistica descritiva das variaveis latentes do modelo (N = 1062)

Variavel | Escala Média Minimo 1°Quartil Mediana 3° Quartili Maximo Desvio padrdo
MNF | 0-100 21,50 0 0 15 40 100 24,10
QF* 1-5 3,73 1 3 4 4 5 0,76
CSH 1-5 3,57 1 3 4 4 5 0,80
ST 1-5 4,06 1 4 4 5 5 0,84
IS 1-7 2,47 1 1 2 3 7 1,50

4.3. Avaliacdo do modelo estrutural e discussdo de resultados

Seguindo as orienta¢des de Hair et al. (2017), comegou-se por analisar a existéncia
de colinearidade das variaveis através do indicador variance inflation factor (VIF), que
quantifica o nivel de colinearidade das varidveis. A presenca de multicolinearidade podera
indicar a existéncia de correlagdo entre duas ou mais variaveis latentes do modelo, ou
seja, as variaveis ndo sdo independentes entre si, 0 que pode afetar negativamente os

resultados obtidos.

4 Excluindo o item fbqualb
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Os valores de VIF apresentam-se abaixo de 5 para todas as varidveis o que sugere

a auséncia de colinearidade das mesmas (Tabela VIII).

Tabela VIII - Variance Inflation Factor (VIF)

VIF

mettotal 1,000
fbquala 1,894
fbqualc 2,375
fbquald 1,733
trustsha 1,778
trustshb 2,012
trustshc 1,558
satger 1,000
turnova 1,694
turnovb 3,308
probnvemp 2,801

Posteriormente, avaliou-se o poder explicativo do modelo para cada uma das
variaveis latentes enddgenas, isto €, para cada uma das varidveis latentes dependentes,
mediante o coeficiente de determinagiio (R?) (Hair et al., 2019). Conforme Hair et al.
(2011) o coeficiente pode ser considerado como substancial, moderado ou fraco quando

assume os valores de 0,75, 0,50, ou 0,25, respetivamente.

Através da observacdo da Tabela IX conclui-se que para as variaveis QF, ST e IS
o coeficiente de determinagdo € considerado como fraco, e para a varidvel CSH ¢

considerado como moderado.

Tabela IX- R? e R? ajustado das variaveis latentes enddgenas do modelo

Variavel R? R? ajustado
QF 0,000 -0,001
CSH 0,424 0,423
ST 0,198 0,197
IS 0,241 0,240
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Com o objetivo de estudar as hipodteses de investigacdo formuladas bem como
testar a significancia dos coeficientes estimados, foi realizado um processo de
bootstrapping que gera 5000 subamostras aleatorias sem reposi¢cao com base na amostra
original, considerando um intervalo de confianca de 90% (Hair et al., 2017). A Tabela X

apresenta o resumo dos resultados relativos aos testes de hipoteses.

Tabela X - Resultados da avaliagao do modelo estrutural (N=1062)

Hipotese Sinal esperado Coeficiente t-value p-value Resultado
H1 MNF — QF + 0,020 0,804 0,422 Nao suportado
H2 MNF — CSH + -0,009 0,499 0,618 Nao suportado
H3 QF - CSH + 0,651 25,240  0,000%** Suportado
H4 QF - ST + 0,221 5,289  0,000*** Suportado
H5 CSH — ST + 0,268 6,917  0,000%*** Suportado
H6 ST—>IS - -0,490 14,852  0,000%** Suportado

Nota: *** p-value < 0,01

A hipotese H1 estabelece que o uso de MNF na avaliagdo de performance esta
positivamente associado com a QF produzido. Os resultados do modelo demonstram que
a relacdo entre estas duas variaveis € positiva, porém nao ¢ estatisticamente significativa
(coeff. = 0,020, p > 0,10) e, por consequéncia, a hipotese ndo ¢ suportada. Assim, o
modelo ndo confirma os resultados obtidos por Alves & Lourencgo (2023) e Hartmann &
Slapnicar (2009) que sugerem que a utilizacdo de varios elementos de avaliagdo de
desempenho, de uma forma subjetiva ou objetiva, estd relacionado com a QF fornecido

pelo superior hierdrquico aos gestores.

Relativamente a segunda hipodtese que avalia a relacdo entre o uso de MNF e a
CSH, a mesma ¢ negativa, mas nao ¢ suportada pelo modelo uma vez que o coeficiente
ndo ¢ estatisticamente significativo (coeff. = -0,009, p > 0,10). A hipotese H2 nao ¢

suportada pelos dados do presente modelo. Desta forma, o modelo estrutural ndo apoia
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os resultados obtidos no estudo de Lau & Sholihin (2005), que defendem que o uso de

MNP esta associado a maiores niveis de CSH.

No que concerne a relagdo entre a QF e a CSH, os resultados do modelo
evidenciam que esta relagdo ¢ positiva e estatisticamente significativa para um nivel de
significancia de 1% (coeff. = 0,651, p < 0,01), pelo que a hipétese H3 ¢ suportada
apoiando os resultados dos estudos de Alves & Lourengo (2023), Coletti et al. (2005),
Hartmann & Slapnicar (2009) e Read (1962), que demonstram que a CSH ¢ superior

quando a QF também o é.

Adicionalmente, ainda foi possivel observar através da Tabela VIII que a relago
entre as variaveis QF e ST ¢ positiva e estatisticamente significativa para um nivel de
significancia de 1% (coeff. = 0,221, p < 0,01). Assim, a hipotese H4 ¢ suportada e os
resultados estdo em linha com as conclusdes da literatura anterior (Steelman et al., 2004),
que sugerem a existéncia de uma maior ST quando os gestores percecionam o feedback

que recebem como de boa qualidade.

Os resultados da avaliacdo do modelo demonstram, ainda, que a hipdtese HS ¢é
suportada dado um nivel de significancia de 1% (coeff. = 0,268, p <0,01). Assim, a CSH
esta positivamente relacionada com a ST, sendo a relagdo entre as duas variaveis
estatisticamente significativa, tal como sugerem os estudos de Lau et al. (2008), Lau &

Buckland (2001) e Lau & Sholihin (2005).

Por fim, os resultados relativos a hipotese H6 revelam que existe uma relagdo
negativa e estatisticamente significativa (coeff. = -0,490, p < 0,01) entre as variaveis ST
e IS, sendo a hipdtese suportada. Neste sentido, conclui-se que a ST estd negativamente
associada com a IS e o modelo estrutural apoia os resultados obtidos por Egan et al.
(2004), Joo et al. (2015) e Tett & Meyer (1993), sugerindo que quando a ST ¢ elevada, os

gestores revelam uma menor IS.
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Figura 4 — Esquema dos resultados finais do modelo principal

4.4. Analises de robustez

Visto que o modelo principal ndo revelou a existéncia das relagdes significativas
entre a variavel MNF e as variaveis QF e CSH, repetiu-se o processo de bootstrapping
reajustando o modelo de duas formas distintas: (i) substituiu-se o item mettotal por cada
MNF que o compde individualmente, obtendo assim 10 modelos distintos; (i1) substituiu-
se o item mettotal (que corresponde a soma de todas as MNF) pela varidvel latente medida
através de 10 itens (sendo que cada item corresponde a MNF individual) e repetiu-se o
processo, eliminando métricas (uma de cada vez) de acordo com o critério de loadings
mais reduzidos.> Tendo em conta a primeira abordagem, ndo foi possivel encontrar a
significancia para nenhuma das relagdes em causa, ou seja, para as relacdes entre cada
uma das MNF usadas no modelo individualmente e QF e para cada uma das MNF e CSH,

em nenhum dos 10 modelos testados. As relagOes entre as restantes variaveis do modelo

5 Embora a variavel original MNF seja medida mediante o peso em percentagem que cada métrica
representa na formula de célculo da remuneragao variavel dos gestores, procedeu-se as analises descritas
para efeitos do estudo exploratdrio.
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permanecem significativas e revelam o mesmo sinal do obtido na andlise do modelo

principal.

No entanto, ao considerar a segunda abordagem, partiu-se de um modelo com 10
itens para a variavel latente MNF (metqmerc, metsatcl, metnreccl, metqualpr, metsatcol,
metrotpess, metvolpr, metprod, metconfpr e metinov) ao invés do item mettotal que
representava a soma dos mesmos e, sucessivamente, foram eliminados os itens com os
loadings inferiores a 0,6. Este threshold, sugerido pelo Hair et al. (2011) para os estudos
com cardcter exploratdrio, foi utilizado nesta anélise adicional para poder prosseguir com
a mesma. Desta forma, no modelo final a varidvel MNF foi medida através de 2 itens

(metnreccl, metsatcol).®

Através do processo de bootstrapping, para um intervalo de confianca de 90%
(Hair et al., 2017), foram obtidos os resultados apresentados na Tabela XI, que indicam
uma relagdo positiva e estatisticamente significativa entre as variaveis MNF e QF, para
um nivel de significancia de 10% (coeff. = 0,041, p < 0,10). Desta forma, os dados do
modelo modificado suportam a hipotese H1 e apoiam os resultados obtidos por Hartmann
& Slapnicar (2009) que sugerem uma maior QF quando sdo utilizadas medidas de
avaliacdo de desempenho formais e objetivas. Estes resultados indicam que MNF
especificas, nomeadamente, o nimero de reclamacdes dos clientes e o nivel de satisfacao
dos gestores, sdo importantes para uma melhor percecdo dos gestores sobre a QF,

fornecendo, assim, revelagdes importantes para a literatura.

Relativamente a relagdo com a variavel CSH, os resultados obtidos mantém-se em
concordancia com as analises iniciais realizadas, evidenciando uma relagdo
estatisticamente insignificativa (coeff. = 0,004, p > 0,01), porém contrariamente as
analises iniciais a relagdo revela-se positiva. Desta forma, o modelo estrutural continua a

ndo apoiar os resultados obtidos nos estudos de Lau & Buckland (2001) e Ross (1994)

® No que concerne a confiabilidade da consisténcia interna e & validade convergente, para a
variavel MNF, os valores dos critérios de cronbach alpha e rho_a encontram-se abaixo do limiar de 0,7
(0,315 e 0,337, respetivamente). No entanto, o critérios rho_c (0,739) e AVE (0,590) sdo superiores ao
limites estipulados de 0,7 e 0,5, respetivamente.
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nem as evidéncias encontradas por Lau & Sholihin (2005). Para as restantes hipoteses as

conclusdes mantém-se inalteradas.

Tabela XI - Resultados das anélises adicionais I do modelo estrutural (N=1062)

Hipotese Sinal esperado Coeficiente t-value p-value Resultado
H1 MNF — QF + 0,041 1,674 0,094* Suportado
H2 MNF — CSH + 0,004 0,163 0,870 Nao suportado
H3 QF —» CSH + 0,651 25,119  0,000%*** Suportado
H4 QF —» ST + 0,221 5,289  0,000%** Suportado
H5 CSH —> ST + 0,268 6,918  0,000%*** Suportado
H6 ST IS - -0,490 14,852 0,000%** Suportado

Nota: *** p-value < 0,01 ** p-value <0,05 * p-value <0,10

4.5. Analises adicionais

Posteriormente, efetuou-se um conjunto de andlises adicionais de forma a
averiguar se as conclusdes constatadas anteriormente em relagdo as hipdteses alvo de
estudo se mantinham para subamostras com caracteristicas especificas. Para esse efeito
dividiu-se a amostra inicial nas seguintes subamostras: (i) pequenas ¢ médias empresas
(PME) vs. grandes empresas e (i1) mulheres vs. homens. De facto, a literatura existente
sugere que a utilizagdo das MNF pelas PMEs pode diferir da sua utilizagdo pelas grandes
empresas, ou seja, sugere que a utilizagdo de MNF ¢ predominante nas PMEs dado o seu
ambiente informal e & menor estandardizagdo de tarefas e processos (e.g., Alves, 2018),
assim como podera existir a diferenca na sua utilizacdo entre homens e mulheres,
sugerindo que as mulheres demonstram uma maior preferéncia por MNF em comparagao

com os homens (e.g., Bobe & Kober, 2020).

No que diz respeito ao primeiro conjunto de subamostras, a divisdo da amostra
inicial foi efetuada definindo como PME as empresas com um ntimero de trabalhadores

inferior a 250, e como grandes empresas as que possuem um numero de trabalhadores
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superior ou igual a 250.” Para as PME (com 883 observagdes), através da Tabela XII
verifica-se que os resultados obtidos no processo de bootstrapping estdo em concordancia

com os resultados obtidos no modelo principal 2

No entanto, para a subamostra que contempla apenas as grandes empresas (com
179 observagdes), os resultados diferem dos apresentados para o modelo principal.’
Contrariamente as andlises do modelo principal, a Tabela XII evidencia uma relagdo
estatisticamente significativa entre o uso de MNF e a QF (coeff. = -0,089, p < 0,10). No
entanto, uma vez que o sinal ¢ oposto ao das analises iniciais a hipotese H1 nao ¢
suportada pelo modelo, embora seja estatisticamente significativa. Os resultados desta
subamostra indicam que, nas grandes empresas, a utilizagdo de MNF influencia
negativamente a QF fornecido pelo superior hierarquico aos gestores. Num estudo
anterior, Alves (2018) encontrou evidéncias semelhantes, afirmando que estes resultados
sdo de alguma forma surpreendentes dado que a literatura existente sugere que o uso de

MNF aumenta consoante o tamanho da empresa (e.g., Ahmad & Zabri, 2016).

Quanto a relagao entre a QF e a ST, os resultados demonstram uma relagao
positiva, mas que se apresenta na margem da ndo significancia estatistica (coeff. = 0,178,
p > 0,10) ao contrario das andlises do modelo principal. Assim, o modelo na subamostra
de grandes empresas nao apoia os resultados obtidos por Steelman et al. (2004), que
sugerem uma maior ST num cendrio em que os gestores entendem o feedback que
recebem como de boa qualidade. Para as restantes hipoteses, as conclusdes ndo diferem

das apresentadas anteriormente.

" De acordo com o critério de niimero de trabalhadores estabelecido pela Recomendagdo
2003/361/CE emitido pela Comissdo Europeia.

8 No que concerne a confiabilidade da consisténcia interna e a validade convergente, para as
variaveis QF, CSH e IS os valores dos critérios de cronbach alpha (0,830, 0,801 e 0,858), rho_a (0,841,
0,818 e 0,858), rho_c (0,898, 0,882 ¢ 0,914) e AVE (0,747, 0,715 e 0,780) sdo superiores aos limites
estipulados de 0,7 e 0,5, respetivamente.

® No que concerne a confiabilidade da consisténcia interna e a validade convergente do modelo
para as grandes empresas, para as variaveis QF, CSH e IS os valores dos critérios de cronbach alpha (0,794,
0,796 e 0,836), rho_a (0,801, 0,814 e 0,949), rho_c (0,879, 0,880 ¢ 0,893) e AVE (0,707, 0,710 e 0,736)
sdo superiores aos limites estipulados de 0,7 e 0,5, respetivamente.
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Tabela XII — Resultados das analises adicionais II do modelo considerando PME
vs. grandes empresas

Hipotese Sinal esperado Coeficiente t-value p-value  Resultado
H1 MNF — QF + 0,034 1,226 0,220 Nao suportado
H2 MNF — CSH + -0,005 0,281 0,779 Nao suportado
0 H3 QF —» CSH + 0,640 21,802  0,000*** Suportado
Z
H4 QF - ST + 0,227 5,081  0,000%** Suportado
H5 CSH — ST + 0,250 5,988  0,000%** Suportado
H6 ST—IS - -0,510 14,359 0,000%*** Suportado
H1 MNF — QF + -0,089 1,685 0,092*  Nao suportado
é H2 MNF — CSH + -0,016 0,418 0,676 Nao suportado
g‘ H3 QF —» CSH + 0,714 15,181  0,000%** Suportado
E H4 QF > ST + 0,178 1,563 0,118 Nao suportado
§ H5 CSH — ST + 0,376 3,772 0,000%** Suportado
H6 ST—IS - -0,417 6,027  0,000%** Suportado

Nota: *** p-value < 0,01 ** p-value < 0,05 * p-value <0,10

Em relagdo a segunda andlise adicional para as subamostras do sexo feminino
(com 338 observagdes) e sexo masculino (com 724 observagdes), repetiu-se 0 processo
de bootstrapping, para um intervalo de confianca de 90% (Hair et al., 2017).1° Para ambas
as subamostras constata-se, através da Tabela XIV, que os resultados estdo em

conformidade com as conclusdes obtidas na anélise do modelo principal.

10 Relativamente a confiabilidade da consisténcia interna e a validade convergente do modelo
considerando os respondentes do sexo feminino, para as variaveis QF, CSH e IS os valores dos critérios de
cronbach alpha (0,840, 0,838 ¢ 0,857), rho_a (0,850, 0,850 ¢ 0,858), rho_c (0,904, 0,902 ¢ 0,914) e AVE
(0,758, 0,755 ¢ 0,780) sdo superiores aos limites estipulados de 0,7 e 0,5, respetivamente.

Para o modelo considerando os respondentes do sexo masculino, no que diz respeito a
confiabilidade da consisténcia interna e a validade convergente, para as variaveis QF, CSH e IS os valores
dos critérios de cronbach alpha (0,815, 0,772 e 0,853), rho_a (0,826, 0,794 ¢ 0,856), rho_c (0,890, 0,868
e 0,911) e AVE (0,729, 0,687 e 0,773) sao superiores aos limites estipulados de 0,7 e 0,5, respetivamente.
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Tabela XIII — Resultados das analises adicionais II do modelo considerando
mulheres vs. homens

Hipotese Sinal esperado  Coeficiente t-value p-value  Resultado
H1 MNF — QF + 0,082 1,641 0,101 Nao suportado
H2 MNF — CSH + 0,023 0,691 0,489 Nao suportado
g H3 QF —» CSH + 0,669 17,170  0,000%*** Suportado
=
S |H4 QF ST + 0,201 2,785  0,005%**  Suportado
H5 CSH — ST + 0,257 4,317  0,000%** Suportado
H6 ST—IS - -0,497 8,688  0,000%** Suportado
Hl MNF — QF + -0,010 0,370 0,712 Nao suportado
H2 MNF — CSH + -0,025 1,246 0,213 Nao suportado
% H3 QF - CSH + 0,639 18,184  0,000%*** Suportado
E H4 QF » ST + 0,235 4,765  0,000%** Suportado
H5 CSH — ST + 0,279 5,594  0,000%** Suportado
H6 ST—IS - -0,487 12,319 0,000%*** Suportado

Nota: *** p-value < 0,01

5. CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

A presente dissertacao visou estudar a relagdo entre o uso de MNF (para efeitos
da avaliacdo de performance dos gestores) e a intengdo que os gestores demostram em
abandonar a sua organizagdo atual. E espectavel que esta relacdo se desenvolva por
intermédio da percecdo dos gestores quanto a QF recebido dos superiores hierarquicos,
pela confiancga que sentem pelos mesmos e pelo nivel de satisfacdo que os gestores sentem

em relacdo ao seu trabalho.

Os resultados apresentados vao de encontro com as evidéncias encontradas na
literatura anterior para a maioria das hipdteses propostas. Em concreto, a qualidade que
os gestores percecionam acerca do feedback que recebem do superior hierarquico esta
positivamente relacionada com a confianca que os primeiros detém sobre os ultimos (e.g.,

Alves & Lourencgo, 2023; Coletti et al., 2005; Hartmann & Slapnicar, 2009). Por sua vez,
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tanto a QF como a CSH impactam positivamente a ST demonstrada pelos gestores, (e.g.,
Lau & Sholihin, 2005; Steelman et al., 2004). Os resultados demonstram ainda, que
gestores mais satisfeitos com o seu trabalho sdo gestores que manifestam uma menor IS
(e.g., Egan et al., 2004; Hui et al., 2007; Joo et al., 2015; Tett & Meyer, 1993). Através
das andlises adicionais, foi ainda possivel concluir que: (i) ao analisar MNF especificas,
tal como o nimero de reclamacgdes dos clientes e o nivel de satisfacdo dos gestores, as
mesmas estdo positivamente relacionadas com a QF percebida pelos gestores; (ii) nas
grandes empresas, a QF fornecido pelo superior hierdrquico ¢ deteriorada quando estes
recorrem a MNF na avaliagdo de performance dos gestores. Por fim, ¢ de referir que os

resultados das analises de PME e de sexo estdo em conformidade com andlises principais.

Desta forma, o estudo contribui para uma melhor compreensao de como podem
as organizacdes combater a rotatividade através dos efeitos da relacdo entre superior
hierarquico-gestor subordinado nos comportamentos dos ultimos. Especificamente, o
estudo sugere que, com o objetivo de reter gestores, os superiores hierarquicos devem
impulsionar a satisfacdo dos mesmos no trabalho que desempenham. Para tal, torna-se
necessario que priorizem a QF que fornecem e que fomentem um ambiente de confianca

entre ambas as partes.

No entanto, durante a realiza¢do do presente trabalho foram encontradas algumas
limitagdes. Relativamente ao método de recolha dos dados da amostra, o questionario
pode apresentar algumas desvantagens quanto a qualidade e veracidade das respostas.
Quanto a medi¢do das variaveis, em particular, da ST e da IS, as mesmas sdo avaliadas
através das respostas dadas num momento tnico pelo que, podem ser influenciadas pelo
estado de espirito do respondente naquele momento e assim produzir resultados
imprecisos. Outra limitacdo deve-se a impossibilidade de explorar empiricamente a
relagdo de causa-efeito entre a utilizagao de MNF e¢ as restantes variaveis do modelo visto
que sao utilizados dados transversais (cross-sectional). Por fim, os resultados deste estudo
devem ser generalizados com alguma atencao dado que a amostra inclui respondentes que
apresentam o cargo de Chief Executive Officer (CEO) que poderdo, eventualmente, ndo

possuir um superior hierarquico.
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Algumas das limitagdes encontradas podem abrir portas para investigagdo futura.
Primeiramente, seria interessante explorar possiveis efeitos de outras varidveis
mediadoras no modelo, como por exemplo o nivel de performance do gestor.
Adicionalmente, estudos futuros poderiam aprofundar o estudo no contexto das grandes
empresas portuguesas de forma a averiguar se as conclusdes sdo coerentes com as obtidas
nas analises adicionais, uma vez que a subamostra aplicada apresenta um numero limitado
de observagdes quando comparada com a subamostra PME. Por fim, o estudo poderia ser
implementado noutro contexto geografico com o intuito de analisar o peso dado as MNF
na avaliagdo dos gestores em diferentes paises e, de que forma os gestores reagem a
implementagdo deste tipo de métricas, tanto na sua relagdo com o superior hierarquico
como também na satisfacdio que sentem no trabalho que desempenham e,

consequentemente, na vontade que demonstram em sair da organizacao.
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