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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo estudar os efeitos das politicas
organizacionais em contexto de avaliacdo de desempenho nas respostas individuais,
designadamente, intencéo de saida e comprometimento afetivo. Visa ainda compreender
0 papel do comportamento de coaching do avaliador nessa relacao.

Adotou-se uma metodologia quantitativa, tendo sido aplicado, para efeitos do estudo,
um inquérito por questiondrio a uma amostra de 120 colaboradores de diversas
organizagOes publicas e privadas. Utilizou-se para a analise de dados o SPSS (Statistical
Package for Social Sciences), verséo 26.

O estudo permitiu verificar que os avaliados distinguem o enviesamento nas
avaliacBes resultante das politicas organizacionais que visam servir os interesses do
avaliador daguele que visa beneficiar os avaliados ou a organizacdo. Constatou-se que as
percecdes de enviesamento, independentemente dos motivos subjacentes, estdo
positivamente relacionadas com a intencdo de saida e negativamente relacionadas com o
comprometimento afetivo. Em contrapartida, as perce¢des sobre o comportamento de
coaching do avaliador encontraram-se positivamente relacionadas com o
comprometimento afetivo e negativamente relacionadas com a intencdo de saida.
Verificou-se ainda que a percecdo de comportamento de coaching no avaliador reduz a

percecdo de que o enviesamento nas avaliacGes visa servir os interesses do avaliador.

Palavras-Chave:  Avaliacio de  Desempenho; Politicas  Organizacionais;

Comportamento de Coaching, Comprometimento Afetivo e Intengdo de Saida.



ABSTRACT

This work aims to study the effects of organizational policies in the context of the
performance appraisal process on individual answers, namely, exit intent and affective
commitment. It aims also understand the role of the appraiser’s coaching behavior in this
relationship.

A quantitative methodology was adopted and, for the purposes of the study, a
questionnaire survey was applied to a sample of 120 employees from different public and
private organizations. SPSS (Statistical Package for Social Sciences), version 26, was
used for data analysis.

The study allowed to check that the appraisers distinguish the organizational policies
bias that aim to serve the interests of the appraiser from that which aim to benefit the
evaluated or the organization. It was found that the perceptions of bias, regardless of the
underlying reasons, are positively related to the exit intent and negatively related to
affective commitment. In contrast, the appraiser’s coaching behavior perceptions were
positively related to affective commitment and negatively related to exit intent. It was
also found that the perception of coaching behavior in the appraiser reduces the perception

that the bias in the appraisals aims to serve the interests of the appraiser.

Keywords: Performance Appraisal; Organizational Politics; Coaching Behavior;

Affective Commitment and Exit Intent.
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| - INTRODUCAO

O processo de avaliacdo de desempenho contribui para a melhoria da eficacia e
eficiéncia individual e organizacional (Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy, 2014). No
entanto, a avaliacdo de desempenho é uma area sensivel e até controversa em contexto
organizacional, sendo alvo de algumas criticas associadas a percecGes negativas sobre o
modo como o processo é implementado nas organiza¢des, nomeadamente, sobre a forma
como os colaboradores sdo avaliados pelas respetivas chefias (Murphy, 2019).

As politicas organizacionais podem influenciar o dia-a-dia das organizac@es, porém,
a percecdo da sua presenga ndo tem que ser necessariamente vista como uma ameacga, mas
pode ser vista como uma oportunidade (Dhar, 2011), nomeadamente, na presenca do
comportamento de coaching por parte da chefia (Russo, Miraglia e Borgogni, 2017). Por
influenciarem grande parte da atividade nas organizacdes, as politicas organizacionais e
0 comportamento da chefia séo um tema a explorar (Dhar, 2011; Russo et al., 2017).

Russo et al. (2017) concluem no seu estudo que o comportamento de coaching da
chefia encontra-se associado a perce¢fes mais baixas de politicas organizacionais na
avaliacdo de desempenho. Os autores sugerem, pois, que, pesquisas futuras, verifiguem
outros resultados nesta relacdo com respostas adicionais face as organizacgdes,
nomeadamente, 0 comprometimento e a inten¢do de saida.

Procura-se, primeiramente, responder ao repto langado por Russo et al. (2017) que
sublinharam a necessidade de mais pesquisas empiricas que abordassem os fatores
contextuais associados ao processo de avaliacdo de desempenho, nomeadamente, 0s
comportamentos politicos dos avaliadores que conduzem a enviesamentos nas avaliacGes.
A semelhanca de Poon (2004) considerar-se-a neste trabalho que o enviesamento da
avaliacdo de desempenho ndo acarreta necessariamente resultados negativos. Sdo, no
entanto, ainda escassos 0s estudos que partem do pressuposto que a manipulacdo da
avaliacdo de desempenho também pode trazer resultados positivos (Eldor, 2017). Esta
investigacdo visa preencher essa lacuna. Neste estudo, o objeto de estudo é o individuo e
por isso foca-se nas percecdes dos colaboradores sobre o comportamento adotado pelo
avaliador e ndo na pratica de manipulacdo em si. Parte-se de uma metodologia de anélise
guantitativa, suportada num inquérito dirigido a colaboradores de diferentes contextos
organizacionais, onde o processo de avaliacdo de desempenho é levado a cabo com
carater regular e sistematico.

Procura-se, ainda, identificar as consequéncias que podem advir para a organizagdo

do enviesamento da avaliagdo de desempenho e qual o papel do comportamento de
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coaching da chefia na relacdo entre as percecGes de enviesamento e as atitudes dos
avaliados. Sendo que se considera que os resultados do enviesamento do processo de
avaliacdo ndo sdo necessariamente negativos, considerar-se-a no estudo quer atitudes
positivas quer negativas: comprometimento afetivo e intencdo de saida, tal como sugerido
por Russo et al. (2017), de forma a avaliar os efeitos diferenciados das percec¢des relativas
ao comportamento de coaching adotado pelos avaliadores.

Por fim, pretende-se fornecer contributos praticos para as organizagdes, sublinhando
a importancia de a GRH considerar as percecdes dos colaboradores sobre a forma como
sdo avaliados, devido ao seu impacto nas respostas individuais face a organizacao e
consequentemente na eficacia do processo de avaliacdo de desempenho.

O presente trabalho estd estruturado em quatro partes: Introducdo, Revisdo de
Literatura, Pesquisa Empirica e Conclusfes. A primeira delas € a presente Introducdo que
contempla a pertinéncia e os objetivos do presente estudo, bem como os contributos
esperados. Na Revisdo de Literatura, composta por cinco capitulos, contextualiza-se e
delimita-se o tema em anélise. A parte 11, compde-se de trés capitulos, é dedicada a
apresentacdo do estudo empirico realizado e a analise e discussao dos resultados. Por fim,
na parte IV sdo apresentadas as conclusdes finais a que foi possivel chegar com o presente
trabalho bem como as limitagdes do estudo e recomendagdes para pesquisas futuras,
contributos tedricos e implicacdes praticas.



Il - REVISAO DE LITERATURA

1. Os Desafios da Avaliacdo de Desempenho

O desempenho profissional resulta de acdes e do trabalho individual de cada
colaborador que pode ser medido através de métricas e de padrdes de desempenho
previamente definidos para cada funcdo, contribuindo para o desempenho, objetivos e
metas organizacionais (Arshad, Masood e Amin, 2013). O método mais comum para
medir o desempenho consiste na avaliagédo do desempenho nas suas mais variadas formas
e procedimentos adotados em consonancia com a cultura e valores de cada organizagédo
(Arshad et al., 2013).

A avaliacdo de desempenho é tida, atualmente, como uma das tarefas essenciais da
GRH, uma vez que é crucial garantir a precisdo das avaliacbes de forma a garantir a
confiabilidade do processo (Fletcher, 2001). Tem sido sublinhado que a qualidade da
avaliacdo de desempenho depende sobretudo dos avaliadores e do seu comportamento
durante o processo (Brown, Hyatt e Benson, 2010). No entanto, alguns autores (e.g.
Brown et al., 2010; Latham, Almost, Mann e Moore, 2005) sugerem que muitas chefias
apresentam alguma resisténcia ao processo de avaliacdo de desempenho por diversas
razdes, nomeadamente, insatisfacdo perante o retorno do seu trabalho durante o processo
ou receio pelas consequéncias da atribuicdo das avaliagdes. Essa resisténcia leva a que,
por vezes, os avaliadores tentem encontrar estratégias para evitar ou manipular o
processo.

O rigor do processo de avaliacdo de desempenho constitui uma preocupacdo das
organizagOes que procuram melhorar o seu sistema de gestdo de desempenho (Dhiman e
Singh, 2007). A falta de rigor das avaliagbes tem sido muito associada a maus
instrumentos de medida e a erros cognitivos cometidos pelos avaliadores (Murphy e
Cleveland, 1991). Tendo por base essa perspetiva procurou-se minimizar a falta de rigor
melhorando as escalas de avaliagdo e desenvolvendo as competéncias de avaliacdo das
chefias, que permitam reduzir os erros cognitivos (Murphy et al., 1991; Tziner, 1999).
Outros estudos (e.g. Longenecker, Sims e Gioia, 1987; Tziner, 1999) tém evidenciado
que a falta de rigor ndo estad sempre associada a maus instrumentos de medida ou erros
cognitivos dos avaliadores, mas antes a manipulagdo voluntéria das avalia¢Bes por parte
dos avaliadores. Tais comportamentos sdo claramente politicos, isto €, comportamentos
de ambito organizacional que tencionam defender ou satisfazer interesses individuais dos

avaliadores (Altman, Vanlenzi e Hodgetts, 1985; Longenecker et al., 1987). Este conceito



surge inicialmente associado ao poder e burocracia no local de trabalho, mais
especificamente, na gestdo e lideranca e, ao longo do tempo, tem sido reconhecida a sua
proeminéncia nas politicas e processos organizacionais (e.g. tomada de decisdo,
promocao e recompensas) que pode influenciar atitudes e comportamentos relevantes no
trabalho (Dhar, 2011).

1.1 As Politicas Organizacionais na Avaliacao de Desempenho

Longenecker et al. (1987) estdo entre os pioneiros que estudaram as politicas
organizacionais na avaliacdo de desempenho, através de entrevistas realizadas a gestores
de diferentes organizagdes que assumiram manipular as avaliacfes de desempenho. Essa
manipulagdo pode ter subjacente a satisfacdo dos interesses pessoais dos avaliadores ou
defender os interesses dos colaboradores ou beneficiar a organizacdo. Alguns dos motivos
que podem levar os avaliadores a inflacionar as avaliagbes sao: atribuir boas
classificagcbes com o intuito de motivar os colaboradores e incentiva-los a melhorar; evitar
classificacOes baixas de forma a ndo ficarem registos negativos dos colaboradores, com
receio de ser acusado por falta de competéncias de lideranga perante 0s seus supervisores,
para passar uma imagem favoravel da sua equipa, para obter vantagens para a organizacao
(e.g. no que respeita a bdnus ou prémios), para obter recompensas ou beneficios para 0s
colaboradores, para manter um clima de grupo de trabalho positivo, ou evitar
consequéncias negativas e confrontos com os colaboradores. Por vezes os avaliadores
podem deflacionar as avaliagdes com o intuito de punir o avaliado, para manter a
autoridade, ou para levar o avaliado a abandonar a organizacéo. Por vezes as avaliagdes
atribuidas refletem a relacdo mantida com os colaboradores (Imran, Haque e Rebilas,
2018; Ismail, Najib e Arshad, 2012; Longenecker et al., 1987; Longenecker e Gioia,
1988; Longenecker e Gioia, 2001; Murphy et al., 1991; Poon, 2004; Sumayya e Raziq,
2019; Tziner, 1999; Tziner, Murphy e Cleveland, 2005).

Poon (2004) acrescenta que a existéncia de um clima organizacional politico
influencia, igualmente, o processo de avaliagcdo de desempenho na medida em que, um
ambiente incerto e onde haja ambiguidade no processo de avaliagdo de desempenho é
propicio a politicas organizacionais durante o processo. Assim, Poon (2004) sugere que
os avaliadores se concentrem em dar aos avaliados um feedback continuo sobre o
desempenho de forma a evitar manipulac6es ou julgamentos pessoais, com consequéncias
negativas no comportamento dos colaboradores (Vigoda, 2000). Tal comportamento, de

partilha de feedback, é denominado de coaching e explicado no ponto 2 desta parte.
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Os comportamentos politicos sdo, muitas vezes, vistos como negativos no processo
de avaliagdo de desempenho, pelas diversas razfes j& mencionadas, porém, também
podem desempenhar um papel positivo nas organizagdes, quando percecionados pelos
colaboradores como uma oportunidade de aumento de recompensas no trabalho e na
carreira (Dhar, 2011). Definir objetivos alinhados com a estratégia organizacional e com
0s interesses pessoais dos colaboradores através da avaliacdo de desempenho ajuda o
avaliador a transmitir uma imagem positiva e evita confrontos ou a ndo aceitagéo perante
o sistema. De igual modo, a criacdo de uma cultura de feedback com varias fontes de
avaliacdo pode ser vista como uma oportunidade de aumentos salariais e, sobretudo, pode
melhorar as relagOes interpessoais no local de trabalho (Dhar, 2011). Eldor (2017)
defende igualmente o lado positivo das politicas organizacionais e sugere que, para 0s
colaboradores mais comprometidos, as politicas no local de trabalho sdo vistas como um
desafio e, no limite, uma oportunidade para melhorar o seu desempenho, para serem
proativos, criativos e adaptaveis, assim como, mais disponiveis para partilhar
conhecimento.

As politicas organizacionais tém ainda desempenhado um papel mais dinamico do
que os modelos cognitivos no que concerne ao aumento da eficacia e resultados do
processo de avaliacdo de desempenho (Ismail, Zainol e Najib, 2011). Outras pesquisas
(e.g. Armstrong e Baron, 1998; Lefkowitz, 2000; Boswell e Boudreau, 2002) também
defendem o papel orientador das politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho
resultando na melhoria da resolucdo de problemas que os colaboradores enfrentam no
desempenho do trabalho, no aconselhamento de carreiras e na adequagdo de programas
de formacdo que melhor correspondam a estratégia e objetivos organizacionais.
Adicionalmente, a capacidade de os avaliadores utilizarem adequadamente as politicas
organizacionais como ferramenta de apoio a avaliacdo de desempenho assegura a
motivacdo dos colaboradores (Poon, 2004; Suliman, 2007). Contudo, as politicas
organizacionais sdo, geralmente, vistas como uma forma que permite aos avaliadores
manipular as avaliagBes com o intuito de satisfazer os seus proprios interesses (Suliman,
2007). Desta forma, Poon (2004) distingue os motivos dos avaliadores, adjacentes as
politicas na avaliagdo de desempenho, em motivacionais (manipulagdo das avaliacdes
para alcancar objetivos departamentais ou organizacionais), e de puni¢ao/enviesamentos
pessoais (manipulacéo das avaliagBes para punir e corrigir os colaboradores que cometem
erros, implementar disciplina no trabalho, ou refletir a relagdo pessoal mantida entre

avaliador e avaliado).



As politicas organizacionais na avaliagdo de desempenho tém vindo a ser
consideradas um assunto controverso e podem ser percecionadas de diferentes maneiras
pelas diferentes partes envolvidas (Dhiman e Maheshwari, 2013). O presente trabalho
foca-se a um nivel individual, nas percecdes que os colaboradores tém das politicas
organizacionais levadas a cabo pelos avaliadores durante o processo de avaliacdo de
desempenho. Isto porque, os avaliados sdo a parte mais interessada na avaliagcdo de
desempenho o que os leva a experienciar as politicas durante o processo de forma mais
precisa (Dhiman et al., 2013). Os avaliados fazem atribuicbes ao comportamento do
avaliador durante o processo de avaliacdo de desempenho que importam esclarecer
(Russo et al., 2017). Alguns autores (e.g. Kwon, 2019; Munyon, Summers, Thompson e
Ferris, 2015) sugerem que as politicas organizacionais sdo intrinsecas a avaliacdo de
desempenho, na medida em que o sistema se relaciona diretamente com o sistema de
compensacOes e beneficios e tém um forte impacto na progressdo na carreira € no
desenvolvimento profissional dos colaboradores, o que evidencia a pertinéncia de estudos
que abordem este tema.

1.2 A Avaliacéo de Desempenho a luz da Teoria da Expectativa

Esta teoria, desenvolvida por Vroom (1964), é uma teoria do processo da motivagao
os individuos adotardo comportamentos que achem que maximizard 0 seu prazer ou
minimizara a sua dor (Wahba, 1975). Em contexto organizacional, a teoria vai de
encontro ao objetivo principal da avaliacdo de desempenho de aumentar a motivacao dos
colaboradores através da partilha de uma expectativa clara de recompensas associadas ao
desempenho (Lee, 2019). Segundo Vroom (1964), a motivacdo depende de trés fatores:
expectativa, instrumentalidade e valéncia. A expectativa refere-se ao esforco através do
qual um individuo espera atingir os objetivos de desempenho, a instrumentalidade a
probabilidade de altos niveis de desempenho conceberem as recompensas esperadas € a
valéncia ao valor atribuido pelo individuo dessas recompensas (Vroom, 1964). No
processo de avaliacdo de desempenho os colaboradores sdo incentivados, com
recompensas que consideram desejaveis (valéncia), a obter altos niveis de desempenho
através do esforco (expectativa) que, por sua vez, levard a obtencdo dessas recompensas
esperadas (instrumentalidade) (Lee, 2019). A teoria da expectativa sugere, assim, que o
resultado do esforco individual é determinado pelas recompensas esperadas (e.g. bonus,
aumento salarial, promogdes) e pelo valor para o individuo dessas recompensas (Fahmi,
Wibowo e Purwana, 2019).



A teoria da expectativa assenta na concec¢édo de que o comportamento humano se altera
consoante a estimativa dos resultados esperados, o que pode melhorar a compreenséo de
como as percecOes dos colaboradores podem resultar no ajuste do seu comportamento em
prol de classificacOes altas de desempenho (Chen e Fang, 2008). Contudo, muitas vezes,
no processo de avaliacdo de desempenho a atribuicéo de classificacdes de desempenho
ou de recompensas ndo sao baseadas no desempenho dos colaboradores, mas sim, em
relacfes politicas ou outras motivagcbes menos objetivas dos avaliadores (Chen et al.,
2008). Desta forma, segundo a teoria da expectativa, as percecbes de politicas
organizacionais podem influenciar a percecdo dos colaboradores sobre a relacéo entre o
desempenho e recompensas, resultando na diminuicdo da motivacdo e do proprio
desempenho no trabalho (Chen et al.,, 2008). Quanto mais o0s colaboradores
percecionarem a existéncia de politicas organizacionais, mais baixa sera a sua expectativa
de alcancar classificacOes altas de desempenho que, por sua vez, leva a falta de motivacéao
para alterar comportamentos por ndo percecionarem a relacdo objetiva entre esforco e
recompensa (Chen et al., 2008). Contrariamente, quanto menos os colaboradores
percecionarem comportamentos politicos do avaliador, maior serd a motivacdo para
alterar comportamentos que levam a melhoria do desempenho com o intuito de alcancar
as recompensas esperadas (Chen et al., 2008).

A luz desta teoria, o desenvolvimento de uma relagéo justa e equilibrada entre chefias
e colaboradores é crucial para o sucesso organizacional (Raza, Ali, Ahmed e Ahmad,
2018). O papel do coach é importante na medida em que pode alterar as percecdes de
politicas organizacionais e influenciar a motivacdo dos colaboradores no que concerne

aos seus esforcos (Raza et al., 2018).

2. O Comportamento de Coaching no Processo de Avaliacéo

Segundo Russo et al., (2017, p.772): “Um “lider-coach” fornece apoio e orientacdo
aos seus colegas de trabalho para garantir o seu desenvolvimento pessoal e profissional,
compreende e valoriza verdadeiramente as suas necessidades e capacidades, envolve-os
em decisOes cruciais e fa-los comprometer com padrdes e objetivos mais elevados”. Os
autores acrescentam que a dimensdo ética, sendo um componente essencial para manter
uma relacdo de confianga, caracteriza igualmente o comportamento de coaching na
medida em que um coach age com base em principios morais e toma decisdes e relaciona-
se com o0s demais colegas de trabalho em consonancia com os valores de equidade e

lealdade.



O coaching surge na literatura, inicialmente, associado as areas do desporto com
estudos em atletas, contudo, tem ganho relevancia em contexto organizacional nas areas
da gestédo e, em particular, da lideranca, por permitir melhorar aptiddes, comportamentos
e 0 desempenho dos colaboradores (Raza et al., 2018). O coaching reduz os problemas
relacionados com o trabalho, incentiva os colaboradores a superar expectativas, fornece
orientacdo, motiva, cria relaces favoraveis a aprendizagem e promove oportunidades
para desenvolver o potencial dos colaboradores (Russo et al., 2017). Enquanto que os
lideres tradicionais se caracterizam por autoritarios e controladores, 0s coachs procuram
influenciar os colaboradores atraves de ferramentas facilitadoras como a formacéo e o
feedback continuo (Hsieh e Huang, 2018).

Considerando que os lideres desempenham um papel fundamental no processo de
avaliacdo de desempenho (Russo et al., 2017), o coaching tem sido visto como a solugédo
para niveis de desempenho baixos por facilitar o alinhamento entre os objetivos
individuais e organizacionais (Ellinger, Ellinger e Keller, 2003; Hagen, 2012; Heslin,
Vandewalle e Latham, 2006). Varios estudos (e.g. Marrelli, 2011; Pulakos e O’Leary,
2011; Pulakos, Hanson, Arad e Moye, 2015; Russo et al., 2017) exploraram o efeito do
coaching no processo de avaliacdo de desempenho e alertam para a importancia de o
avaliador, por ser responsavel pelo desenvolvimento da sua equipa, adotar técnicas e
abordagens eficazes de formacéo e aproveitar todos os momentos de interacdo para
melhorar o comprometimento e os niveis de desempenho dos colaboradores. O coaching,
a semelhanca do processo de avaliacdo de desempenho, visa a melhoria do desempenho
e o desenvolvimento continuo (Hui, Sue-Chan e Wood, 2013). A ado¢do do
comportamento de coaching no processo de avaliacdo de desempenho permite ao
avaliador fornecer feedback construtivo aos colaboradores sobre o seu desempenho atual
e passado procurando melhorar o seu desempenho futuro e potenciar o envolvimento dos
colaboradores na resolugédo de problemas (Heslin et al., 2006).

Pulakos et al. (2015) enumeram alguns exemplos de comportamento de coaching
essenciais para serem seguidos pelos avaliadores que exigem, desde logo, competéncias
de comunicacdo, confianca e abertura na relagdo entre avaliador e avaliado: influenciar
0s colaboradores mostrando como os objetivos individuais podem contribuir para os
objetivos organizacionais; definir objetivos e expectativas claras, preferencialmente, a
curto prazo; fornecer e estar recetivo a receber feedback regular; e promover o espirito de
iniciativa e proatividade na resolucdo de problemas. Alguns exemplos de comportamento

de coaching passam pela criacdo de uma relacdo diaria entre chefia e colaborador,
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envolvendo atividades e experiéncias de trabalho de forma dinamica em prol da melhoria
imediata das tarefas, que servem como incentivos a aprendizagem através da escuta ativa,
andlise, entrevistas, questdes de feedback e observacdo (Heslin et al., 2006, Taylor,
Passarelli e Oosten, 2019).

McCarthy e Milner (2013) alertam, no entanto, para o facto de nem todas as chefias
apresentarem aptidGes para agir como coach e algumas até considerarem tal
comportamento distrativo em ambiente de trabalho ou uma sobrecarga da fungéo
conducente a um cansaco emocional. Adicionalmente, por vezes, o clima organizacional
ndo € propicio a adocdo do comportamento de coaching, nomeadamente, este pode nédo
ser reconhecido ou recompensado; 0Ss recursos necessarios a adocdo de tal
comportamento (e.g. tempo, formacéo, etc.) podem néo ser disponibilizados (Ellinger,
2003). Em contrapartida, outros autores (e.g. Huang e Hsieh, 2014; She, Li, Li, London
e Yang, 2019) tém vindo recentemente a sublinhar a importancia do coaching néo so para
os colaboradores como também para as chefias por desenvolver capacidades de lideranga
e de comunicacdo e potenciar o sentido de responsabilidade, promover o feedback
positivo e o reconhecimento dos colaboradores face as chefias.

Raza et al. (2018) consideram que o dever dos lideres passa por criar um ambiente
favoravel de trabalho e gerir as perce¢des de politicas organizacionais. Num estudo que
envolveu 361 funcionarios do setor farmacéutico no Paquistdo, esses autores concluiram
que as percecdes de politicas organizacionais moderam a relacdo entre o coaching e a
prosperidade no trabalho, sendo que percecdes elevadas de politicas organizacionais
enfraquecem a relacédo entre o coaching e a prosperidade no trabalho. Embora existam na
literatura estudos sobre a avaliacdo de desempenho que realgam a importancia do papel
do lider no processo de avaliacdo de desempenho, escasseiam os estudos sobre a relacédo
entre 0 comportamento de coaching e as percecBes de politicas organizacionais no
processo de avaliacdo de desempenho em particular. Um estudo recente de Russo et al.
(2017), que envolveu 576 colaboradores e 112 lideres de dezoito organizagdes dos setores
publico e privado, localizadas em diversas areas geograficas de Italia, permitiu concluir
que os avaliadores que adotam um comportamento de coaching tendem a ser mais
precisos na atribuicdo das avaliagdes de desempenho com o objetivo final de desenvolver
e melhorar o desempenho dos colaboradores. Estes avaliadores, que adotavam um
comportamento de coaching, eram percecionados como menos manipuladores no
momento de atribuirem as classificacbes de desempenho (Russo et al., 2017). Estes

autores ndo distinguiram os comportamentos de manipulagdo tendo por referéncia os
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motivos que lhes estdo subjacentes. No entanto, dado que diversos autores (e.g.
Longenecker et al., 1987; Poon, 2003) tém vindo a sublinhar a importancia da motivacao
subjacente dos avaliadores e, dados 0s objetivos do presente estudo, distinguiu-se aqui 0s
comportamentos de punicdo/enviesamento que visam servir os interesses do avaliador,
daqueles que visam motivar os colaboradores. Assim sendo, e tendo por base o que atras
se referiu a propdsito do comportamento associado ao lider coach (escuta ativa,
preocupacdo com o relacionamento com os colaboradores e com a sua aprendizagem e
desenvolvimento profissional) formulam-se as seguintes hipdteses de investigacéo:

H1: O comportamento de coaching esta negativamente relacionado com as percecdes

de politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho com objetivos de punicao/

enviesamentos pessoais.

H2: O comportamento de coaching esta negativamente relacionado com as percec¢des

de politicas organizacionais na avaliagdo de desempenho com objetivos

motivacionais.

3. Respostas face as Percecdes de Politicas Organizacionais na Avaliacdo de

Desempenho

3.1 O Comprometimento Afetivo
Entende-se por comprometimento organizacional o vinculo psicolégico e emocional
mantido entre colaborador e organizacdo compreendendo trés componentes: afetiva;
normativa e calculativa (Allen e Meyer, 1990). A componente afetiva reflete a relacao
emocional e envolvimento para com a organizacdo. Colaboradores com um forte
comprometimento afetivo tendem a permanecer na organizacdo simplesmente porque o
querem fazer. A componente normativa baseia-se no sentimento de obrigatoriedade para
com a organizacdo. Os colaboradores com forte comprometimento normativo tendem a
permanecer na organizacdo por dever. A componente calculativa prende-se com a
reflexdo dos colaboradores sobre o que ganham ou perdem em abandonar a organizagéo.
Os colaboradores com forte comprometimento calculativo normalmente permanecem na
organizacdo por necessidade. De acordo com Allen et al. (1990) quanto maior o

comprometimento menor sera a intencao de saida.
No presente estudo considerou-se apenas uma das trés dimensbes do

comprometimento — a afetiva - uma vez que esta dimenséo reflete 0 comprometimento

10



baseado nos lagos emocionais que o colaborador desenvolve com a organizacao,
principalmente, atraves de experiéncias positivas no trabalho (Jaros, 2007).

Ibrahim, Ismail, Mohamed e Raduan (2016) sugerem que as politicas organizacionais
na avaliacdo de desempenho afetam negativamente o comprometimento. Alguns autores
(e.g. Deepa et al., 2014; Nasurdin, Ling e Khan, 2018; Rosen, Kacmar, Harris, Gavin e
Hochwarter, 2017) sugerem que essas percecdes de politicas organizacionais na avaliacdo
de desempenho impactam negativamente na componente afetiva do comprometimento e
consequentemente no desempenho individual e organizacional.

Um outro estudo de Sogra, Shahid e Najibullah (2009) concluiu que as percecoes de
politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho que procuram servir 0s interesses
do avaliador (motivos de punigdo/enviesamentos pessoais) reduzem significativamente o
comprometimento e fazem com que os colaboradores queiram abandonar a organizacéo
ao passo que, as percecdes de politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho que
procuram beneficiar os outros (motivos motivacionais) aumentam o comprometimento e
reduzem a intengdo de saida dos colaboradores. Assim sendo, formulam-se as seguintes
hipdteses:

H3: As percecbes de politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho com

objetivos de punigéo/ enviesamentos pessoais estdo negativamente relacionadas com

0 comprometimento afetivo.

H4: As percecbes de politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho com

objetivos de motivacionais estdo positivamente relacionadas com o comprometimento

afetivo.

Quando os colaboradores sentem reconhecimento e atencdo por parte das chefias,
respondem com altos niveis de comprometimento (Sonenshein, Dutton, Grant, Spreitzer
e Sutcliffe, 2013; Woo, 2017). Assim sendo, as chefias que adotam um comportamento
de coaching podem reduzir os efeitos das percecbes de politicas organizacionais dos
colaboradores, resultando, a longo prazo, no aumento do comprometimento (Raza et al.,
2018; Russo et al., 2017). Do exposto decorre a seguinte hipotese de investigacao:

H5: As percecOes de que as chefias adotam um comportamento de coaching estdo

positivamente relacionadas com o comprometimento afetivo.

3.2 A Intencédo de Saida
Os recursos humanos revelam-se um valor estratégico nas organizacdes e 0s custos

associados a substituicdo de colaboradores obrigam as organizacdes a dar importancia a
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indicadores de recursos humanos como a intencao de saida. Entende-se por intencédo de
saida a disposi¢do dos colaboradores para abandonar deliberadamente a organizagao
(Zhang e Li, 2020). Mesmo quando os colaboradores que tencionam abandonar a
organizagdo ndo o concretizem, respondem com comportamentos negativos no trabalho
que afetam a eficacia organizacional (Chang, Wang e Huang, 2013). Torna-se, assim, de
especial importancia identificar os motivos subjacentes a intencdo de saida e intervir
antecipadamente de forma a evitar os custos decorrentes (Chang et al., 2013).

No que respeita aos sistemas de avaliacdo de desempenho, sabe-se que a sua ineficacia
ou ineficiéncia (e.g. a deficiente comunicacdo dos objetivos, critérios de avaliagcdo e/ou
expectativas/padrdes de desempenho a atingir) esta associada ao ndo atingimento dos
objetivos esperados e a atitudes negativas face ao trabalho como a intengdo de saida
(Brown et al., 2010). De igual modo, as percecdes dos colaboradores face as politicas
organizacionais no processo de avaliacdo de desempenho podem afetar a intencdo de
abandonar a organizacdo (Arshad et al., 2013; Poon, 2004). Arshad et al. (2013) sugerem
que quando os colaboradores percecionam que as recompensas e beneficios refletem
classificacbes de desempenho baseadas em questdes politicas tendem a responder com
niveis elevados de intencdo de saida. Quando os colaboradores percecionam que ndo estao
a ser tratados de acordo com o seu desempenho real tendem a alterar os comportamentos
no trabalho resultando, por vezes, no aumento da intencéo de saida (Vigoda, 2000). No
mesmo sentido, Ahmad, Lemba e Ismail (2010) sugerem no seu estudo uma relacao
positiva entre as perce¢bes dos colaboradores face a politicas organizacionais na
avaliacdo de desempenho e a intencdo de saida. Em contrapartida, quanto maior a
classificacdo da avaliacdo de desempenho e feedback fornecido, maior a satisfacdo dos
colaboradores face ao sistema de avaliacdo e, consequentemente, menor a intencdo de
saida (Arshad et al., 2013). Quanto menos os colaboradores percecionarem as politicas
organizacionais na avaliacdo de desempenho, menor serd a intencdo de saida,
promovendo uma relacdo entre chefia e colaborador favoravel a melhoria do desempenho
e outros comportamentos relacionados com a avaliagdo e o trabalho (Arshad et al., 2013).
Outros estudos (e.g. Ahmad et al., 2010; Arshad et al., 2013; Longenecker et al., 1987;
Poon; 2004) sugerem que as perce¢Oes de politicas organizacionais por motivos de
punicdo/enviesamentos aumentam a intencdo de saida, enquanto que, as perce¢des de
politicas organizacionais por motivos motivacionais ndo afetam a intengdo de saida.

Daqui decorrem as seguintes hipéteses:
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H6: As percecbes de politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho com
objetivos de punicdo/ enviesamentos pessoais estdo positivamente relacionadas com a
intencdo de saida.

H7: As percecbes de politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho com

objetivos motivacionais ndo estdo significativamente relacionadas com a intencao de

saida.

Diversos autores (e.g. Kim, Eom, Kim e Youn, 2015; Ladegard e Gjerde, 2014,
Slatten, Svensson e Svaeri, 2011) sugerem que o coaching se relaciona negativamente
com a intenc¢do de saida. Alguns estudos (e.g. Ladegard et al., 2014; Moen e Skaalvik,
2009) sugerem que o feedback 360°, juntamente, com formacéo continua focada na gestéo
comportamental e outros exemplos do comportamento de coaching influenciam
positivamente os colaboradores na definicdo e realizacdo dos objetivos, resiliéncia, bem-
estar, autoeficacia, aumentam a satisfacdo, tanto da chefia como do colaborador, o
comprometimento e reduzem a intengdo de saida. Daqui decorre a seguinte hipotese de
investigacéo:

H8: As percecbes de que as chefias adotam um comportamento de coaching estédo

negativamente relacionadas com a intencéo de saida.

4. Modelo de Pesquisa e Hipoteses de Investigacao

Tal como ja referido, o presente estudo visa investigar em que medida as perce¢oes
das politicas organizacionais e 0 comportamento de coaching afetam as respostas face a
organizacao designadas por comprometimento afetivo e intencéo de saida. De acordo com
a revisdo de literatura feita destaca-se a chamada de atencdo para a existéncia de
enviesamentos (comportamentos politicos) no ambito da avaliacdo de desempenho que
podem ser percecionados como negativos ou positivos pelos colaboradores (Javidmehr e
Ebrahimpour, 2015). A semelhanca de Poon (2004), distinguir-se-a no presente estudo as
motivacdes do avaliador que visam servir os interesses do proprio avaliador (objetivos de
punicao/enviesamentos pessoais) daquelas que visam beneficiar os colaboradores ou a
organizacdo (objetivos motivacionais). As hipoteses de investigagdo enunciadas no

decurso da revisao de literatura compdem o modelo de pesquisa apresentado na Figura 1.

13



Figura 1 - Modelo de Pesquisa

H5
H1 PPO com Objetivos H3
Puni¢do/Enviesamentos Pessoais
Comportamento de
Coaching H4
H2

PPO com Objetivos Motivacionais

H8

Comprometimento Afetivo

Intengdo de Saida

|

Fonte: Elaborado pela autora
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Il - PESQUISA EMPIRICA

No presente estudo procurou-se avaliar as percegdes que os colaboradores tém tanto
dos enviesamentos feitos pelas chefias (politicas organizacionais) como do
comportamento de coaching adotado pelas mesmas na avaliacdo de desempenho e 0s
efeitos decorrentes no seu comprometimento afetivo e na intencdo de saida. No estudo
empirico procurou-se testar o modelo tedrico e as hipoteses de investigacdo decorrentes
da revisdo de literatura efetuada. Tendo em conta os objetivos do estudo, procedeu-se a
divulgacdo de um inquérito por questionario por forma a se atingir amostras de maior
dimensao e posteriormente ao tratamento estatistico dos dados recolhidos. Nos préximos
capitulos descreve-se a amostra e os procedimentos de recolha de dados bem como os
instrumentos de medida utilizados e a analise de fiabilidade desses instrumentos. Segue-
se a andlise e discussdo dos resultados com a analise descritiva dos dados e das
correlacdes, a validagcdo das hipoteses de investigacdo e a analise comparativa entre

grupos.

1. Amostra e Procedimentos de Recolha de Dados

De forma a confrontar as hipdteses com os dados empiricos foi realizada uma pesquisa
tendo por base um inquérito online disponibilizado através do programa Qualtrics. A
versdo em formato papel apresenta-se no Anexo I. O apelo a colaboracéo foi efetuado
com uma breve introducdo explicando, genericamente, os objetivos do estudo. De forma
a encorajar os participantes a responderem com o maximo de sinceridade foi reforcada a
ideia de se tratar de um estudo académico, garantindo a todos o anonimato das fontes e
que as respostas seriam tratadas de forma agregada assegurando assim a
confidencialidade dos dados recolhidos, de forma a ultrapassar alguns problemas, tais
como, 0 risco das respostas desonestas que visam proteger a imagem social dos
inquiridos.

Os dados foram recolhidos durante os meses de maio e junho de 2020. Inicialmente,
pretendeu-se realizar um estudo de caso na organizagdo onde trabalha atualmente a
autora, porém, devido a pandemia Covid-19 a organizacéo ndo se mostrou disponivel para
participar no estudo. Optou-se, assim, por divulgar o questionario por profissionais de
diversas organizacgdes publicas e privadas, seguindo o critério da acessibilidade, a partir
de contactos pessoais nas diferentes organizacOes para facilitar a colaboragéo, pelo que
se trata de uma amostra de conveniéncia ndo probabilistica. Obteve-se 302 respostas, no

entanto, foram excluidos 31 questionarios incompletos e 151 por ndo cumprirem o critério
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de participacao definido: o inquirido ter sido avaliado pelo menos uma vez nos ultimos 3
anos. Obteve-se, assim, uma amostra final de 120 profissionais. Tendo em consideragéo
que a amostra a considerar na aplicacdo de um questionario devera ser, no minimo, de
100 individuos dada a sensibilidade da estatistica do y2 a dimensdo da amostra (Hill e
Hill, 2008) considera-se que esse critério foi cumprido.

Posteriormente, procedeu-se a uma breve caraterizacdo da amostra, com base nas
variaveis demograficas recolhidas, designadamente género, idade, antiguidade, nivel de

escolaridade e ter ou ndo responsabilidades de supervisao (Tabela 1).

Tabela 1 - Caracterizacdo Demografica da Amostra

N %
Género Feminino 57 47,5
Masculino 63 52,5
Ateé 25 anos 31 25,8
Idade 25 — 35 anos 57 47,5
> 35 anos 32 26,7
Até 1 ano 35 29,2
Antiguidade 1-5anos 66 55,0
> 5 anos 19 15,8
Escolaridade Sem Formagao Académica 8 6,7
Com Formacdo Académica 112 93,3
Supervisdo Sim 45 37,5
Nio 75 62,5

Fonte: SPSS

Como se pode verificar da analise da Tabela 1, nesta amostra 0os homens estdo
representados em maior nimero (52,5%) face as mulheres (47,5%). Quanto a distribuicdo
por idades pode-se verificar que a maioria dos inquiridos é bastante jovem (73,3% tem
até 35 anos). Tal como seria expectavel face a idade jovem da maioria dos inquiridos,
84,2% da amostra tem menos de 5 anos de antiguidade. O nivel de habilitacfes escolares
da amostra é bastante elevado, sendo que 93,3% dos inquiridos tém habilitacbes de nivel
superior (bacharelato, licenciatura, mestrado ou doutoramento). Foi ainda possivel
constatar que a maioria dos inquiridos ndo tem responsabilidades de supervisdo de outras
pessoas (62,5%).
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2. Instrumentos de Medida

O questionario utilizado no estudo para recolha dos dados é composto por duas partes.
Na primeira parte solicitou-se primeiro aos inquiridos que indicassem o seu nivel de
concordancia face as questfes sobre 0 modo como a sua chefia atual avalia o desempenho
dos colaboradores utilizando os quinze itens da escala de “Perce¢des de Politicas na
Avaliagdo” de Poon (2004). Seguidamente avaliou-se as percec¢des dos inquiridos sobre
0 comportamento da respetiva chefia, utilizando os dez itens que compdem a escala de
Heslin et al. (2006) para medir o “Comportamento de Coaching”. A seguir, avaliou-se 0
comprometimento afetivo dos inquiridos com a organizacdo onde trabalham, utilizando
0s seis itens da escala de comprometimento afetivo de Allen et al. (1990) e a sua intengéo
de saida, através da escala de trés itens de Camman, Fichman, Jenkins e Klesh (1979). Na
segunda parte do questionario solicitou-se alguns dados demogréaficos, nomeadamente:
idade; género; antiguidade na empresa atual; funcao atual; se tem responsabilidades de
supervisao de outras pessoas; e nivel de escolaridade.

Os indicadores do questionario foram avaliados com uma escala de tipo Likert de
cinco pontos, sendo que 1 é o valor minimo e 5 o valor maximo. Apesar do perigo de
enviesamento das respostas, nomeadamente, a tendéncia central, que estas escalas
impares acarretam, optou-se pela mesma, para precaver as situacdes em que o inquirido
tem uma posi¢do neutra. Procurou-se, desta forma, evitar respostas forcadas num dos
sentidos da escala pois isso pode ser intimidante para alguns dos inquiridos que poderiam
optar por ndo responder, sobretudo tratando-se de um tema considerado sensivel.

Realizou-se um pré-teste onde foi solicitado a alguns profissionais de contextos
organizacionais diferentes para responderem ao questionario, com o intuito de averiguar
se todas as questdes eram claras e de facil compreensdo. Posto isto, ndo foram

identificadas quaisquer sugestdes de melhoria.

2.1.Percecdes de Politicas Organizacionais na Avaliagdo
O enviesamento da avaliagdo de desempenho mediu-se com base na escala de quinze
itens de percecdo das politicas de avaliacdo de Poon (2004) adaptada do Questionario de
Consideracdes Politicas na Avaliagdo de Desempenho (QPCPA - Questionnaire of
Political Considerations in Performance Appraisal) de vinte e cinco itens desenvolvido
por Tziner et al. (1996), aplicado no Canada a populagéo francofona e, posteriormente,

validado junto da comunidade angl6fona (Tziner, Prine e Murphy, 1997) tendo obtido
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niveis de fiabilidade elevados (alfa de Cronbach = 0,98 e alfa de Cronbach = 0,93,
respetivamente).

Poon (2004), selecionou quinze itens da escala de Tziner et al. (1996) com base no
feedback dado por um grupo de gestores que consultou, considerando critérios de
adequacao ao seu estudo, o qual visava avaliar os efeitos da percecdo de motivacoes
politicas na avaliacdo de desempenho na satisfagéo no trabalho e na intencéo de saida dos
colaboradores, tendo obtido bons niveis de fiabilidade (alfa de Cronbach = 0,87 e alfa de
Cronbach = 0,80). Esta escala de Poon (2004) foi adotada por varios autores em estudos
anteriores (e.g. Ahmad et al., 2010; Arshad et al., 2013; Ibrahim et al., 2016; Ismail et
al., 2011; Ismail et al., 2012; Sogra et al., 2009; Suliman, 2007; Thurston e Mcnall, 2010)
apresentando boa fiabilidade. Utilizou-se no presente trabalho a tradugdo em portugués
da escala de Poon (2004) anteriormente traduzida por Conde (2016). Dois itens incluidos
na escala sdo, por exemplo: “A minha chefia di avalia¢gdes equivalentes a todos os
colaboradores para evitar ressentimentos e rivalidades entre eles”; “A minha chefia

inflaciona as avaliagOes para maximizar as recompensas dos colaboradores”.

2.2.Comportamento de Coaching

O comportamento de coaching mediu-se tendo em conta a escala de dez itens
desenvolvida por Heslin et al. (2006) que explorou como a flexibilidade dos atributos
pessoais dos gestores (e.g. personalidade e capacidade) influencia a dimensdo do
coaching dos colaboradores, tendo obtido bons niveis de fiabilidade (alfa de Cronbach =
0,89). A escala passou por um processo de validacdo quanto a traducéo, isto €, traduziu-
se a escala original de inglés para portugués e voltou-se a traduzir para inglés com o
suporte de um tradutor profissional. Comparou-se as duas versées em inglés e dado ndo
se terem encontrado disparidades assinalaveis entre elas, utilizou-se a versdo traduzida
para portugués. Esta escala foi ja utilizada por diversos autores (e.g. Kunst, Woerkom,
Kollenburg e Poell, 2018; Ozduran e Tanova, 2017; She et al., 2019), apresentando boa
fiabilidade. Dois itens incluidos na escala sdo, por exemplo: “A minha chefia fornece
feedback construtivo sobre as areas dos colaboradores a melhorar”; “A minha chefia
oferece sugestdes Uteis sobre como o0s colaboradores podem melhorar o seu

desempenho”.
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2.3.Comprometimento Afetivo

Mediu-se o0 comprometimento afetivo tendo em conta a escala de seis itens de Allen
et al. (1990), traduzida para portugués por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008), tendo
apresentado boa fiabilidade (alfa de Cronbach = 0,85 e alfa de Cronbach = 0,91 para a
escala afetiva). Tem sido esta a mais utilizada em pesquisas que tentam prever resultados
importantes relacionados com as atitudes dos colaboradores face a organizagdo (e.g.
intencdo de saida, comportamentos de cidadania organizacional, desempenho profissional
e absentismo) (Allen et al. cit in. Jaros, 2007). Alguns exemplos de utilizacdo desta escala
sdo os estudos de Afsar, Umrani e Khan (2019); Charoensap, Virakul, Senasu e Ayman
(2018); Hippel, Brener, Rose e Hippel (2019); Ogbonnaya e Messersmith (2018); e
Sheikh e Aghaz (2019), tendo apresentado boa fiabilidade. Dois itens incluidos na escala
sdo, por exemplo: “Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa”; “Esta

empresa tem um grande significado pessoal para mim”.

2.4.Intencdo de Saida
A intencdo de saida foi medida usando a escala de trés itens de Camman et al. (1979)
traduzida para portugués por Yan (2008), tendo apresentado boa fiabilidade. Dois itens
incluidos na escala sdo, por exemplo: “Penso muitas vezes em deixar a organizacdo onde
atualmente trabalho”; “E bastante provavel que procure um novo emprego no proximo

ano”.

2.5.Anélise de Fiabilidade das Escalas
A fiabilidade de um instrumento de medida indica a capacidade de este ser consistente
(Maroco, 2006). Com o intuito de testar o grau de coeréncia entre as respostas dos
inquiridos a cada um dos itens que constituem o questionario avaliou-se a fiabilidade do
mesmo através do coeficiente de Alpha de Cronbach. Parece existir um consenso na
literatura sobre o valor minimo aceitavel de o apontado para, pelo menos, 0,7 (Nunnally,
1978). A excecdo da escala de Percecdes de Politicas Organizacionais na Avaliacio de
Desempenho, sé&o todas unidimensionais (Comportamento de Coaching,

Comprometimento Afetivo e Intencdo de Saida).
Relativamente a escala de PercecOes de Politicas Organizacionais na Avaliagdo de
Desempenho procurou-se avaliar se era possivel reproduzir a estrutura bifatorial obtida
por Poon (2004). Os dois fatores resultantes da analise fatorial apresentavam dois itens

com comunalidades baixas que foram por isso eliminados, restando treze itens da escala
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original. Embora os itens que comp&em cada fator ndo coincidam totalmente com os de
Poon (2004), o conteudo semantico de cada fator é semelhante pelo que se optou por usar
designac0es idénticas. Assim, designamos um dos fatores por “Objetivos Motivacionais”
e 0 outro por “Objetivos de Puni¢do ou Enviesamentos Pessoais”. O primeiro ¢ composto
por oito itens que refletem a percecéo de que os avaliadores quando inflacionam de forma
discricionéria as avalia¢es tém como motivagdo subjacente recompensar ou motivar os
empregados. O segundo fator é composto por cinco itens que refletem a percecéo de que
por vezes, sao feitas avaliagfes discricionarias com o intuito de punir colaboradores ou
devido a enviesamentos pessoais. As duas subescalas encontradas apresentam boas
fiabilidades (0,92 e 0,87, respetivamente). Na Tabela 2 apresenta-se a estrutura fatorial

encontrada.

Tabela 2 - Estrutura Fatorial da Escala de PercecGes de Politicas Organizacionais na

Avaliacdo de Desempenho

Componente
Punicédo ou
Motivacionais Enviesamentos
Pessoais
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para néo hostilizar os 0,883 0,040
colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avaliacBes para evitar consequéncias 0,840 0,137
negativas para os colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avaliacfes para evitar registos escritos de 0,813 0,167
fraco desempenho.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para evitar confrontos 0,759 0,328
desconfortaveis com os colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢Ges para ganhar o apoio ou a 0,728 0,388
colaboracéo dos seus colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para ganhar servigos especiais ou 0,689 0,463
favores dos colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avaliacBes para retribuir favores aos seus 0,680 0,430
colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para maximizar as recompensas 0,652 0,297
dos colaboradores.
A minha chefia dé avaliagfes baixas para dar uma li¢do aos 0,190 0,815
colaboradores rebeldes.
A minha chefia d4 avaliacOes baixas para encorajar um colaborador a 0,166 0,805
deixar a organizagéo.
A minha chefia da avaliacoes que refletem, em parte, se simpatiza ou nao 0,155 0,803
com os colaboradores.
A minha chefia da avalia¢6es que sdo influenciadas pela qualidade da 0,300 0,760
relacdo pessoal.
A minha chefia sé da avaliacBes rigorosas se souber que sera 0,469 0,595
recompensada ou penalizada por isso.
Fiabilidade (Alpha de Cronbach) 0,92 0,87

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.2

a. Rotacgdo convergida em 3 iteracdes.
Fonte: SPSS
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A escala de Comportamento de Coaching e a de Comprometimento Afetivo apresentam
estruturas unifatoriais e boas fiabilidades (0,96 e 0,89, respetivamente). A escala de
Intencdo de Saida tem uma fiabilidade aceitavel (0,78). Na tabela 3 apresentam-se a

fiabilidade de todas as escalas.

Tabela 3 - Fiabilidade das Escalas

Alpha de Cronbach N de Itens

PPO para recompensar ou motivar os colaboradores 0,924 8

PPO para punir ou decorrente de enviesamentos pessoais 0,867 5

Comportamento de Coaching 0,958 10

Comprometimento Afetivo 0,887 6

Intencéo de Saida 0,781 3
Fonte: SPSS

3. Anélise e Discussdo dos Resultados
As respostas ao questionario foram analisadas com recurso ao programa estatistico
IBM SPSS Statistics 22.0 permitindo o tratamento e andlise dos dados recolhidos. O
tratamento preliminar dos dados envolveu: criagdo das variaveis escaldo etério e niveis
de antiguidade; substitui¢do dos valores omissos pela média dado que eram muito poucos;
ainversao de trés itens da escala de Comprometimento Afetivo e um da escala de Intencédo
de Saida.

3.1.Anélise Descritiva dos Dados

De seguida fez-se uma analise descritiva (média e desvio padrdo) das variaveis
utilizadas neste estudo. No que respeita a dimensdo “Percecdes de Politicas
Organizacionais na Avalia¢do de Desempenho”, apresentam-se na Tabela 4 a média e
desvio padrao obtidos. Tal como se pode observar nessa tabela, os itens que tém médias
mais elevadas séo: “A minha chefia procura avaliar em conformidade com as normas para
evitar a desaprovacdo das outras chefias.”; “A minha chefia d& avalia¢cbes que séo
influenciadas pela qualidade da relagdo pessoal.” e “A minha chefia da avaliagdes que
refletem, em parte, se simpatiza ou ndo com os colaboradores.”.

Assim, as motivacdes subjacentes ao enviesamento da avaliagcdo de desempenho mais
destacadas pelos inquiridos sdo de natureza relacional: procura de aprovacdo das outras

chefias, qualidade da relacdo pessoal e simpatia pelo avaliado. Contrariamente,
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inflacionar as avaliacdes para retribuir favores aos colaboradores, baixar as avaliacoes
para encorajar um colaborador a deixar a organizacdo ou inflacionar as avaliagfes para
ganhar servigos especiais ou favores dos colaboradores sdao as motivagdes menos
referidas pelos inquiridos. Estes resultados parecem ir de encontro aos de estudos
anteriores (e.g. Imran et al., 2018; Ismail et al., 2012; Longenecker et al., 1987;
Longenecker et al., 1988; Longenecker et al., 2001; Murphy et al., 1991; Poon, 2004;
Sumayya et al., 2019; Tziner, 1999; Tziner et al., 2005).

Tabela 4 - Estatisticas Descritivas “Percec¢des de Politicas Organizacionais na Avaliagdo

de Desempenho”

Desvio

N Min. Max. Meédia  Padrdo
A minha chefia da avaliacGes equivalentes a todos 120 1 5 2,51 1,216
0s colaboradores para evitar ressentimentos e
rivalidades entre eles.
A minha chefia da avaliacGes que refletem, em 120 1 5 2,85 1,200
parte, se simpatiza ou ndo com os colaboradores.
A minha chefia d4 avalia¢des que s&o influenciadas 120 1 5 3,05 1,194
pela qualidade da relacéo pessoal.
A minha chefia d4 avalia¢des baixas para dar uma 120 1 5 2,28 1,101
ligdo aos colaboradores rebeldes.
A minha chefia da avalia¢fes baixas para encorajar 120 1 5 2,20 1,112
um colaborador a deixar a organizagéo.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para 120 1 5 2,28 1,006
maximizar as recompensas dos colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para 120 1 5 2,18 1,026
retribuir favores aos seus colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢des para evitar 120 1 5 2,27 1,012
confrontos desconfortiveis com os colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avaliagdes para ganhar 120 1 5 2,58 1,171
0 apoio ou a colaboracdo dos seus colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avaliagdes para ganhar 120 1 5 2,20 1,026
servigo especiais ou favores dos colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢Oes para evitar 120 1 5 2,42 1,050
consequéncias negativas para os colaboradores.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para evitar 120 1 5 2,30 1,135
registos escritos de fraco desempenho.
A minha chefia inflaciona as avalia¢fes para néo 120 1 5 2,32 1,004
hostilizar os colaboradores.
A minha chefia procura avaliar em conformidade 120 1 5 3,06 1,176

com as normas para evitar a desaprovacao das

outras chefias.

A minha chefia d4 avaliagdes rigorosas se souber 120 1 5 2,35 1,135
gue sera recompensada ou penalizada por isso.

Fonte: SPSS

No que respeita a dimensao “Perce¢des de Comportamento de Coaching”, constata-

se que todos os itens da escala tm médias elevadas, ou seja, existe uma clara percecéo

22



por parte dos avaliados de que os avaliadores adotam um comportamento de coaching

(Tabela 5).

Tabela 5 - Estatisticas Descritivas “Perce¢des de Comportamento de Coaching”

Desvio

N Min. Max. Média  Padrdo
A minha chefia fornece orienta¢fes sobre as 120 1 5 3,56 1,075
expectativas de desempenho.
A minha chefia ajuda os colaboradores a analisar o 120 1 5 3,57 1,066
seu desempenho.
A minha chefia fornece feedback construtivo sobre 120 1 5 3,75 1,063
as areas dos colaboradores a melhorar.
A minha chefia oferece sugestdes Uteis sobre como 120 1 5 3,62 1,070
o0s colaboradores podem melhorar o seu
desempenho.
A minha chefia esta disponivel para discutir as 120 1 5 3,69 1,151
ideias dos colaboradores.
A minha chefia facilita o pensamento criativo para 120 1 5 3,50 1,138
ajudar a resolver problemas.
A minha chefia encoraja os colaboradores a 120 1 5 3,47 1,174
explorar e a experimentar novas alternativas.
A minha chefia transmite confianga para que os 120 1 5 3,58 1,150
colaboradores possam desenvolver-se e melhorar.
A minha chefia encoraja continuamente 0s 120 1 5 3,61 1,125
colaboradores a desenvolverem-se e a melhorar.
A minha chefia ajuda os colaboradores a enfrentar 120 1 5 3,54 1,076
novos desafios.

Fonte: SPSS

Como se pode observar da Tabela 6, na dimensao “Comprometimento Afetivo” quase

todos os itens apresentam médias elevadas a excec¢do do item: “Ficaria muito feliz em

passar o resto da minha carreira nesta empresa” que é o Unico que apresenta uma média

abaixo do ponto médio.
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Tabela 6 - Estatisticas Descritivas “Comprometimento Afetivo”

N Minimo  Méaximo  Média Desvio
Padréo
Sinto-me emocionalmente 120 1 5 3,56 1,27
ligado a esta empresa.
Esta empresa tem um grande 120 1 5 3,18 1,12
significado pessoal para
mim.
Sinto-me como "fazendo 120 1 5 3,51 1,22
parte da familia" nesta
empresa.
Na realidade sinto os 120 1 5 3,09 1,16
problemas desta empresa
como se fossem meus.
Ficaria muito feliz em passar 120 1 5 2,57 1,22
o0 resto da minha carreira
nesta empresa.
Sinto-me como fazendo 120 1 5 3,63 1,20
parte desta empresa.
Fonte: SPSS

Dado que o comprometimento afetivo apresenta valores elevados, era expectavel que
0s niveis de intencdo de saida estivessem abaixo da média, dado que as duas dimensdes
estdo normalmente inversamente relacionadas, ou seja, quanto maior o comprometimento
menor a intencdo de saida e vice-versa. Efetivamente, da anélise da Tabela 7 decorre que

a intencdo de saida apresenta valores abaixo ou no ponto médio da escala (3,0).

Tabela 7 - Estatisticas Descritivas “Inten¢do de Saida”

N Minimo Méximo Média Desv~|o
Padréo
Penso muitas vezes em deixar a organizacdo onde 120 1 5 293 1,30
atualmente trabalho.
E bastante provavel que procure um novo emprego no 120 1 5 3,09 1,37
préximo ano.
Se pudesse escolher novamente, ndo escolheria trabalhar 120 1 5 248 1,11

na organizacao onde atualmente trabalho.

Fonte: SPSS

3.2.Andlise das Correlages
Procurou-se averiguar a existéncia de correlagfes entre as diferentes varidveis em
estudo. De forma a explorar as relagdes existentes, utilizou-se o coeficiente de correlagédo
de Pearson dado que permite determinar a forca ou intensidade e o sentido de uma
associacdo linear entre duas ou mais varidveis quantitativas (Martins, 2014). O
coeficiente de correlagcdo pode assumir valores entre -1 e 1, sendo que, quanto maior for
o valor de r, maior serd o grau de associacdo linear entre as variaveis. Um valor de r

positivo significa que, quando aumentam os valores de uma das variaveis, os valores da
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outra variavel também aumentam (Martins, 2014). Na Tabela 8 apresentam-se 0s

resultados obtidos.

Tabela 8 - CorrelacGes entre Variaveis

1 2 3 4 5
1.0bjetivos Motivacionais Correlacéo de Pearson 1
2.0bjetivos Punigdo/ Enviesamentos Correlacéo de Pearson ,609™ 1
Pessoais
3.Intencéo de Saida Correlacdo de Pearson ,262™ 527 1
4.Comportamento de Coaching Correlacdo de Pearson -240"™ -456™ -573" 1
5.Comprometimento Afetivo Correlacdo de Pearson -243™ -538™ -742" 537" 1
**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: SPSS

Pode-se constatar da Tabela 8 que a Percecdo de Politicas Organizacionais na
Avaliacdo de Desempenho, independentemente dos objetivos subjacentes a essa
manipulacdo esta positiva e significativamente correlacionada com a Intencdo de Saida e
negativa e significativamente correlacionada com o Comprometimento Afetivo. Assim
sendo, a percecdo de que existem politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho
estd sempre associada a resultados negativos ao nivel individual (maior intencéo de saida
e menor comprometimento afetivo), contrariamente ao esperado.

A semelhanca do estudo de Sogra et al. (2009), as percecbes de politicas
organizacionais na avaliacdo de desempenho que procuram servir oS interesses do
avaliador reduzem significativamente o comprometimento.

Tal como verificado em estudos anteriores (e.g. Ahmad et al. (2010); Longenecker et
al. (1987); Poon (2004)) as percecOes de politicas organizacionais por motivos de
punigdo/enviesamentos aumentam a intengdo de saida. No entanto, quando o0s
colaboradores percecionam que 0s enviesamentos tém subjacentes objetivos
motivacionais, o impacto, no comprometimento afetivo é negativo e na intencao de saida
é positivo, contrariamente ao esperado. Estes resultados podem dever-se ao facto de os
colaboradores ndo percecionarem que o0s avaliadores sdo capazes de utilizar
adequadamente as politicas organizacionais como ferramenta de apoio a avaliacdo (Poon,
2004; Suliman, 2007).

Estes resultados podem, ainda, ser explicados a luz da teoria da expectativa que
assenta na concec¢do de que o comportamento humano se altera consoante a estimativa
dos resultados esperados levando ao ajuste de atitudes (Chen et al., 2008). Se, no processo

de avaliacédo de desempenho, a atribuicdo de classificagcbes de desempenho ndo for
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baseada no desempenho dos colaboradores, mas sim, em comportamentos politicos dos
avaliadores, a percecdo dos colaboradores sobre a relacdo entre o desempenho e
recompensas é distorcida, resultando em atitudes negativas ao nivel individual (Chen et
al., 2008). A luz da teoria quanto mais os colaboradores percecionarem a existéncia de
politicas organizacionais, mais baixa serd a sua expectativa de alcancar classificaces
altas de desempenho. Estes, por sua vez, por ndo percecionarem a relagéo objetiva entre
esforco e recompensa respondem com atitudes negativas no trabalho (Chen et al., 2008).
Contrariamente, quanto menos o0s colaboradores percecionarem comportamentos
politicos do avaliador, maior serd a motivacdo para demonstrarem atitudes positivas em
prol de classificacdes altas de desempenho com o intuito de alcangar as recompensas
esperadas (Chen et al., 2008).

A semelhanca do estudo de Poon (2004), verificou-se que nas situagdes em que 0s
avaliados associam o enviesamento da avaliacdo de desempenho a motivacdes altruistas
(beneficiar os outros ou a organizacdo) o impacto nas respostas face a organizagdo é
menor 0 que evidencia a necessidade de se distinguir os motivos subjacentes a
manipulacdo das avaliagdes de desempenho.

O Comportamento de Coaching por parte da chefia apresenta correlacdes positivas
com o Comprometimento Afetivo e negativas com a Intencéo de Saida, como esperado.
Quando os colaboradores percecionam que o avaliador adota um comportamento de
coaching, respondem com altos niveis de comprometimento (Sonenshein et al., 2013;
Woo, 2017) e baixos de intencdo de saida (Kim et al., 2015; Ladegard et al., 2014; Slatten
et al., 2011). O Comportamento de Coaching esta correlacionado negativamente com as
duas dimensdes das Percecbes de Politicas Organizacionais na Avaliacdo de
Desempenho, podendo ser explicado a luz da teoria da expectativa que defende que o
papel do coach é importante na medida em que pode alterar as percecBes de politicas
organizacionais e influenciar a motivacdo dos colaboradores no que concerne aos seus
esforcos (Raza et al., 2018). Contudo, os inquiridos que percecionam que 0S Seus
avaliadores adotam um comportamento de coaching tém uma menor percec¢do de que 0s
enviesamentos nas avaliagdes de desempenho sdo motivados pela satisfagdo dos seus
préprios interesses. Russo et al. (2017) ja tinham concluido que os lideres coachs sdo
percecionados como menos manipuladores na classificagdo das avaliagcbes de
desempenho, embora os autores ndo tenham distinguido 0s motivos subjacentes as
PPOAD.
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3.3.Validacao das Hipoteses de Investigacéo e Modelo Teorico

De seguida procedeu-se ao teste das hipoteses de Investigacdo, através de analises de
regressdo linear, com recurso a técnica de Enter, muito utilizada quando se procura testar
um modelo teoricamente justificado (Brites, 2015).

Primeiramente, pretendeu-se analisar o efeito das PercecGes de Comportamento de
Coaching da chefia (variavel independente) nas Percecdes de Politicas Organizacionais
na Avaliacdo de Desempenho (PPOAD) com Objetivos de Puni¢do/Enviesamentos
Pessoais (variavel dependente) de forma a testar a hipotese 1. Como se pode verificar na
Tabela 9 esse efeito € negativo e significativo (B=-,449; p=0,00), sendo que o
Comportamento de Coaching explicava 20,8% da varidncia da varidvel dependente.
Conclui-se que a hipotese H1 foi validada.

Tabela 9 - Coeficientes da Analise de Regressao Linear (Objetivos

Punicdo/Enviesamentos Pessoais)

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 4,157 ,299 13,908 ,000
Comportamento de Coaching -,449 ,081 -,456 -5,569 ,000

a. Variavel Dependente: Objetivos Punigdo/Enviesamentos Pessoais

Fonte: SPSS

Analisou-se a seguir o efeito do Comportamento de Coaching (variavel independente)
nas Percec¢des de Politicas Organizacionais na Avaliagdo de Desempenho (PPOAD) com
Objetivos Motivacionais (variavel dependente) de forma a testar a hip6tese 2. Como se
pode verificar na Tabela 10 esse efeito é significativo (B=-,216; p>0,05). Conclui-se que

a hipétese H2 foi validada.
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Tabela 10 - Coeficientes da Andlise de Regressdo Linear (Objetivos Motivacionais)

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3,096 ,300 10,332 ,000
Comportamento de Coaching -,216 ,081 -,240 -2,680 ,008

a. Variavel Dependente: Objetivos Motivacionais

Fonte: SPSS

Para testar as hipdteses H3, H4 e H5 procedeu-se a uma regressdo linear multipla
com recurso a técnica de Enter, considerando como variavel dependente o
Comprometimento Afetivo e variaveis independentes o Comportamento de Coaching,
as PPOAD com Objetivos Motivacionais e as PPOAD com Objetivos
Punicdo/Enviesamentos Pessoais. Como se pode verificar na Tabela 11, as PPOAD com
Objetivos Punicdo/Enviesamentos Pessoais tém um efeito negativo significativo no
Comprometimento Afetivo (B=-,455; p=0,00), validando a hip6tese H3 mas as PPOAD
com Objetivos Motivacionais ndo tém efeito significativo no Comprometimento Afetivo
(B=,126; p>0,05), pelo que ndo se validou a hipotese H4. JA& o Comportamento de
Coaching tem um efeito positivo significativo no Comprometimento Afetivo (B=,369;
p=0,00), tal como previsto na H5. O modelo explica 40,5% da variancia no

Comprometimento Afetivo.

Tabela 11 - Coeficientes da Anélise de Regressdo Linear (Comprometimento Afetivo)

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.

1 (Constante) 2,799 444 6,299 ,000
Objetivos Motivacionais ,126 ,102 ,112 1,241 217
Objetivos Punicdo/Envies.Pes. -,455 ,102 -,441 -4,466 ,000
Comportamento de Coaching ,369 ,082 ,363 4,508 ,000

a. Variavel Dependente: Comprometimento Afetivo

Fonte: SPSS

Para testar as hipoteses H6, H7 e H8 procedeu-se a uma regressao linear multipla
com recurso a técnica de Enter, considerando como variavel dependente A Intengéo de

Saida e como variaveis independentes 0 Comportamento de Coaching, as PPOAD com
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Objetivos Motivacionais e as PPOAD com Objetivos Punicdo/Enviesamentos Pessoais.
Como se pode verificar na Tabela 12, as PPOAD com Objetivos Punigdo/Enviesamentos
Pessoais tém um efeito positivo significativo na Intengdo de Saida (B=,432; p=0,00),
validando a hipotese H6, mas, as PPOAD com Objetivos Motivacionais tém efeito
significativo na Intencédo de Saida (B=-,086; p>0,05), ndo validando a hipdtese H7. Ja o
Comportamento de Coaching tem um efeito negativo significativo na Intengdo de Saida
(B=-,465; p=0,00), validando assim a hipotese H8. O modelo explica 42,0% da variancia

na Intencao de Saida.

Tabela 12 - Coeficientes da Analise de Regresséo Linear (Intencdo de Saida)

Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados

Modelo B Erro Erro Beta t Sig.

1 (Constante) 3,599 483 7,459 ,000
Objetivos Motivacionais -,086 111 -,070 -, 781 437
Objetivos Puni¢do/Envies.Pes. 432 111 ,380 3,903 ,000
Comportamento de Coaching -,465 ,089 -,416 -5,228 ,000

a. Varidvel Dependente: Intencdo de Saida

Fonte: SPSS

3.4.Analise Comparativa entre Grupos

Procedeu-se a realizacdo do teste t-Student para testar se existem diferencas de
género nas diferentes variaveis em estudo, tendo-se concluido que apenas existem
diferencgas estatisticamente significativas no que respeita as PPOAD com Obijetivos
Motivacionais (Tabela 13). A semelhanca do estudo de Russo et al. (2017), os homens
percecionam mais a existéncia dessas politicas do que as mulheres (Tabela 14).
Adicionalmente, Ferris, Frinck, Galang, Zhou, Kacmar e Howaed (1996) explicam que
0s homens tém uma maior predisposicdo para se envolverem em comportamentos

politicos, podendo perceciona-los como algo intrinseco na vida das organizagoes.
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Tabela 13 - Teste t para Amostras Independentes (Variavel Género)

Teste de
Levene para
igualdade de
variancias teste-t para Igualdade de Médias
95% Intervalo de
Erro Confiancga da
Sig. (2 Diferenca padrédo de Diferenca
Y4 Sig. t Df extremidades) média diferenca Inferior  Superior
Objetivos Variancias 916,341 -3,42 118 ,001 -,51107 ,14933 -,80678  -,2153€
Motivacionais iguais
assumidas
Variancias -3,44 117,963 ,001 -,51107 ,14870 -,80555  -,2165¢
iguais ndo
assumidas
Objetivos Variancias ,360 550 -1,42 118 ,159 -,23926 ,16898 -,57388 ,0953¢€
Punigéo/Envi.Pes. iguais
assumidas
Variancias -1,41 114,986 161 -,23926 ,16950 -,57501 ,0064¢€
iguais ndo
assumidas
Intengdo de Saida  Variancias ,618 433 -,059 118 ,953 -,01142 ,19383  -,39525 ,37241
iguais
assumidas
Variancias -,059 115,503 ,953 -,01142 ,19428  -,39623 ,3734C
iguais ndo
assumidas
Comportamento de Variancias 1,044 309 ,187 118 ,852 ,03241 ,17330 -,31078 ,37561
Coaching iguais
assumidas
Variancias ,186 111,997 ,853 ,03241 17446 -,31325 ,3780¢
iguais ndo
assumidas
Comprometimento  Variancias 576 449 -281 118 779 -,04943 ,17608  -,39811 ,29928
Afetivo iguais
assumidas
Variancias -,281 117,688 779 -,04943 ,17564  -,39725 ,2983¢
iguais ndo
assumidas
Fonte: SPSS
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Tabela 14 - Estatisticas Descritivas de Grupo (Variavel Género)

Género N Meédia Erro Desvio  Erro padrdo da média
Obijetivos Motivacionais Feminino 57 2,0504 , 78057 ,10339
Masculino 63 2,5615 ,84835 ,10688
Objetivos Puni¢do/Envies.Pes. Feminino 57 2,4211 ,95370 ,12632
Masculino 63 2,6603 ,89705 ,11302
Intencéo de Saida Feminino 57 2,8246 1,08581 ,14382
Masculino 63 2,8360 1,03673 ,13062
Comportamento de Coaching Feminino 57 3,6070 1,01187 ,13403
Masculino 63 3,5746 ,88645 ,11168
Comprometimento Afetivo Feminino 57 3,2310 ,93793 ,12423
Masculino 63 3,2804 ,98548 ,12416
Fonte: SPSS

De seguida procedeu-se 8 ANOVA para testar as diferencgas entre diferentes escaldes

etarios, niveis de antiguidade e niveis de escolaridade nas diferentes variaveis em estudo,

tendo-se verificado que ndo existiam diferencas estatisticamente significativas em

nenhuma das variaveis demogréaficas (Anexo Il). A auséncia de diferencas nestas

variaveis pode dever-se ao facto de se tratar de uma amostra muito homogénea em termos

demogréficos.
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IV - CONCLUSOES

Foi aplicado um inquérito a uma amostra de 120 colaboradores de diversas entidades
publicas e privadas, tendo em vista identificar as suas percecfes sobre o enviesamento da
avaliacdo de desempenho e o impacto dessas percec¢des nas respostas face a organizacao.
O estudo permitiu verificar, a semelhanca do estudo de Poon (2004), que os inquiridos
apresentam respostas diferentes consoante 0os motivos subjacentes ao enviesamento das
avaliacOes, evidenciando a necessidade de se distinguir os motivos subjacentes ao
enviesamento das avaliacfes de desempenho. Assim, quando os inquiridos percecionam
que os avaliadores enviesam as avaliagdes para servir 0s seus proprios interesses e ndo
para 0s motivar, respondem com menor comprometimento afetivo, & semelhanca do
estudo de Sogra et al. (2009), e maior intencdo de saida, tal como verificado em estudos
anteriores (e.g. Ahmad et al. (2010); Longenecker et al. (1987); Poon (2004)). Estes
resultados vao, também, ao encontro do preconizado pela teoria da expectativa de que as
pessoas adotardo comportamentos que lhes poderdo trazer beneficios (Lee, 2019). Em
contrapartida, quando percecionam que 0s enviesamentos tém subjacentes objetivos
motivacionais, o impacto, no comprometimento afetivo é negativo e na intencdo de saida
é positivo, podendo dever-se ao facto de os colaboradores ndo percecionarem que 0s
avaliadores sdo capazes de utilizar adequadamente as politicas organizacionais como
ferramenta de apoio a avaliacdo (Poon, 2004; Suliman, 2007). Apenas se encontrou
diferencas de género no que respeita as perce¢des POAD com objetivos motivacionais,
sendo que os homens percecionam mais este tipo de enviesamento, podendo dever-se a
sua maior predisposicao para envolvimentos em comportamentos politicos (Ferris et al.,
1996).

Procurou-se ainda identificar o papel do comportamento de coaching nas POAD e
verificou-se que este influencia as POAD independentemente dos motivos subjacentes,
podendo ser explicado a luz da teoria da expectativa que defende que o coach pode alterar
as percecOes de politicas organizacionais (Raza et al., 2018). Porém, os avaliadores que
adotam um comportamento de coaching séo percecionados como menos manipuladores
na avaliacdo conforme concluem Russo et al. (2017). Verificou-se ainda que o
comportamento de coaching afeta positivamente o comprometimento afetivo e
negativamente a intencao de saida. Quando os colaboradores percecionam que o avaliador
adota um comportamento de coaching, respondem com altos niveis de comprometimento
(Sonenshein et al., 2013; Woo, 2017) e baixos de intencdo de saida (Kim et al., 2015;
Ladegard et al., 2014; Slatten et al., 2011).
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Uma das maiores limitagcdes do presente estudo passa por se usar uma amostra de
conveniéncia, ndo probabilistica, o que condiciona a possibilidade de extrapolagdo dos
dados recolhidos. No entanto, considera-se adequada para estudos exploratérios como
este (Saunders, Lewis e Thornhill, 2009).

Outra limitacéo que pode ser apontada tem a ver com o facto de o método de recolha
de dados ser um inquérito suportado em autorrelatos sujeitos, muitos deles, a
enviesamentos (Podsakoff, MacKenzie, Lee e Podsakoff, 2003) apesar das estratégias
adotadas para os atenuar. Tendo em conta que um dos objetivos do estudo era identificar
as percecOes dos inquiridos, pode-se considerar, no entanto que o método é adequado
(Froman, 2014). Sugere-se, no entanto, que em pesquisas futuras se recorra a mais fontes
ou se utilizem metodologias longitudinais complementares.

Outra das limitagdes do estudo decorre da baixa taxa de respostas, 0 que ameaca a
validade das conclusdes e a sua possibilidade de generalizacao para a populacdo inquirida.
No entanto, véarios autores referem que sdo frequentes e toleraveis taxas de resposta baixas
em estudos conduzidos em contexto organizacional (Paxson, 1995), desde que se tenha
os devidos cuidados em ndo fazer extrapolacdes ou generalizacGes abusivas.

Considera-se que um dos contributos deste trabalho foi distinguir as motivac6es
subjacentes as POAD em motivacBes egoistas (as que visam servir os interesses do
avaliador) e motivacGes altruistas (as que tém objetivos motivacionais). O modelo de
pesquisa permitiu ainda alargar o &mbito de pesquisas anteriores ao incluir respostas face
a organizacdo que tém sido menos associadas as POAD, nomeadamente,
comprometimento afetivo e intencéo de saida.

Um contributo adicional do estudo consistiu em realcar a importancia do
comportamento de coaching da chefia para reduzir as percecdes das POAD e
consequentemente 0s seus impactos negativos nas atitudes dos colaboradores. Tendo em
consideracdo o papel cada vez mais valorizado desse comportamento no processo de
avaliacdo de desempenho, evidenciado também no presente trabalho, sugere-se que em
pesquisas futuras se inclua esta variavel para maior validacdo empirica, bem como, o
clima organizacional ja que a existéncia de um clima organizacional politico influencia o
processo de avaliagdo de desempenho (Poon, 2004) ou, por vezes, ndo é propicio a adogdo
do comportamento de coaching (Ellinger, 2003). Sugere-se ainda que estudos futuros
incluam outras respostas face a organizacdo (e.g. desempenho profissional, outras

componentes do comprometimento que ndo apenas a afetiva, etc.).
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Sendo que as politicas organizacionais na avaliacdo de desempenho podem ser
percecionadas de diferentes maneiras pelas diferentes partes envolvidas (Dhiman et al.,
2013) seria igualmente interessante, para pesquisas futuras, recolher as percec6es dos
avaliadores, para além das dos colaboradores com o intuito de comparar ambas.

Os resultados deste estudo reforcam a importancia de uma boa definicdo dos objetivos
e critérios de avaliagdo, do reconhecimento do processo através de uma clara ligacao aos
sistemas de recompensas e punicdes, do respeito pelas normas de avaliacdo, bem como,
da adocdo do comportamento de coaching. Embora ndo esteja isenta de limitacoes, a
avaliacdo de desempenho traz beneficios claros para as organizagdes. Fornecer feedback
sobre o desempenho e contribuir para a defini¢do de objetivos individuais pode levar ao
crescente desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, sendo estes aspetos
importantes para o crescente comprometimento e para a constru¢do de boas relacbes
interpessoais no trabalho. Como refere Murphy (2019) se o processo de avaliacdo nédo

respeitar e cumprir estes propositos, o melhor seré elimina-lo.
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Anexo | - Questionario

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

QUESTIONARIO
Caro participante,
O presente estudo insere-se no ambito da minha tese de mestrado em Gestdo de Recursos Humanos no
ISEG e tem como principal objetivo identificar o que pensam os colaboradores sobre 0 modo como sdo
avaliados nas organizagdes onde trabalham e o estilo de lideranca adotado pelo avaliador e qual o impacto

dessas percecdes nas suas atitudes face a organizacao.

Este questionario é andnimo e os resultados serdo analisados de forma agregada para garantir a total

confidencialidade das suas fontes. O seu preenchimento levara cerca de 7 minutos.

Responda por favor a todas as questdes do questionario.

Agradeco desde ja a sua colaborag&o.

Rafaela Soares
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Parte |

Secc¢do | — Indique por favor em que medida considera que cada uma das frases descreve 0 modo como a

sua chefia atual avalia o desempenho dos colaboradores. Classifique as frases abaixo entre (1) Discordo

Completamente e (5) Concordo Completamente, de modo a que tal classificacdo expresse o seu

sentimento sobre cada afirmacéo. Assinale com uma cruz (X) a opcdo pretendida.

A minha chefia da avaliagées...

Discordo
Completamente

)

Discordo

@

Nao Concordo,

Nem Discordo

(©)

Concordo

4

Concordo
Completamente

®)

equivalentes a todos os colaboradores
para evitar ressentimentos e rivalidades

entre eles.

que refletem, em parte, se simpatiza ou

ndo com os colaboradores.

que sdo influenciadas pela qualidade da

relacéo pessoal.

baixas para dar uma licdo aos

colaboradores rebeldes.

baixas para encorajar um colaborador a

deixar a organizacéo.

A minha chefia inflaciona as avaliagdes

para...

maximizar as recompensas dos

colaboradores.

retribuir favores aos seus colaboradores.

evitar confrontos desconfortaveis com os

colaboradores.

ganhar o apoio ou a colaboragéo dos

seus colaboradores.

ganhar servigos especiais ou favores dos

colaboradores.

evitar consequéncias negativas para 0s

colaboradores.

evitar registos escritos de fraco

desempenho.

ndo hostilizar os colaboradores.

A minha chefia...

procura avaliar em conformidade com as
normas para evitar a desaprovacéo das

outras chefias.

s6 d& avaliagdes rigorosas se souber que
serd recompensada ou penalizada por

iss0.

fornece orientag@es sobre as

expectativas de desempenho.

ajuda os colaboradores a analisar o seu

desempenho.
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A minha chefia...

Discordo
Completamente

)

Discordo

@

Nao Concordo,

Nem Discordo

@

Concordo

4

Concordo
Completamente

®)

fornece feedback construtivo sobre as

areas dos colaboradores a melhorar.

oferece sugestoes Uteis sobre como 0s
colaboradores podem melhorar o seu

desempenho.

esta disponivel para discutir as ideias

dos colaboradores.

facilita o pensamento criativo para

ajudar a resolver problemas.

encoraja os colaboradores a explorar e a

experimentar novas alternativas.

transmite confianca para que o0s
colaboradores possam desenvolver-se e

melhorar.

encoraja continuamente 0s
colaboradores a desenvolverem-se e a

melhorar.

ajuda os colaboradores a enfrentar novos

desafios.

Seccdo Il — Avalie p.f. a forma como se vé no seu contexto profissional atual. Classifique as frases abaixo

entre (1) Discordo Completamente e (5) Concordo Completamente, de modo a que tal classificagdo

expresse 0 seu sentimento sobre cada afirmagéo. Assinale com uma cruz (X) a op¢éo pretendida.

Discordo
Completamente

)

Discordo

@

N&o Concordo,

Nem Discordo

(©)

Concordo

4

Concordo
Completamente

®)

Nao me sinto “emocionalmente ligado”

a esta empresa.

Esta empresa tem um grande significado

pessoal para mim.

Nao me sinto como “fazendo parte da

familia” nesta empresa.

Na realidade sinto os problemas desta

empresa como se fossem meus.

Ficaria muito feliz em passar o resto da

minha carreira nesta empresa.

N&o me sinto como fazendo parte desta

empresa.

Penso muitas vezes em deixar a

organizacdo onde atualmente trabalho.

E bastante provavel que procure um

novo emprego no proximo ano.

Se pudesse escolher novamente,
escolheria trabalhar na organizacéo onde

atualmente trabalho.
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Parte 11

Indique p.f. alguns dados pessoais.

1. Idade: ANos

2. Género:

Feminino [ ]
Masculino [ ]

3. Antiguidade na empresa atual: Anos

4. Funcdo atual:

5. Tem responsabilidades de supervisdo de outras pessoas?
sim []
Néo [ ]

6. Nivel de Escolaridade (o mais alto que concluiu):
Inferior ao 9° ano
9% ano completo
12° ano completo
Bacharelato
Licenciatura

Mestrado

O0O000O

Outro (indique qual):

Muito obrigada pela sua colaboragéo!
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Anexo Il - Analises Comparativas entre Subgrupos

ANOVA - Variavel Escaldo Etario

Soma dos Quadrados  df  Quadrado Médio Z Sig.
Objetivos Motivacionais Entre Grupos ,206 2 ,103  ,139 ,870
Nos grupos 86,352 117 , 738
Total 86,558 119
Objetivos Punicéo/Envies.Pes.  Entre Grupos ,581 2 290,333 717
Nos grupos 101,958 117 ,871
Total 102,539 119
Intencéo de Saida Entre Grupos ,025 2 ,013  ,011 ,989
Nos grupos 132,640 117 1,134
Total 132,666 119
Comportamento de Coaching Entre Grupos 2,329 2 1,165 1,313 273
Nos grupos 103,759 117 ,887
Total 106,088 119
Comprometimento Afetivo Entre Grupos ,234 2 117,125 ,883
Nos grupos 109,316 117 ,934
Total 109,550 119
Fonte: SPSS
ANOVA - Variavel Nivel de Antiguidade
Soma dos Quadrados  df  Quadrado Médio Z Sig.
Objetivos Motivacionais Entre Grupos ,130 2 ,065 ,088 ,916
Nos grupos 86,428 117 ,739
Total 86,558 119
Objetivos Punicéo/Envies.Pes. Entre Grupos 3,945 2 1,973 2,341 ,101
Nos grupos 98,593 117 ,843
Total 102,539 119
Intencdo de Saida Entre Grupos ,484 2 242 214 807
Nos grupos 132,182 117 1,130
Total 132,666 119
Comportamento de Coaching Entre Grupos 1,864 2 932 1,046 ,355
Nos grupos 104,224 117 ,891
Total 106,088 119
Comprometimento Afetivo Entre Grupos 4,131 2 2,066 2,293 ,106
Nos grupos 105,418 117 ,901
Total 109,550 119

Fonte: SPSS
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ANOVA - Variavel Nivel de Escolaridade

Soma dos Quadrado
Quadrados Médio Z Sig.
Objetivos Motivacionais Entre Grupos 4,906 5 ,981 1,370 ,241
Nos grupos 81,652 114 ,716
Total 86,558 119
Objetivos Entre Grupos 6,849 5 1,370 1,632 ,157
Punicdo/Envies.Pes. Nos grupos 95,689 114 ,839
Total 102,539 119
Intencéo de Saida Entre Grupos 6,050 5 1,210 1,089 ,370
Nos grupos 126,616 114 1,111
Total 132,666 119
Comportamento de Entre Grupos 7,968 5 1,594 1,852 ,108
Coaching Nos grupos 98,120 114 ,861
Total 106,088 119
Comprometimento Afetivo Entre Grupos 4916 5 ,983 1,071 ,380
Nos grupos 104,634 114 ,918
Total 109,550 119
Fonte: SPSS
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