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RESUMO

Para fazer face as exigéncias da sociedade, as organizacdes tém a necessidade de desenvolver
esforcos de modo a aumentar a sua performance, através de praticas de gestdo estratégica de
recursos humanos. Nesta dissertagcdo iremos aprofundar o estudo do modelo proposto por
Marr (2009) para explicar a Cultura Orientada para 0 Desempenho e demonstrar os efeitos
que a cultura tem nos Sistemas de Gestdo de Desempenho, utilizando os Modelos de
EquacGes Estruturais, através da analise de respostas obtidas sobre 325 colaboradores de

empresas portuguesas do sector publico e privado.

Desta andlise resultou a confirmacdo das quatro dimensdes latentes de Cultura
Organizacional propostas pelo autor, através da Analise Factorial Confirmatoria, revelando
também a sua importancia e contributos diferenciados no Sistema de Gestdo de Desempenho

de uma organizagéo.

De um modo geral, verificou-se que as dimensdes da Cultura contribuem de forma positiva
para o aumento da eficacia de um Sistema de Gestdo de Desempenho, alinhado com o
modelo conceptual proposto e enfatizando a importancia de se estudar as dimensfes de

Cultura e de Sistemas de Gestdo de Desempenho de forma simultanea.

Palavras-Chave: Modelos de Equacdes Estruturais, Variaveis Latentes, Sistemas de Gestao
de Desempenho.






ABSTRACT

To face society's demands, organizations develop efforts to improve their performance
through strategic management of human resources. On this dissertation we will deepen the
study of Marr's (2009) proposed model to explain the Performance-Driven Culture, to
demonstrate the effects that culture has in Performance Management Systems. We will
analyze answers obtained about 325 contributors of Portuguese public and private companies

using Structural Equations Models.

This analysis confirmed the Organizational Culture's four latent dimensions, proposed by
the author, through the Confirmatory Factorial Analysis. This reveals this type of analysis

importance, and its differentiated contributions in Performance Management Systems.

We verified that, generally, Culture's dimensions contribute in a positive manner to enhance
Performance Management Systems efficiency, when aligned with the conceptual model
proposed. This emphasizes the simultaneous study of Culture's dimensions and Performance

Management Systems.

Key-words: Structural Equation Models, Latent Variables, Performance Management
Systems



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer ao Prof. Doutor Carlos Botelho, pela disponibilizacdo dos dados para
a realizacdo deste estudo.

A minha orientadora, a Prof2 Doutora Maria do Rosario Ramos, pela disponibilidade,
partilha de conhecimentos e pelas valiosas sugestdes ao longo do desenvolvimento deste
trabalho.

Ao meu marido, a quem agradeco por todo 0 apoio e valorizagdo nesta etapa da minha vida.
Obrigada por toda a paciéncia e compreensdo nos momentos mais dificeis.
Um agradecimento muito especial a minha amiga Sandra, por todo o apoio, confianca,

motivacao e partilha de conhecimentos.
Ao0s meus pais e irméd, a quem dedico este trabalho, por todo o apoio e incentivo em todas as
minhas escolhas e decisdes, sem o qual nada disto teria sido possivel. Obrigada por

acreditarem em mim!

A todos os meus amigos e familiares que, de um modo geral, contribuiram de forma positiva

para a finalizacdo deste trabalho.

Vi



INDICE

RESUMO ...ttt s s e ettt e e st e e e e st e e e aate e e e ante e e e anteeeeanteeeennteeeeanneeeeanreeeen iii
AN S I A 1 PRSPPI \Y
AGRADECIMENTOS ...ttt s e e e st e e et e e e s stte e e s atbeeeessaeeeesnneeesanrnneanns vi
INDICE DE GRAFICOS ......oooviiiiieieieieie et ix
INDICE DE ILUSTRAGOES .......ooiiiiieet ettt sttt X
INDICE DE TABELAS ..ottt Xi
Capitulo 1: INTRODUGAD........ccoviiieeieteeese ettt sttt st nee s 1
1.1. Contexto e relevancia do StUAOD ........ccveveieerireie e 1
1.2. ODJEtIVOS 00 ESTUAD ...eoviiiiiiieieeiie ettt see e 2
CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA ..ottt ettt 3
2.1. Cultura orientada para o desempenho e os Sistemas de Gestdo de Desempenho....... 3
2.2. DIMENSBES A8 ANANISE.........ociiieeieiee et 5
2.2.1. Cultura Orientada para 0 DeSempPeniO.........cccccveiieiiie e 5
2.2.2. Sistema de Gestao de Desempenho (SGD)......ccccceverireiiniiieiee e 8
CAPITULO 3: METODOLOGIA . ......ooeceeeeeeeeeteeeeeee ettt sttt 11
3.1. Dados do estudo e Caracterizagao da AMOSIIA..........cererererieieiieiene e 11
3.2. Definicdo do Modelo de EquacBes EStrUtUrals. ..........cecverieeievieeie e 12
3.2.1. Modelos matematicos subjacentes ao Modelo de Equac0es Estruturais........... 14
B o (=TS0 0 [0 ] (0 1 S OTROPS 16
KGO AN (1 [0T0 (=] - o T I OSSPSR 16
3.2.4. Fiabilidade e Validade das Dimensdes Analisadas..........cccccevvreeiienieniesennnnns 27
3.2.5. Limita¢des dos Modelos de EquagBes EStruturais...........cccccvevveeeieeieciieseennan 29

3.3. Modelo tedrico proposto € HipOteses a teStar.........ccovvvvviieeeeieriese e 30
CAPITULO 4: ANALISE DE DADOS E RESULTADOS .....coviviiiiieteiseee et 33
4.1. EStatisticas Gerais / AMOSIIA .....cc.cieiereieiiaieeeiese e ste et eneenes 33
4.2. Analise das Dimens@es presentes N0 EStUAO ........ccccvevevvereiicsic e 35

vii



4.2.1. Cultura Orientada para 0 DeSemMpPenho ........cccoceiiriiiniiieeeee s 35

4.2.2. Sistema de Gestao de DeSEemMPENNO .........cccvevveiieiiciecie e 47

T O I |V (oo (=] [o 1T - | USRS 59

4.3.1. A Cultura Organizacional e 0s SGD: Modelo Inicial. ..........ccccoovevveiiiiiininnnn, 59

4.3.2. A Cultura Organizacional e 0s SGD: Modelo Alternativo.............ccccceeeveieennnne 60

4.4. Resultados obtidos através do modelo alternativo............c.coevveeveneieicese s 68

A4, HIPOTESES.....eecteeie ettt ste ettt st et e st e s te et e e teesbaeteeraestaeseanaeanaenre s 68

CAPITULO 5: CONCLUSOES E RECOMENDAGOES........c.cooieieiieerceeee et 71

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......oooiieeeeeeeeteeeeeet ettt e e st s st 75
ANEXOS

viii



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Distribuicdo por Idade dos Colaboradores.

Gréfico 2 - Distribuicdo por género dos colaboradores

Grafico 3 - Antiguidade dos colaboradores...................



INDICE DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Estrutura de Cultura Orientada para o Desempenho com 4 dimensfes, Marr

(2009). ... ettt bbb e et e b et et b et et e reebena e aere et et eneerears 6
Figura 2 - Modelo de equacges estruturais geral dividido em componentes de medida e
estrutural (BYrne, 2010). ....ccuiiiiiiiieiie sttt nra e 14
Figura 3 - Modelo TeOriCO PropOStO.........cccueiuiiieiieiie ettt 31
Figura 4 - Dimensdo "Lideranga Orientada para 0 Desempenho™..........ccoceveiiienininnnnn. 37
Figura 5 - Dimensao "Reconhecimento e Recompensa do desempenho”............c.ccevenene. 40
Figura 6 - Dimenséo "Informagéo e Comunicagdo do Desempenho™ ............ccovveivreennne. 43
Figura 7 - Dimensdo "Avaliacao do desempenho”..........ccccooveveiieie e 46
Figura 8 - DImensdo "Praticas do SGD™.........ccccceiieiieieiie e 49
Figura 9 - DImensao "Satisfagao geral "..........coovriiiieiee s 51
Figura 10 - Dimensao "EfiCIEncia do SGD™ ... s 54
Figura 11 - Dimensao "EfiCACia d0 SGD" ...........coeiiiieiee e 57
Figura 12 - Modelo alternativo para a Cultura Orientada para o Desempenho................... 61
Figura 13 - A Cultura Organizacional e os SGD: Modelo Alternativo. ............cc.ccoeeveenee. 62



INDICE DE TABELAS

Tabela 4 - Correlagdes itens — escala da dimensdo Reconhecimento e recompensa do
AESEMPENN0 ..t bbbt 41
Tabela 5 - CorrelagGes itens — escala da dimensdo Informacdo e comunica¢do do
[0 [=RT=T 0 ] o T=T o o USRS 44
Tabela 6 - Correlacdes itens — escala da dimensdo Avaliacdo do desempenho................... 47

Tabela 7 - Correlagdes itens — escala da dimensdo Praticas do Sistema de Gestdo de

DESEMPENNO. ... ettt bbbttt bbbttt e s 50
Tabela 8 -- Correlagdes itens — escala da dimensdo Satisfacdo geral..........ccccceovrieiinnnene. 52
Tabela 9 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Eficiéncia do SGD...........c..cccccevveveneen. 55
Tabela 10 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Eficacia do SGD............ccccceevvevvrennene. 58
Tabela 11 - Medidas de Qualidade de Ajustamento para 0 Modelo Teorico ...........c.......... 59
Tabela 12 - Medidas de Qualidade de Ajustamento para 0 Modelo Alternativo para a Cultura
Orientada para 0 DeSEMPENNO0. .......ccii it 61
Tabela 13 - Estimativas Modelo AItErNatiVO. ........cccooeieiiiiieiisieeee e 64
Tabela 14 - Tabela com efeitos directos, indirectos e totais estandardizados. .................... 65
Tabela 15 - Medidas de Qualidade de Ajustamento para o Modelo Alternativo. ............... 66
Tabela 16 - Estimativas dos Pardmetros (por BOOtStrap). .....ccooovervierneerienieniee e 67
Tabela 17 - Confirmacao das hipOteses INICIAIS..........ccccvevveiieieeie e 68

Xi



Aplicacéo De Modelos De Equacgdes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

Capitulo 1: INTRODUCAO

1.1. Contexto e relevancia do estudo

O desempenho nas organizagdes constitui seguramente uma das dimensdes mais estudadas

no dominio do Comportamento Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

A previsdo e explicagdo do desempenho tem um papel importante na gestdo de pessoas,
sendo esta uma dimensdo de andlise central no estudo das relagdes do trabalho (Austin &
Villanova, 1992; Landy & Farr, 1980). Dalal (2005) vai ainda mais longe referindo que esta

é tdo importante que muitas das vezes é designada como sendo — o critério.

Este trabalho procura centrar-se neste tema tdo actual e pertinente no dominio dos Recursos
Humanos ao focar-se em dimensdes como a Cultura Orientada para o Desempenho e o
Sistemas de Gestdo de Desempenho propriamente dito, recorrendo a uma abordagem

estatistica e extraindo tudo o que pode enriquecer o estudo.

Toda a anélise estatistica apresentada incidiu fundamentalmente sobre o trabalho publicado
e modelo proposto por Marr (2009), e procura investigar e se possivel validar a estrutura
multidimensional proposta por este autor, bem como compreender e estudar os efeitos que
existem entre o0s constructos latentes identificados neste modelo: Lideranga,
Reconhecimento, Informacdo e Avaliacdo. Paralelamente, o presente trabalho, procura ainda
dar resposta a forma como estas dimensdes se relacionam com o Sistema de Gestdo de
Desempenho propriamente dito, ou seja, quais os efeitos directos e indirectos, das dimensdes
da Cultura Organizacional no Sistema de Gestdo de Desempenho, aqui representado por

dimensBes como a Satisfacdo Global, as Praticas, Eficiéncia e a Eficécia.

Uma vez que as variaveis do estudo sdo de natureza latente, ou seja, ndo sdo diretamente
observaveis, justifica-se utilizar como técnica principal de anélise de dados, os Modelos de
Equacdes Estruturais. Esta decisdo foi tomada tendo presente, por um lado, as caracteristicas

e finalidades do estudo, o interesse em aprofundar o estudo de técnicas estatisticas nao
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Aplicacéo De Modelos De Equacgdes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

abordadas na parte curricular do mestrado, de grande actualidade, e por outro, a crescente
utilizacdo destes modelos nas investigacdes ligadas as ciéncias sociais, humanas, entre

outras.

Este trabalho apresenta-se estruturado em cinco capitulos, para além das referéncias
bibliograficas e anexos.

Apos este capitulo introdutério onde se procura dar uma visao global dos objectivos, da
fundamentacéo tedrica e relevancia préatica, bem como dos contributos esperados, segue-se
o Capitulo 2, referente a revisdo de literatura e fundamentacdo tedrica. O Capitulo 3 refere-
se a estratégia metodoldgica, dando especial atencdo aos principios que orientaram o
tratamento estatistico dos dados e a forma como foram operacionalizadas as dimensfes em
estudo. S&o ainda expostas as hipoteses de investigacao presentes no trabalho em causa.

O trabalho continua com a apresentacdo e analise dos dados e resultados obtidos (Capitulo
4), quer em termos de analise confirmatdria das estruturas estudadas quer em termos de
analise dos modelos de equac0es estruturais: modelo geral teérico e modelo geral alternativo.
Por altimo, o capitulo final apresenta as principais conclusdes do trabalho e a sua utilidade na
area dos sistemas de Gestdo do Desempenho. S&o ainda abordadas algumas recomendagdes para

estudos futuros.

1.2. Objetivos do estudo

O presente trabalho tem por objetivo investigar a validade do modelo proposto por Marr
(2009) para a cultura orientada para o desempenho, e avaliar o seu efeito nas praticas de
gestdo de desempenho organizacional. Esta cultura orientada para o desempenho, é, segundo
este modelo constituida pelas dimensdes “lideranca orientada para o desempenho”,
“reconhecimento e recompensa do desempenho”, “informacéo e comunicacdo” e “avaliagao

de desempenho”.
Pretende-se ainda testar através do modelo proposto, o efeito da cultura organizacional e das

praticas de gestdo de desempenho, na eficacia do sistema de gestdo de desempenho (SGD)

por via da satisfacdo dos colaboradores e/ou da eficiéncia do SGD.
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CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA

2.1. Cultura orientada para o desempenho e os Sistemas de Gestdo de Desempenho

Para fazer face as exigéncias da sociedade, as organizagdes tém a necessidade de desenvolver
esforgos de modo a aumentar a sua performance, através de praticas de gestdo estratégica de
recursos humanos. Nestas empresas, os colaboradores passam a ter um papel crucial e

diferenciador nas organizagoes.

Uma cultura orientada para o desempenho representa as crencas, juizos de valor, normas,
suposicdes e expectativas, que influenciam os padrdes tipicos de comportamento e de
desempenho que caracterizam uma organizacdo. A cultura influencia 0 modo como as
decisdes sdo tomadas numa organizagdo, como um servi¢co é prestado e até como um
determinado produto é produzido. Desta forma, também influencia 0 modo como as pessoas

reagem a indicadores de desempenho e aplicam as informacdes de desempenho.

Uma cultura orientada para o0 desempenho numa organizacdo significa que, 0s
colaboradores estdo num esforco continuo de aprendizagem e melhoria. Para tal, é
necessario um espirito de equipa e um objectivo comum que una as pessoas e proporcione
um compromisso emocional para o sucesso. E necessario haver honestidade e verdade sobre
os resultados de desempenho, originando um ambiente de confianca e respeito matuo, bem
como, uma defini¢do clara do que é uma cultura orientada para o desempenho, e a sua

compreenséo e aceitagdo em toda a organizacao (Risher, 2007).

A cultura de uma empresa pode facilitar a realizacdo rapida e eficaz de um plano de negécios
e pode ser a causa principal do seu sucesso. Um delineamento cuidado e a formacao de uma
cultura organizacional pode ser o incentivo para que surjam os resultados. Organizacgoes
bem-sucedidas focam a sua atencdo na criacdo de uma cultura que origine os resultados
pretendidos. De um modo geral, este deveria ser 0 objectivo de todas as empresas, no entanto
ainda existe um numero elevado de empresas que ndo compreendem a necessidade do
desenvolvimento de uma cultura orientada para o desempenho. A cultura terd um impacto

sobre a realizagéo dos objetivos e pode ajudar ou prejudicar o desempenho empresarial. Fica
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a responsabilidade da equipa de gestdo moldar a cultura, planear e implementa-la de modo
a produzir resultados. Uma cultura bem implementada motivara novas iniciativas no sentido
do crescimento, pois existe uma correlacdo positiva entre a cultura e o desempenho

organizacional. Uma cultura saudavel originara resultados saudaveis (Atkinson, 2004).

O sistema de gestao de desempenho (SGD) é uma ferramenta com um papel fundamental na
tarefa de influenciar comportamentos por parte dos colaboradores. A busca pela criacdo de
valor, impulsiona as organizagdes a optimizar esta ferramenta de forma a atingir os objetivos

corporativos.

Segundo Caetano (2008), o SGD tem como objectivo proporcionar condi¢cdes para que as
actividades desenvolvidas pelos colaboradores, bem como o seu desempenho, contribuam
para que a organizagdo alcance os seus objectivos. O sistema de gestdo de desempenho
deverad estar em constante interaccdo com o0s diversos sistemas de gestdo de recursos

humanos.

Aguinis (2011) considera que a gestdo de desempenho consiste num alinhamento continuo
entre identificacdo, medicdo e desenvolvimento do desempenho dos colaboradores de uma
organizacdo, com 0s seus objectivos. Sendo este, um dos factores mais importantes de

qualquer sistema de gestéo e avaliacdo de desempenho.

A preocupacdo com a avaliagdo do desempenho surge no século XX, com as organizagdes
de gestdo privada, no contexto de atividades desenvolvidas com pouco sucesso que
originavam uma quebra na rentabilidade do capital investido. O modelo de classifica¢do dos
funcionérios, adotado a partir de 1983, foi, ao longo da sua existéncia, objeto de grande
contestacdo. Acusado de falta de rigor e fiabilidade perante os resultados obtidos, este
modelo nédo era tido em grande consideragdo por parte dos meios internos e externos das
organizacfes. Como causas, apontam-se alguns vicios estimulados pelo préprio modelo ou
por interpretacdo e aplicacdo indevida do mesmo. Era considerado um processo subjectivo

e com elevado enviesamento dos resultados das avaliagdes (Dias & Paraiso, 2011).
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O SGD verifica ainda, a existéncia de correlacBes entre componentes do sistema e o nivel
de satisfacdo com a implementacdo do mesmo, concluindo quais 0s componentes mais

sensiveis a esse grau de satisfacéo.

2.2. Dimensodes de Analise

Um ponto fundamental dos estudos através dos Modelos de Equacbes Estruturais é a
especificacdo do modelo, pois é onde se estabelecem as relagdes entre as variaveis que
caracterizam o modelo em estudo (Laros, 2007). Os modelos permitem incluir constructos
de interesse teorico-pratico que ndo podem ser observados directamente, e que sdo
designados usualmente por variaveis “nao observadas” ou variaveis latentes.

Para além disso, os Modelos de Equacdes Estruturais normalmente incluem dois tipos de
variaveis: endogenas e exdgenas. As variaveis exdgenas, também designadas por variaveis
independentes, sdo as varidveis explicativas do modelo, ou seja, sdo 0s constructos que
procuram explicar um ou mais constructos enddgenos, neste sentido, as variaveis endogenas,
também designadas por variaveis dependentes sdo aquelas que sdo explicadas por uma ou
mais varidveis exdgenas de um modelo causal (Rubens & Santos, 2000).

Em seguida iremos passar a descrever as dimensdes presentes neste estudo, concretamente,
as dimensdes presentes na Cultura Orientada para 0 Desempenho e os Sistemas de Gestao
de Desempenho (SGD).

2.2.1. Cultura Orientada para 0 Desempenho

A cultura orientada para o desempenho € fundamental na gestéo de organizacdes e como tal,
esta no foco de varias organizagdes publicas e governamentais. O papel da cultura de gestdo
nas organizacgdes, bem como as praticas de gestdo, contribuem ou reforcam a importancia
do desempenho (Risher, 2007).

O comportamento dos colaboradores de uma organizacao é fortemente influenciado pela
cultura, pois esta tem influéncia na forma como pensam e reagem a mudangas e novas ideias.

Numa organizagdo com uma cultura de desempenho bem definida, os colaboradores sentem-
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se emocionalmente comprometidos com o sucesso organizacional. Acreditam na missdo e
nos objectivos propostos e sentem-se motivados. Neste tipo de organizacbes 0s
colaboradores celebram o sucesso da empresa como uma equipa e encaram o desempenho
como uma forma de estar no trabalho. Empresas que consideram o problema do desempenho,
fundamental, tendem a prestar um melhor servico do que empresas para as quais 0
desempenho dos seus colaboradores ndo é uma preocupacéo.

A grande diferenca de uma empresa privada para uma organizagdo publica, € a sua
preocupacdo incidir particularmente na rentabilidade. A gestdo preocupa-se continuamente

com a manutencdo, aumento das receitas e controlo de custos.

Marr (2009), defende que a cultura orientada para o desempenho é explicada através de uma
estrutura de 4 dimensdes: “Lideranga orientada para o desempenho”, “Informagdo e
comunicacdo do desempenho”, “Reconhecimento e Recompensa do desempenho”,

“Avaliagao do desempenho”.

Lideranga orientada para o Informagdo e comunicagdo
desempenho de desempenho

7 ~
/ Cultura \
| Orientadapara !

7
\~ oDesempenho
~ ”
oy — — B
Reconhecimento e - =

Avaliagdo do desempenho
recompensa do desempenho E s

Figura 1 — Estrutura de Cultura Orientada para o Desempenho com 4 dimensdes, Marr (2009).

Lideranca orientada para o desempenho

De acordo com Marr (2009), a lideranga é o aspecto mais importante da transformacéao
organizacional relativamente ao desempenho. O compromisso para a gestdo de desempenho
entre 0s executivos e directores € vital, para que a mensagem seja transmitida correctamente.

No entanto, é importante salientar que a lideranca ndo deve apenas residir entre directores e
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gestores seniores, mas sim entre todas as hierarquias. Os lideres de uma organizacdo devem
adoptar um comportamento de compromisso, valorizando a gestdo e melhoria de
desempenho. Comunicam essencialmente através do diadlogo e escrevendo sobre a
importancia da gestdo de desempenho. Outro aspecto fundamental é o forte envolvimento
dos lideres para uma gestdo de desempenho com sucesso. Estes devem estar activamente

envolvidos na criacdo e implementacéo dos sistemas de gestao das respectivas organizacdes.

Reconhecimento e recompensa do desempenho

Segundo Marr (2009), o reconhecimento e recompensa dos colaboradores para criagéo de
uma cultura orientada para o desempenho, deve, celebrar o sucesso de um modo geral, no
entanto, as organizacgdes publicas ndo o fazem adequadamente; recompensar o esforco, ndo
€ necessario recompensar e reconhecer apenas o alcance de um grande objectivo, deve-se
recompensar pelos esforgos correctos; recompensar imediatamente, estudos mostram que se
um colaborador é recompensado logo apos ter feito alguma coisa correctamente, resulta
numa maior eficacia. Este efeito decresce a medida que aumenta o tempo entre desempenho
e arecompensa; € também importante ndo permitir a criacdo de habitos, pois as recompensas
tendem a tornar-se um hébito e perdem o seu poder. E importante equilibrar os desempenhos
individuais com o desempenho das equipas, grupos, departamentos e organizacdes, e insistir
na importancia da gestdo e melhoria de desempenho.

Um sistema de recompensas tem grande importancia dentro de uma organizacdo. E a
retribuicdo dada aos colaboradores pelo seu desempenho profissional. O sistema de
recompensas resulta de avaliagdes sucessivas que procuram distribuir de forma adequada os
lucros de acordo com o desempenho individual. Um sistema de remuneracdo baseado no
desempenho origina um aumento da satisfagdo no trabalho, bem como da produtividade, e

diminuicdo do absentismo e desmotivacdo (Fernandes, A., & Caetano, 2002).

Informacdo e comunicacdo de desempenho

Uma comunicacdo interna e externa eficaz, bem como a partilha de informacdo, sdo
conceitos importantes para uma medi¢do do desempenho adequada. Para Marr (2009), se as
organizacGes ndo tém capacidade de cativar os colaboradores para o didlogo e faze-los

reflectir sobre o seu desempenho, entdo ndo havera nenhuma aprendizagem. E de extrema

Péaginan® 7



Aplicacdo De Modelos De Equagfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

importancia para as organizacdes que haja uma comunicacdo eficaz com os colaboradores,
clientes, intervenientes e o publico, pois determinam o sucesso da organizacdo. De forma a
obter uma comunicacao eficaz, é necessario tornar o desempenho real para os colaboradores.
Para Curral, L., & Chambel (2001), a comunicacdo é considerada essencial a nivel

organizacional, sendo o ponto de partida para todas as outras fungoes.

Avaliacdo do desempenho

Nos processos de avaliagdo de desempenho, um dos aspectos mais importantes sdo 0s
dialogos. Marr (2009) considera que estes devem ser interativos, para que envolvam as
pessoas num dialogo sobre o desempenho e que promovam a aprendizagem, tomada de

deciséo e melhorias de desempenho.

Para Fernandes, A. & Caetano (2002), o processo de avaliacdo de desempenho tem um papel
relevante na gestdo de recursos humanos, uma vez que as consequéncias que atingem a
produtividade, o desenvolvimento profissional, promocgdes e a remuneracdo dos
funcionérios de uma organizacdo. Quando um processo de avaliacdo de desempenho é
implementado é necessario entender quais 0s objectivos a que a organizacdo pretende chegar

com esse sistema de avaliacao.

2.2.2. Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD)

Com o mundo empresarial cada vez mais competitivo, é de extrema importancia que as
empresas adoptem boas praticas de gestdo de desempenho. Considera-se que um Sistema de
Gestdo de Desempenho deve ser eficiente, eficaz e satisfazer de um modo geral os

colaboradores.

Préticas de Gestdo de Desempenho

A existéncia de um sistema de gestdo de desempenho produz efeitos extremamente fortes

numa organizacao, influenciando o seu funcionamento (Caetano, 2008).
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Sdo diversas as intervencdes ao nivel das praticas de gestdo de desempenho, como por
exemplo, politicas de remuneracdo, projectos de cultura e mudanca organizacional e planos
de sucessdo. As praticas organizacionais representam a camada mais externa e visivel da
cultura organizacional, pois constituem a razdo instrumental da organizagdo, como podem
fazer chegar aos membros da organizacdo uma mensagem importante da cultura (Mallak,
2001).

Eficiéncia do Sistema de Gestdo de Desempenho

Para Fernandes, A., & Caetano (2002) o sucesso de uma organizacdo depende, em grande
parte, do grau de motivacdo e empenho que os colaboradores tém na realizagdo das suas
actividades, sendo que, quanto mais motivados e empenhados estiverem, maior serd o indice
de produtividade que a organizagdo podera alcangar.

A eficiéncia melhora-se pela optimizacgdo continua das operacdes e tarefas.

Eficacia do Sistema de Gestdo de Desempenho

A eficéacia organizacional é o nivel em que a organizacdo realiza os objectivos propostos.
Tem em conta um conjunto de variaveis e avalia a extensdo em que 0s varios objectivos
foram alcangados (Daft, 1999). A maxima eficacia é atingida com o alcance total dos
objectivos.

Satisfacdo Geral com o Sistema de Gestao de Desempenho

Um dos aspectos que se tem revelado pertinente é a satisfacdo dos colaboradores com os
sistemas de avaliacdo de desempenho. Varios estudos tém demonstrado que a satisfacdo dos
colaboradores é importante, uma vez que é um fator que pode ter implicagdes na eficacia e
na viabilidade do proprio sistema de avaliacdo (Jawahar, 2007).

Consideram-se incluidas caracteristicas especificas de satisfacdo relacionadas com
remuneracdo, beneficios, supervisdo, praticas organizacionais, promoc¢do, condi¢des de

trabalho e relagcGes com colegas de trabalho (Misener et al., 1996).
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

Tendo por base o modelo Marr (2009) para caracterizar as 4 dimensbes de Cultura
Organizacional, neste capitulo sdo abordados os aspectos relacionados com a metodologia

utilizada no tratamento e andlise dos dados bem como as ferramentas utilizadas.

3.1. Dados do estudo e Caracterizagdo da Amostra

A amostra em estudo € o resultado de uma recolha realizada junto de 43 organizacgdes
privadas e 4 organizacgdes publicas, a populacdo inquerida incidiu sobre 325 colaboradores
dessas organizacoes.

As questdes foram organizadas de acordo com as dimensdes presentes na tabela 1.

Tabela 1 — Dimensdes de analise do modelo

NuUmero de itens

Cultura Orientada para o Desempenho

Lideranca orientada para o desempenho 6
Reconhecimento e recompensa do desempenho 6
Informagéo e comunicagdo para o desempenho 6
Avaliacdo do desempenho 6
Boas Praticas de Gestao de Desempenho

Préaticas de Gestdo do Desempenho 10
Eficacia dos Sistemas de Gestao do Desempenho

Eficicia do SGD 5
Eficiéncia do SGD 5
Satisfacdo geral 3

As questdes estdo desenhadas em escaldas tipo Likert, também designadas por verbal com
ordenacao de 7 pontos (ver ANEXO 1), o que permite ao respondente afirmar a sua opinido
com base numa grelha previamente estruturada, onde o respondente seleciona a op¢do que
mais se enquadra na sua opinido, em que o valor minimo representa a auséncia de satisfacao,

concordancia, importancia ou frequéncia relativamente a determinado pardmetro analisado

Paginan® 11



Aplicacéo De Modelos De Equacgdes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

e 0 valor maximo representa total satisfacdo, concordancia, importancia ou frequéncia (Reis
& Moreira, 1993).

O tratamento e andlise dos dados foi realizado com recurso ao software IBM SPSS Statistics
versdo 22, para andlise da informacdo e ao AMOS versdo 22 (Analysis of Moment
Structures) utilizado no ambito da modelacdo de equacdes estruturais. A escolha dos
programas mencionados prende-se com questdes de usabilidade, facilidade de integracdo e
didlogo entre as duas ferramentas. Tendo em conta que 0s dados raramente sdo perfeitos,
contendo erros de introducéo, valores omissos e outros tipos de inconsisténcias, foi realizada
previamente uma analise da qualidade dos mesmos, onde identificou-se e eliminou-se 0s
outliers (observacges discrepantes ndo admissiveis), fez-se uma analise aos valores omissos
e verificou-se que eram uma percentagem residual, e que correspondiam a ndo-respostas dos

colaboradores a determinadas questdes do questionario.

3.2. Definicdo do Modelo de Equag0es Estruturais.

Os Modelos de Equacges Estruturais (Structural Equations Modeling — SEM) integram-se
nos métodos de dependéncia, com relagcbes multiplas entre varidveis independentes e
dependentes, sendo que algumas das variaveis do modelo poderdo ser variaveis latentes, isto
é, ndo diretamente observaveis. Aqui, tenta-se combinar procedimentos subjacentes as
técnicas de regressdo, analise de caminhos e a andlise fatorial e estimar, conjuntamente,
todos os parametros num sistema de equagdes simultaneas (Byrne, 2010; Hair, Black, Babin,
& Anderson, 2010).

As variaveis do modelo devem, em principio, estar numa escala métrica (contudo, em certas
situacdes poderdo ser utilizadas variaveis ordinais). A inteligéncia é um exemplo de uma
variavel latente, uma vez que ndo é directamente observavel. O nivel de inteligéncia é

avaliado através de uma série de indicadores (Kline, 2011).

O ponto de partida para a aplicacdo de SEM ¢ a teoria utilizada pelo investigador no que diz
respeito as relagbes causais entre um conjunto de variaveis/dimensdes. O modelo é
apresentado quer matematicamente quer em diagrama, e explica como as variaveis latentes

e observadas estdo relacionadas entre si (Byrne, 2010; Rubens & Santos, 2000).
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O investigador formula um modelo estatistico com base no seu conhecimento da teoria,
estudos empiricos, ou numa combinacdo de ambos. Especificado o0 modelo, o investigador
testa a sua aceitabilidade com base nos dados da amostra que compreendem todas as
variaveis observadas no modelo. A tarefa principal neste procedimento consiste em avaliar
a qualidade de ajustamento, entre 0 modelo hipotético e os dados da amostra (Byrne, 2010).
Este autor refere que é muito improvavel que exista um ajustamento perfeito entre os dados
observados (amostra) e 0 modelo hipotético, havendo necessariamente uma diferenca entre

os dois, designada por diferenca residual.

Assim, de um modo geral, os modelos de equacOes estruturais sdo esquematicamente
representados recorrendo a configuracdes especificas de quatro formas ou simbolos
geométricos (elipse que representam as variaveis ou factores ndo observados; retangulo que
correspondem as variaveis observadas; seta de sentido Unico, que representa o impacto de
uma variavel de outra; e uma seta de dois sentidos, que representa as covariancias ou

correlagGes entre duas variaveis).
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3.2.1. Modelos matematicos subjacentes ao Modelo de Equacdes Estruturais

Segundo diversos autores, 0 modelo de equagdes estruturais € um modelo linear que
estabelece as relagdes entre as variaveis em estudo. Este modelo pode ser estruturado em
dois submodelos de acordo com a estrutura relacional entre as variaveis: submodelo de

medida e submodelo estrutural (Byrne, 2010; Schumacker & Lomax, 2004).

A figura 2 representa esquematicamente os modelos matematicos subjacentes ao Modelo de

Equacdes Estruturais.

MODELO DE MEDIDA (CFA)

errl —» VAR 1 S A VAR 4 «— errd
err2 4l VAR 2 < V. LATENTE 1 —1—>! V. LATENTE 2 ——> VAR5 «— err5

/---// ™~ VAR 6 «{errs
err3 > VAR 3

MODELO ESTRUTURAL

Figura 2 - Modelo de equacdes estruturais geral dividido em componentes de medida e estrutural (Byrne, 2010).

O submodelo de medida, descreve as relagBes entre as varidveis latentes e as variaveis

observadas. E responsavel pela especificacio dos indicadores de cada variavel latente e
permite avaliar a confiabilidade de cada constructo ao estimar as rela¢fes causais que nele
ocorrem (também é conhecido como modelo de analise factorial confirmatéria — CFA)
(Byrne, 2010).

E escrito da seguinte forma para variaveis dependentes (Kline, 2011):

y=Am+e
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Em que:

y - Vector das p variaveis dependentes

Ay - Matriz dos pesos fatoriais de n emy

n - Vector das m variaveis latentes dependentes

¢ - Vector dos erros de medida das p variaveis y

Em relacdo ao submodelo de medida para as variaveis independentes a expressao € a
seguinte:
x=A§+ 6
Em que:
X - Vector g variaveis independentes
Ax - Matriz dos pesos fatoriais de € em x
& - Vector das n variaveis latentes independentes

d - Vector dos erros de medida das q variaveis x

O submodelo estrutural define as relagdes entre variaveis latentes. E responséavel pelo modo

que determinadas varidveis causam efeito em outras varidveis latentes do modelo (Byrne,
2010).
O submodelo estrutural escreve-se da seguinte forma:

n=Bn+T§+{

Em que:
B - Matriz dos coeficientes de # no modelo estrutural com fi=0
I" - Matriz dos coeficientes de & no modelo estrutural

¢ - Vector dos residuos do modelo estrutural.
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3.2.2. Pressupostos

A utilizacdo da técnica de modelos de equacdes estruturais requer que os dados verifiquem
determinados pressupostos, e, caso estes ndo se confirmem, os resultados obtidos podem
estar enviesados e originar conclusdes erradas. Os principais pressupostos sdo: a
normalidade multivariada, independéncia das observacoes, e a auséncia de outliers, auséncia

de valores omissos e a ndo multicolinearidade (Kline, 2011; Laros, 2007).

3.2.3. A modelacéo

O processo de modelacdo em SEM envolve a etapas de especificacdo, identificacao,

estimacéo e qualidade de ajustamento do modelo.

3.2.3.1. Especifica¢do do Modelo

Segundo Schumacker & Lomax (2004), a especificacdo do modelo requer o uso de toda a
teoria relevante disponivel, pesquisa e informacéo para desenvolvimento do modelo teorico.
Assim, previamente a recolha de dados ou analise, o investigador deve especificar o modelo
que deve ser confirmado através da utilizacdo de dados de variancia e covariancia. A
informac&o disponivel deve ser utilizada na decisao das varidveis a incluir no modelo teorico

e a forma como estas se relacionam.

3.2.3.2. Identificacdo do modelo

De acordo com Hair et al. (2010) e Schumacker & Lomax (2004), no Modelo de Equacgdes
Estruturais, é fundamental que o investigador resolva o problema de identificagdo do modelo
previamente a estimativa de parametros. Segundo estes autores, existem trés tipos de
modelos, quanto a sua identificacdo. Estes modelos dependem da quantidade de informacao
da amostra na matriz S de variancia-covariancia, necessaria para estimar os parametros do

modelo.

Péagina n° 16



Aplicacdo De Modelos De Equagfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

i) Modelos indeterminados ou sub-identificados — O nUmero de parametros a estimar é
superior as variaveis observadas, com namero de graus de liberdade inferior a 0.

Estes modelos tém infinitas solucbes possiveis (Byrne, 2010).

Segundo Schumacker & Lomax (2004), trata-se de um modelo com um ou mais parametros

ndo especificados, e como tal ndo existe informacao suficiente na matriz S.

Relativamente a medida “grau de liberdade” ¢ a diferenca entre 0 nimero de correlagdes e o
numero de coeficientes estimados, e calcula-se da seguinte forma (Hair et al., 2010):

_prap+a+rD

gl >

Em que:
p - nUmero de variaveis enddgenas
g - nimero de variaveis exdgenas

t - nimero de coeficientes estimados no modelo proposto

i) Modelos determinados, identificados ou saturados — O numero de pardmetros a
estimar € igual ao nimero de elementos ndo redundantes da matriz da covariancia.
Neste tipo de modelo temos, g.l. = 0. Este sistema de equacdes aceita apenas uma
solucdo. N&o é necessario avaliar a qualidade do ajustamento do modelo, bem como
a sua significancia. Este tipo de modelo nédo € cientificamente interessante uma vez

que ndo tem graus de liberdade e, como tal, nunca pode ser rejeitado. (Byrne, 2010).

Schumacker & Lomax (2004) consideram que todos os parametros sdo determinados

exclusivamente porque existe apenas informacao suficiente na matriz S.

iii) Modelos sobre-identificados ou sobre-saturados — O numero de parametros a
estimar é inferior ao numero de elementos ndo redundantes da matriz de
covariancia. Nestes modelos, os graus de liberdade sdo superiores a 0 e a
significancia da qualidade de ajustamento pode ser avaliada, o0 que torna este

modelo interessante cientificamente (Byrne, 2010).
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Também Schumacker & Lomax (2004) considera que, se um modelo é ou determinado ou

sobre-identificado, entdo esta identificado o modelo.

3.2.3.3. Estimacéo do modelo

O principal objetivo do processo de estimacdo é estimar os valores dos parametros do
modelo de modo a que a discrepancia entre a matriz de covariancia da amostra S e a matriz
de covariancia da populagdo implicita no modelo [X (0)] seja minima.

O processo de estimacdo varia consoante o software utilizado e consoante o tipo de
pressupostos sobre a natureza de medida e das distribui¢bes das variaveis (Byrne, 2010;
Schumacker & Lomax, 2004).

Os métodos de estimacdo mais comuns sdo a da Maxima Verosimilhanga (ML), a
Distribuicdo Assintdtica Livre (ADF) ou Minimos Quadrados Ponderados (WLS), a dos
Minimos Quadrados N&ao-ponderados (ULS) e a dos Minimos Quadrados Generalizados
(GLS).

O Método da Maxima Verosimilhanca (ML), ndo depende da escala das varidveis
observadas e estima os pardmetros que maximizam a verosimilhanca da matriz S. E uma
técnica utilizada quando os dados apresentam uma distribuicdo normal multivariada, e é
muito sensivel & dimensdo da amostra (Schumacker & Lomax, 2004).

A sua funcdo de discrepancia € dada por:

fur, = 10g|2(8)| + tr(SE(8)™") — loglS| — (» + q)
Onde,
... | - funcdo determinante de uma matriz

tr(...) - funcéo traco de uma matriz

O Meétodo dos Minimos Quadrados Ponderados ou Distribuicdo Assintética Livre (ADF), é

indicada para dados que ndo apresentem normalidade multivariada. E um método bastante
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utilizado nas ciéncias sociais e humanas, onde frequentemente nédo é possivel confirmar a

pressuposto da distribui¢cdo normal multivariada dos dados.

A sua funcéo de discrepancia é:
fapr = (s — G(a))lw_l(s - 5(5))6(5)

Onde,
s’ - vector de elementos da matriz triangular inferior S incluindo a diagonal
(@)’ - vector de elementos da matriz triangular inferior de () incluindo a diagonal

W - matriz de distancias de todas as observagdes as médias de todas as variaveis

O método dos Minimos Quadrados N&o-ponderados (ULS) faz a estimacdo dos parametros
do modelo que minimizam a soma dos quadrados dos erros. As estimativas sdo consistentes,
ndo tém suposicOes de distribuicdo ou testes estatisticos associados, e sdo dependentes de
escala, isto €, alteracGes na escala das variaveis observadas originam diferentes solucdes ou
conjuntos de estimativas. Este é o Unico método que depende da escala (Schumacker &
Lomax, 2004).

A funcéo de discrepancia a minimizar é:

fuis = %tr[(S - Z(a))z]

O Método dos Minimos Quadrados Generalizados (GLS) implica uma amostra de grande
dimensdo. A estimacdo ¢ feita através da ponderacdo dos erros de estimacdo da matriz
residual com pesos correspondentes ao inverso da matriz de covariancia amostral.

A funcéo de discrepancia a minimizar é:

1

foLs = %tr [S_l (S - E(a))z] = Etr[(l —5715(8))?]
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Como ja referido anteriormente, a escolha de um ou outro método de estimacdo esta
relacionada com a verificacdo de alguns pressupostos, sendo relevante a normalidade
multivariada (Hair Jr. et al., 2005). Uma vez que 0s nossos dados provém de uma escala de
Likert (escala verbal com ordenacgédo) que por definicdo ndo apresentam uma distribuicao
normal, ndo se pbde assumir a normalidade multivariada, e como tal, ira ser aplicado o
método de estimacdo ADF, que combinada com a técnica de amostragem por bootstrap

origina estimadores com boas propriedades estatisticas.

No contexto dos SEM, o bootstrap ajusta a estatistica de teste y2 de avaliagdo do ajustamento
do modelo e estima o seu p-value, corrigindo os desvios distribucionais. A principal
vantagem do bootstrap € o facto de permitir obter estimativas dos parametros com maior
estabilidade e maior grau de preciséo, através de um procedimento simples. (Byrne, 2010).
O bootstrapping considera a amostra do estudo como sendo a populacéo, e a partir desta,
extrai um determinado numero de amostras que representem um subconjunto aleatério da
amostra original. Assim, as estimativas dos parametros bem como dos erros-padrao, passam

a ser calculados com base em observagdes empiricas (Hair et al., 2010).

3.2.3.4. indices de ajustamento

A avaliacdo do modelo é uma das questdes mais irregular e dificil, ligada ao SEM, pela
multiplicidade de indices existentes nesta area. Contrariamente a outras técnicas estatisticas
que procuram explicar as relacGes através de uma Unica equacdo, 0 SEM procura testar um
conjunto de relacdes de forma simultanea através de um sistema de equacdes mdaltiplas. O
SEM necessita portanto de uma avaliacdo que procure testar a adequagdo ou preciséo
preditiva do modelo na sua totalidade e ndo apenas de uma relacdo/efeito em particular.
Desta forma, o investigador ira procurar reunir um conjunto de informacdo que permita
avaliar se a matriz de dados amostral se ajusta ao quadro conceptual / teérico a testar, onde
somente apds a avaliacdo desde ajustamento global do modelo é que podera examinar

relacdes especificas dai emergentes.

Neste sentido, Williams & O’Boyle (2008)referem a pertinéncia de serem utilizados

multiplos indicadores estatisticos para medir a qualidade do ajustamento, uma vez que
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alguns destes procuram muitas vezes considerar aspectos relacionados ao ajustamento que
sdo diferentes, a titulo de exemplo, uns procuram valorizar o n amostral, outros enfatizam a

parcimonia do modelo, entre outros.

Em seguida sera apresentado os indices de ajustamento que foram escolhidos para incluir na
analise, para tal tomou-se como referéncia os trabalhos de Bentler (1990) e Hair et al. (2010),
onde procuramos apresentar a designacao do indice, acompanhado de uma breve defini¢cdo

e do valor de referéncia.

i) Teste do Qui-quadrado (X?) de Ajustamento

O teste do X2 de ajustamento testa a significancia da funcdo de discrepancia
f = F(S — X(0)) minimizada durante o ajustamento do modelo.

A estatistica do teste do X2 de Ajustamento é:

X?=(n- 1)fminiX(2g.l.)

Segundo Schumacker & Lomax (2004), o Qui-quadrado € o Unico teste de significancia
estatistica para testar o modelo tedrico. Varia entre zero, para um modelo saturado com todos
0s caminhos incluidos para um valor maximo para o modelo de independéncia sem caminhos

incluidos.

Um valor de qui-quadrado de zero indica um ajustamento perfeito ou que nao existe
nenhuma diferenga entre os valores de amostra na matriz de covariancia S e a matriz de
covariancia X. Evidentemente, que um modelo tedrico com todos os caminhos especificados
tem um interesse limitado, pois trata-se de um modelo saturado. O objectivo dos modelos de
equac0es estruturais é obter um modelo simples com alguns caminhos significativos e um
valor de qui-quadrado indicativo de pouca diferenca entre a matriz de covariancia da amostra

e a matriz de covariancia implicita (Schumacker & Lomax, 2004).

Devido a alguns dos problemas que podem estar associados ao teste do qui-quadrado,
surgiram varias outras medida de qualidade de ajustamento, a ideia base destes indices é

procurar quantificar a qualidade do modelo face a sua referéncia (baseline). Estes indices
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tradicionalmente podem classificar-se nas seguintes grandes familias: indices absolutos,

relativos, comparativos, de parcimonia e de discrepancia populacional.

ii) Indices de Qualidade de Ajustamento

indices Absolutos

De acordo com Hair et al. (2010), os indices de ajustamento absolutos sdo uma medida direta
de quéo bem o modelo especificado pelo investigador reproduz os dados observados. Como
tal, eles fornecem a avaliacdo mais basica de como a teoria do investigador se encaixa nos
dados da amostra. Eles ndo comparam explicitamente a qualidade de ajustamento de um
modelo especificado para qualquer outro modelo. Em vez disso, cada modelo é avaliado

independentemente de outros modelos possiveis.

Os mais utilizados sao:

x2g.l.:

Resulta do quociente do qui-quadrado pelos graus de liberdade. Considera-se muito bom se

for igual ou inferior a 1, bom entre 1 e 2, sofrivel entre 2 e 5 e mau se for superior a 5.

GFI (Goodness of Fit Index):

Explica a propor¢do da covariancia entre as varidveis manifestas. Considera-se muito bom
se for igual ou superior a 0,95, bom entre 0,9 e 0,95, sofrivel entre 0,8 e 0,9 e mau se for
inferior a 0,8.

Para Hair et al. (2010) o GFI foi uma primeira tentativa para produzir uma estatistica de
ajustamento que fosse menos sensivel ao tamanho da amostra. N&o tem associado nenhum
teste estatistico, mas apenas orientacdes de ajustamento. Pode apresentar valores entre O e 1,
com valores mais elevados a indicarem um melhor ajustamento.

No passado, valores de GFI superiores a 0,90 eram considerados tipicamente bons.

Desenvolvimento recente de outros indices de ajustamento originou um declinio no uso.
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(s—a(8)w(s—a(8))

GFI =1 —
s'W-1s

indices Relativos

Segundo Hair et al. (2010), estes diferem dos indices absolutos uma vez que avaliam a
qualidade de ajustamento do modelo estimado relativamente a um modelo de base
alternativo, também conhecido como modelo nulo (independente), em que todas as variaveis

observadas sdo consideradas como nao correlacionadas.
NFI (Normal Fit Index):

Avalia a percentagem de incremento na qualidade do ajustamento do modelo, relativamente
ao modelo de independéncia total ou a0 modelo basal. E pouco utilizado por ser pouco fiavel
em amostras pequenas. Varia entre 0 e 1 e considera-se muito bom se igual ou superior a

0,95, bom entre 0,9 e 0,95, sofrivel entre 0,8 e 0,9 e mau se inferior a 0,8.

2

X
NFI =1—~
Xb

CFI (Comparative Fit Index):

Segundo Hair et al. (2010) o CFI é um indice ajustamento incremental que € uma versao
melhorada do indice ajuste normed (NFI). Varia entre 0 e 1, com valores mais elevados a
indicarem um melhor ajustamento. Uma vez que o CFI tem muitas propriedades desejaveis,
incluindo a sua relativa, mas ndo completa, insensibilidade com modelos complexos, esta
entre os indices mais utilizados. Valores de CFl acima de 0,90 sdo normalmente associados
a um modelo com bom ajustamento.

max(X? — gl,0)

CFI=1-
max(X? — glp, 0)
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RFI (Relative Fit Index):

Avalia o ajustamento do modelo, comparando o qui-quadrado normalizado, pelos graus de
liberdade, com o modelo basal. E pouco utilizado por ser pouco fidvel em amostras
pequenas. Considera-se muito bom guanto mais préximo estiver de 1 e mau se for inferior a
0,9.
RFI=1- w
Xp/9l

indices de Parciménia

Os indices de parcimonia sdo obtidos a partir da corre¢ao dos indices relativos com um fator

de penalizacdo associado a complexidade do modelo (Maréco, 2014).
PGFI (Parsimony Goodness of Fit Index):

Penaliza o GFI pelo racio de parcimoénia.

gl
PGFI = GFI X —
glp

Considera-se o0 ajustamento muito bom para um valor de PGFI igual ou superior a 0,8, bom

entre 0,6 e 0,8 e mau se for inferior a 0,6.
PCFI (Parsimony Comparative of Fit Index):

Penaliza o CFI pelo racio de parcimonia.

gl
PCFI = CFI X—l

9lp
Considera-se o0 ajustamento muito bom para um valor de PCFI igual ou superior a 0,8, bom

entre 0,6 e 0,8 e mau se for inferior a 0,6.
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iii) Indices de Discrepancia Populacional

Os indices de discrepancia populacional, segundo Maréco (2014), fazem a comparagédo do
ajustamento do modelo obtido entre médias e variancias da amostra com as que seriam

eventualmente obtidas pela populagéo.
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation):

De acordo com Hair et al. (2010), trata-se de uma medida que tenta corrigir a tendéncia da
estatistica qui-quadrado em rejeitar modelos com amostras de grandes dimensdes. Tende a
favorecer modelos mais complexos. Valores de RMSEA mais baixos indicam melhor
ajustamento (muito bom se for igual ou inferior a 0,05, bom entre 0,05 e 0,08, mediocre

entre 0,08 e 0,10 e inaceitavel se for superior a 0,10).

Fy
RMSEA = |—
gl

iv) Indices Comparativos

Sdo indices que penalizam o modelo em funcdo da sua complexidade, sendo uteis na
comparacao de varios modelos alternativos que se ajustem igualmente aos dados. O modelo

mais adequado € aquele que apresenta menores valores num ou mais indices (Byrne, 2010).
AIC (Akaike Information Criterion)

S&@o muito utilizados na comparacdo de dois ou mais modelos, em que, ja como referido,
valores menores representam um melhor ajustamento do modelo (Bentler, 1990; Byrne,

2010).
AIC = X? + 2t
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ECVI (Expected Cross-Validation Index)

Segundo Byrne (2010) o ECVI mede especificamente o desvio entre a matriz de covariancia
da amostra analisada, e a matriz de covariancia esperada que seria obtida numa outra amostra
equivalente.

Aplicacdo do ECVI assume a comparagdo de modelos em que é calculado um valor de ECVI
para cada modelo, e, seguidamente, sdo comparados e é verificado qual o modelo que

apresenta um menor valor de ECVI. Este modelo é o que apresenta um melhor ajustamento.

AIC
ECV] = ——
n—1

3.2.3.5. Ajustamento do modelo

Para modelos que ndo apresentam um bom ajustamento dos dados, € possivel, com um
numero de alteracdes reduzidas, reespecifica-lo de forma a melhorar significativamente o
ajustamento. Recorre-se frequentemente a eliminacdo de vias ndo significativas, libertacao
de parametros anteriormente fixos, fixacdo de parametros anteriormente livres, e também a

correlacéo de erros de medida.

A maioria dos softwares de analise de equagdes estruturais, e neste caso especifico, 0 AMOS,
calculam indices de Modificacdo (M.l. - Modification Indices) que estimam a redugdo da

estatistica y? do modelo (Byrne, 2010; Schumacker & Lomax, 2004).

Segundo Mardco (2014), a modificacdo de um modelo baseada nos M.I. deve ser sempre
sustentada por fortes fundamentos tedricos. Por outro lado, a incorporacdo de novos
parametros deve ser realizada tendo em conta a interpretacdo dessas novas altera¢des. Do
ponto de vista estatistico, € possivel modificar um modelo até ao ajustamento perfeito, ou

seja, até a maxima proximidade do modelo saturado.

Também Byrne (2010) e Schumacker & Lomax (2004) defendem que é necessario
considerar modificagdes do modelo de modo a alcangar o melhor ajustamento dos dados ao

Pégina n° 26



Aplicacdo De Modelos De Equagfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

modelo. Estes autores também defendem o recurso a correlacfes entre os termos residuais

sempre que seja possivel justificar a luz da teoria (Fornell, 1983).

Saris & Aalberts (2003) reforcam ainda que esta pratica é relativamente comum, pelo efeito
de ordenacdo que existe numa pesquisa por questionario, onde as respostas e aprecia¢des
podem ser influenciadas por respostas e avaliacdes dadas anteriormente a perguntas que

pertencem a mesma categoria ou dimensao.

3.2.3.6. Outliers

Os Outliers representam observag6es discrepantes substancialmente diferentes de todos os
outros para um determinado conjunto de dados. Enquanto numa analise univariada um
outlier tem um valor extremo para uma Unica variavel, numa analise multivariada apresenta

valores extremos em duas ou mais variaveis (Kline, 2005).

A medida mais comum para diagnosticar outliers multivariados é o quadrado da Distancia
de Mahalanobis (D?) para cada caso.
Esta estatistica mede a distancia de uma observacao xi; a média de todas as observacdes de

todas as variaveis, x (centroide da amostra).

A Distancia de Mahalanobis ao quadrado apresenta a seguinte formula:
DM} = (x; — X)'S™1(x; — %)

3.2.4. Fiabilidade e Validade das Dimensdes Analisadas

Maréco (2014) salienta que apesar de se obter um bom ajustamento global podem existir
parametros que ndo sejam significativos, ou indicadores com fiabilidade reduzida. Desta
forma, é importante analisar as estatisticas e os residuos estandardizados, os erros-padréo
assimptoticos dos parametros do modelo e a sua significancia, a fiabilidade de medida de
cada indicador (individual-item reliability) e a fiabilidade de medida de cada variavel latente

(composite reliability).
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A fiabilidade de medida de cada variavel latente é avaliada através das seguintes indices
(Lisboa et al., 2012):

a) Composite reliability (CR)
S var@)
()’ var (g) + 20y

P

b) Average variance extracted (AVE)
@A) varE)
PAVET (R A7) var (&) + 2 05

Uma variavel latente é considerada fiavel, se o0 seu composite reliability for superiora 0,7 e
0 AVE superior a 0,5 (Claes Fornell & Larcker, 1981; Hair et al., 2010).

Para além destes indices, segundo Hill & Hill (2009) a consisténcia é o termo mais adequado
para definir o conceito de fiabilidade ou consisténcia interna do constructo, sendo avaliado
principalmente pela medida do a de Cronbach. Este, ¢ um coeficiente desenvolvido por
Cronbach (1951), como uma medida de consisténcia interna de uma escala com mdltiplos
itens, obtido através da seguinte formula:

k 2%2155] (k> 1)

- 1- .
] S2 (i>1)

O numero de itens (perguntas) no questionario é dado por k. A variancia de cada questao é
definida por S?(i = 1, ..., k). S# é a variancia da soma das respostas de cada sujeito j (j =

1,..., n), sendo n igual ao nimero de individuos na amostra.

O uso deste coeficiente € comum em questdes multiplas do tipo Likert, uma vez que permite
determinar se a escala utilizada é fiavel. Neste sentido, e segundo Pestana et al. (2003), a. >
0.9 representa uma consisténcia “Muito boa” e a < 0.6, descreve uma consisténcia
“Inadmissivel”.

Hair et al. (2010) também consideram a fiabilidade um indicador de validade. E o coeficiente

mais utilizado. Segundo estes autores, para valores de a de Cronbach superiores ou iguais a
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0,7 sugere-se uma boa fiabilidade. Entre 0,6 e 0,7 considera-se aceitavel ponderar que
existem outros indicadores que validem o modelo. Uma fiabilidade elevada indica a
existéncia de consisténcia interna entre os indicadores, assim como estes representam de

uma forma consistente o constructo latente em causa.

Por sua vez, a validade ¢ a propriedade da escala de medida que avalia se esta mede a variavel

latente que, efetivamente se pretende avaliar.

Um dos principais objetivos dos modelos de equac@es estruturais é avaliar a validade do
constructo proposto pela teoria, ou seja, trata-se da medida em que o sistema dos itens

medidos refletem o constructo latente (Hair et al., 2010).

3.2.5. Limitagdes dos Modelos de Equagdes Estruturais

Os modelos de equacbes estruturais proporcionam o desenvolvimento tedrico e
metodoldgico em diversas areas do saber. Mas como todas as técnicas de andlise, apresenta
limitacbes, uma vez que ndo contempla a especificidade de todos os tipos de fenémenos.
Uma das limitagGes da SEM ¢ o facto de pertencerem a familia das técnicas multivariadas
correspondentes ao modelo linear, ndo permitindo avaliar as relagdes entre variaveis que nao
apresentem uma padréo linear.

Neste sentido é necessario o desenvolvimento de técnicas e procedimentos ndo-lineares.
Uma forma de contornar esta situacdo é trabalhar com matrizes de correlagdes ou

covariancias, consoante o tipo de dados.

Outra limitacdo da SEM podera ser a dimensdo da amostra utilizada. Em grande parte, os
estimadores necessitam de uma variabilidade elevada para o processo de estimag&o.
Estimadores que pressupdem a normalidade multivariada, a dimensdo da amostra é menor,
guando em comparacao com os estimadores de distribuicéo livre. Esta limitacdo pode tornar
a aplicacao desta técnica ineficaz quando as amostras a serem trabalhadas sdo de dimenséo
reduzida quando comparada com a complexidade do modelo (nUmero de pardmetros a

estimar).
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3.3. Modelo tedrico proposto e Hipdteses a testar

Na sequéncia dos objectivos delineados para este estudo e com base no modelo proposto por

Marr (2009), estabelecemos as nossas hipoteses.

Assim, afirmamos que:

Hipotese 1: A Cultura Orientada para 0 Desempenho tem uma estrutura factorial a
quatro dimensdes como proposta por Marr(2009).
Hipdtese 2: Efeito da cultura orientada para o desempenho nas praticas
organizacionais do SGD.
o Hipdtese 2.1: A existéncia de uma lideranca orientada para o desempenho
tem um efeito positivo nas praticas organizacionais do SGD.
o Hipotese 2.2: A existéncia de reconhecimento e recompensas tem um efeito
positivo nas praticas organizacionais do SGD.
o Hipotese 2.3: A existéncia de um sistema de informagéo e comunicagao
adequado tem um efeito positivo nas praticas organizacionais do SGD.
o Hipdtese 2.4: A existéncia de uma avaliacdo de desempenho tem um efeito
positivo nas praticas organizacionais do SGD.
Hipotese 3: A existéncia de praticas organizacionais do SGD tem um efeito positivo
na satisfacdo geral dos colaboradores.
Hipotese 4: A existéncia de préaticas organizacionais do SGD tem um efeito positivo
na eficacia do SGD.
Hipotese 5: A satisfacdo geral dos colaboradores tem um efeito positivo na
eficiéncia do SGD.
Hipdtese 6: A satisfacdo geral dos colaboradores tem um efeito positivo na eficacia
do SGD.

Hipdtese 7: A eficiéncia do SGD tem um efeito positivo na eficacia do SGD.
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As hipoteses delineadas reflectem-se no modelo tedrico proposto que esta representado na
figura 3.

Cultura Orientada para o Desempenho Sistema de Gestdo de Desempenho
H1

H3

Figura 3 - Modelo Tedrico Proposto
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CAPITULO 4: ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Neste capitulo sera realizada toda a analise dos dados bem como a analise dos resultados
obtidos.

4.1. Estatisticas Gerais / Amostra

Para a realizacdo do presente estudo, foram inquiridos 240 colaboradores de organizacdes
privadas, cerca de 73,8% da amostra total e 85 colaboradores de entidades publicas (26,2%
da amostra total), perfazendo uma amostra total de 325 inquiridos.

A amostra em estudo compreende elementos do género masculino e feminino, com idades

compreendidas entre 21 e 65 anos, com media de 44 anos e um desvio-padrao igual a 8.

Pela anélise do gréfico 1, verifica-se que 30,3% dos elementos inquiridos em organizacGes
privadas situam-se na faixa etaria dos 21 aos 38 anos, enquanto que em organizacdes
publicas a faixa etaria que predomina é dos 51 aos 65 anos, com 37,8% no total de elementos
inquiridos.
Distribuicéo por faixa etaria - Colaboradores de
Organizacéo Publica e Privada

. 14.9%
Entre 21 e 38 anos 30.3%

e 20,3%
Entre 39 e 43 anos 25.5%

. 27,0%
Entre 44 e 50 anos 24.7%

T 37,8%
Entre 51 e 65 anos 19.5%

m Colaboradores Org. Pablica Colaboradores Org. Privada

Gréfico 1 - Distribuigéo por Idade dos Colaboradores

Ao analisar a distribuicdo por género, é possivel constatar que o nimero de inquiridos do
género feminino € superior em Org. Publicas, com 61,7%, enquanto que em Org. Privadas,
existe uma relacdo mais equilibrada entre o género dos colaboradores, isto é, 50,6% de

colaboradores do género feminino e 49,4% do género masculino.
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De um modo geral, a distribuicdo por género é semelhante entre as organizacdes, sendo o
género feminino ligeiramente superior, com 53,5% (n = 168) do total da amostra.

Distribuicdo do género pelo tipo de organizagéo

o 61,7%
Org. Publica

50,6%

Org. Privada

Feminino = Masculino

Grafico 2 - Distribuigdo por género dos colaboradores

Ao analisar a antiguidade dos colaboradores, verificamos que cerca de 56% da amostra
relativa a Org. Privadas esti entre 8 a 14 anos na organizacdo. Por sua vez, para Org.
Publicas, cerca de 62% da amostra esta a trabalhar na organizacéo ha cerca de 15 a 40 anos.

Antiguidade - Organizagéo Privada Antiguidade - Organizacdo Publica

De 23 ad0anos
21%

De23ad0anos
32%

=¥

L 4

Grafico 3 - Antiguidade dos colaboradores
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4.2. Analise das Dimensdes presentes no Estudo

No presente estudo, as dimensGes em analise foram distribuidas por dois grandes grupos,
designados por “Cultura Orientada para o Desempenho” e “Sistema de Gestdo de

Desempenho”, pelo que foram tratadas separadamente.

4.2.1. Cultura Orientada para o Desempenho

Como descrito anteriormente, uma das proposicOes desta dissertacdo foi validar o modelo
proposto por Marr (2009). Assim, considerou-se 0 modelo de Cultura Orientada para o

Desempenho com base numa estrutura de 4 dimensées (ver ANEXO I1).

Tabela 2 - Estrutura de modelo de 4 dimensoes

Lideranca orientada para o desempenho

Os lideres como exemplo
(Item1 — Item3)

Responsabilizacdo dos gestores
(Item19 — Item21)

Reconhecimento e recompensa do desempenho

Investimento no talento
(Iltem13 — Item15)

Reconhecimento e recompensas
(Item16 — Item18)

Informacéo e comunicacdo de desempenho

Monitoria e dialogo sobre o desempenho
(Item7 — I1tem9)

Envolvimento dos empregados
(Item22 — Item24)

Avaliagéo do

desempenho

Ligacéo do trabalho com a missdo

(Item4 — Item6)

Cascata dos objectivos
(Item10 — Item12)
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Lideranca Orientada para o Desempenho

Esta dimensdo foi construida a partir dos grupos de questdes “Lideres como exemplo”

(item1 ao item3) e “Responsabilizacdo dos gestores” (item19 ao item21).

Na tabela 3 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimensao latente.

Tabela 3 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensdo “Lideranc¢a Orientada para o Desempenho”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 9

Chi-Square 38,12
Probability level 0,00
x 2 /df 4,24
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,10
Normed Fit Index (NFI) 0,76
Comparative Fit Index (CFI) 0,80
Goodness of Fit Index (GFI) 0,94
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,86
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,48
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,19
Akaike Information Criterion (AIC) 62,12

Apesar de alguns indices revelarem um ajustamento sofrivel (x%/df = 4,24; CFl =0,80;
NFI = 0,76), outros indicam um mau ajustamento (PCFI = 0,48 RMSEA =0,1).

Assim, reespecificou-se 0 modelo recorrendo a técnicas de trimming (remocéo de ligacdes
com valores baixos /ndo significativos) e através dos valores dos indices de modificacéo, de
modo a obter bons indices de ajustamento e procurando ligagdes que facam sentido a nivel

tedrico.
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Assim, obteve-se uma dimensao latente com uma estrutura, conforme a figura 4:

Numero de itens = 6

Alfa de Cronbach = 0,90

Média = 3,63

Desvio-padrao = 0,95

Composite reliability = 0,88
Average variance extracted = 0,56

Chi-Square =6,193 [5] prob =,288

GFI = 990 AGFI= 959 CFI=,992 NFI =961

PCFI=,331

0,78 [ RMSEA =,027 IC LO ,000 - IC UP ,085 * pvalue ,669 * ]
ECVI = 118 AIC= 38,193

7
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0

xy=Item19 PC

VN
22

0%,5=0,24 0

o~

4

x;=Item20 PC

'9546 =023

&
2

[
o
-
[\]

8=
B%55=0,42 5

d

x¢=Iltem21 PC

Figura 4 - Dimensdo "Lideranca Orientada para o Desempenho"

A dimensdo “Liderang¢a Orientada para o Desempenho” contempla 6 itens, com pesos
fatoriais considerados adequados (1 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value <
0,05).

Por sua vez, também a fiabilidade individual dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja
R?>0,25. Os indices de qualidade de ajustamento s&o considerados muito bons, com GFI =
0,99, CFI =0,99 e RMSEA = 0,02 (ver ANEXO III).
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Para esta dimensdo, foram consideradas a inclusao de relagcfes entre os termos residuais de
alguns dos itens que compdem esta mesma dimenséo, por exemplo, quanto maior o nimero
de formacdes que dirigentes e chefias recebem, relacionada com a gestdo do desempenho
(item 20), melhor sera a orientacdo e coaching que irdo prestar aos seus colaboradores,
promovendo uma melhoria de desempenho (item 21). Esta relagdo vai ao encontro de
estudos publicados de Liu e Batt (2010) que demonstram como o papel da gestdo e o

coaching influenciam os colaboradores.

Em relacdo ao alfa de Cronbach, este apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,90), ou
seja, existe uma boa consisténcia interna entre os itens. Na tabela 4, verifica-se que néo existe

nenhum item, que em caso de eliminagdo, proporcione um aumento do valor de a.

Tabela 4 - Correlag@es itens — escala da dimensédo Lideranca orientada para o desempenho

Item-Total Statistics

Corrected  Cronbach's
Iltem-Total Alpha if Item
Correlation Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

Os dirigentes desta Organizacdo explicam, de modo

- g 23,22 35,65 0,79 0,87
regular (...) como desempenho sdo necessarias.
Os dlrlgent.es olesta Organizagdo explicam de modo claro 23,95 37,66 0,67 0,89
(...) Organizagdo e para os colaboradores.
Os dlrlgentes desta Orga.mzagao demonstram naquilo 23.26 3763 077 0,87
que dizem(...) e a melhoria do desempenho.
Os d~|r|gentes e chefias sdo responsabilizados pela 23,60 40,36 0,66 0,89
gestdo do desempenho dos seus colaboradores.
A gestdo do desempenho é gm dos dirigentes e chefias 2358 39,02 0,69 0,83
recebem (...) modo como realizam este papel.
Nesta Organizacéo € atribuida aos dirigentes e chefias 23,52 38,53 075 0,87

(...) orientacdo e coaching.

Relativamente a fiabilidade de medida para a varidvel latente “Lideranca orientada para o
desempenho”, o composite reliability tem um valor acima do valor recomendado (igual ou

superior a 0,7), bem como o average variance extracted (igual ou superior a 0,5).
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Reconhecimento e Recompensa do Desempenho

Esta dimensdo foi construida a partir dos grupos de questdes “Investimento no talento”

(item13 ao item15) e “Reconhecimento e recompensas” (item16 ao item18).

Na tabela 5 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimensao latente.

Tabela 5 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensdo “Reconhecimento e Recompensa do
Desempenho ”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 9

Chi-Square 58,91
Probability level 0,00
x 2 /df 6,55
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,13
Normed Fit Index (NFI) 0,74
Comparative Fit Index (CFI) 0,77
Goodness of Fit Index (GFI) 0,90
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,77
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,46
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,26
Akaike Information Criterion (AIC) 82,91

Relativamente a esta dimensdo, os indices de qualidade de ajustamento revelam de uma
forma geral um mau ajustamento, pois temos y%df = 6,55; GFI=0,90; AGFI=0,77;
NFI=0,74; PCFI= 0,46 e RMSEA=0,13.

Assim, reespecificou-se 0 modelo recorrendo a técnicas de trimming (remogéo de ligacdes
com valores baixos /ndo significativos) e atraves dos valores dos indices de modificacao, de
modo a obter bons indices de ajustamento e procurando ligacdes que facam sentido a nivel

teorico.
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Assim, obteve-se uma dimensao latente com uma estrutura, conforme a figura 5:

NUmero de itens = 6

Alfa de Cronbach = 0,93

Média = 3,72

Desvio-padréao = 1,13

Composite reliability = 0,68
Average variance extracted = 0,93

Chi-Square =5,318 [3] prob =,150
GFI = 991 AGFI= 939 CFI=989 NFI =977

PCFI1=,198
0,80 [ RMSEA =049 IC LO ,000 - IC UP 115 * pvalue 421 *]
ECVI = 128 AIC = 41,318
@—> x,=ltem16_PC
6¢,=0,18
07,027 | 0.60
> 7%,=0,89
( : )—>» x,=Iteml7 PC v\
03 =0,52 0,49 A=0,78
0%4=0,23 K‘ @—. X3— Iteml1 S_PC [ ¥31=0,70 &=
/’ Reconhecimento e
6°34=0.25 0,46 recompensa do
K #41=0,68 desempenho
x,=Item13_PC
9535 = 0, 16
0,84 A51=0,92
(s )——{ xs=ltem14_PC e
7%= 0,94
0,88 /
xs=Item15_PC

Figura 5 - Dimenséao "Reconhecimento e Recompensa do desempenho”

A dimensdo “Reconhecimento ¢ Recompensa do Desempenho” contempla 6 itens, com
pesos fatoriais considerados adequados (4 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value
<0,05).

Pela analise da figura 5, verifica-se que também a fiabilidade individual dos itens, esta acima
do valor indicado, ou seja R? > 0,25. Os indices de qualidade de ajustamento sdo
considerados muito bons, com GFI = 0,99, CFI = 0,99 e RMSEA = 0,05 (ver ANEXO IV).
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Para esta dimensdo foram ainda considerados a correlacao dos termos residuais dos itens (18
e 17), devido a intensidade da relacdo destes itens que se referem a forma como se procede
as recompensas na organizacdo e a celebracdo das realizagdes dos colaboradores,
respectivamente. Esta relagdo é sustentada em diversos estudos onde indica que 0s objectivos
alcancados com um sistema de recompensas apropriado promove e motiva 0os empregados
aumentando a sua realizacao pessoal e, consequente satisfacdo no trabalho (Money e Graham
(1999), Clark (2001)).

O alfa de Cronbach, apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,93), ou seja, existe uma
boa consisténcia interna entre os itens. Esta tendéncia é acompanhada de perto pelos

indicadores de correlacdo corrigida de cada item (tabela 6).

Tabela 6 - Correlagdes itens — escala da dimens&o Reconhecimento e recompensa do desempenho

Item-Total Statistics

Corrected Cronbach's
Item-Total  Alpha if Item
Correlation  Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

A Organizagdo investe no desenvolvimento (...) seus

22,48 51,72 0,66 0,94
colaboradores.
A Orgar)lzagao assegura que os mais qualificados s&o 2279 46,60 0,86 091
promovidos.
Exust~e um compromisso na Organizagdo em promover a 2247 4513 0.86 091
gestdo do talento.
A Orgamza_c;a(_) reconhece de forma financeira (...) com 22,52 4573 0,85 0,92
melhores niveis de desempenho.
As reahzagE)es_ dos colaboradores séo celebradas e 273 46,95 0,82 0,92
tornadas publicas.
Existe uma sentido de justica (...) recompensas na 22,93 4743 078 0,92

Organizagdo.

Relativamente a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o composite reliability tem
um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).

Péagina n° 41



Aplicacdo De Modelos De Equagfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

Informacado e Comunicacdo do Desempenho

Esta dimensao foi construida a partir dos grupos de questdes “Monitoria ¢ didlogo sobre o

desempenho” (item7 ao item9) e “Envolvimento dos empregados” (item22 ao item24).

Na tabela 7 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimensao latente.

Tabela 7 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensdo “Informagdo e Comunica¢do do Desempenho”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 9

Chi-Square 54,21
Probability level 0,00
2 /df 6,02
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,13
Normed Fit Index (NFI) 0,71
Comparative Fit Index (CFI) 0,74
Goodness of Fit Index (GFI) 0,92
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,81
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,44
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,24
Akaike Information Criterion (AIC) 78,21

Relativamente aos indices de qualidade de ajustamento, para esta dimensao revelam um mau
ajustamento, pois temos y%df = 6,02; GFI = 0,92; AGFI = 0,81; CFl = 0,74; NFI = 0,71;
PCFI = 0,44 e RMSEA=0,13.

Assim, reespecificou-se 0 modelo recorrendo a técnicas de trimming (remocéo de ligacdes
com valores baixos /ndo significativos) e através dos valores dos indices de modificacéo, de
modo a obter bons indices de ajustamento e procurando liga¢des que facam sentido a nivel

tedrico.
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Assim, obteve-se uma dimensao latente com uma estrutura, conforme a figura 6:

Numero de itens = 6

Alfa de Cronbach = 0,89
Média = 3,53
Desvio-padrao = 0,90
Composite reliability = 0,88

Average variance extracted = 0,55

Chi-Square =9,811 [5] prob =,081

GFI = 985 AGFI= 938 CFl=,972 NFI =,948

PCFI=,324

[ RMSEA =,054 IC LO ,000 - IC UP ,105 * pvalue ,376 * ]

0,63
ECVI = 129 AIC = 41,811
@—» ¥, = Item7 PC
0,64
H,,=0,79
(&) x.=Ttems_PC .
0.61 J%,,= 0,80
®—. X3= ItemQ_PC "—__‘—/1);31: 0,78 &_1 =
/' Informacio e
#%3,=0,18 0,49 N comunicacio do
"= 0,70 desempenho
6%35=10,26 >; xy=Item22 PC
#¢,5=0,50 0,42 A*5,=0,65
\' @—- x5=Item23 PC /
/' A= 0,70
675=0,22 0,49
o o= Ttem24_PC

Figura 6 - Dimensao "Informagao e Comunicacao do Desempenho"

A dimensao “Informacdo e Comunicagdo do Desempenho” contempla 6 itens, com pesos

fatoriais considerados adequados (A1 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value <

0,05).

Por sua vez, a fiabilidade individual dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja
R% > 0,25. Os indices de qualidade de ajustamento sio considerados muito bons, com

GFI =0,99, CFI = 0,97 e RMSEA = 0,05 (ver ANEXO V).
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Para esta dimensao foi ainda considerada a relagcdo entre 0s termos residuais referentes a um
conjunto particular de itens, de modo a incluir no modelo os efeitos que s@o transversais a
mais do que uma variavel. Por exemplo, quanto maior o nivel de participacdo dos
colaboradores na definicdo do sistema de gestdo de desempenho (Item22), maior serd a
confianga no sistema e consequentemente o nivel de desempenho serd mais elevado
(Item23). Miller e Monge (1986) referem a existéncia de diversos modelos que ligam a
participacdo ao desempenho dos colaboradores. Harber et al. (1991), por exemplo,
consideram que a participagao dos empregados pode ser considerado um elemento chave na
implementacdo de novas estratégias de gestdo desempenhando um papel central na

satisfacdo com o trabalho e consequente desempenho.

O alfa de Cronbach, apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,89), ou seja, existe uma
boa consisténcia interna entre os itens. Pela tabela 8 verifica-se que a eliminac¢do de nenhum

item contribui para um aumento da consisténcia interna da dimensao.

Tabela 8 - Correlages itens — escala da dimenséo Informag&o e comunicacdo do desempenho

Item-Total Statistics

Corrected  Cronbach's
Iltem-Total Alpha if Item
Correlation Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

Nesta Organizagdo existe umsistema de comunicagédo

2379 37,76 0,69 0,87
adequado sobre o desempenho.
O processo de revisdo do desempenho revela-se 23,69 3775 071 0,87
adequado e atempado.
Epratl_cado u,m dialogo permanente (...) decisdo e 23,35 35,40 074 0,86
melhoria continua.
Os colaboradores a’credltarn que o sistema de gestao do 2354 34,82 072 0,87
desempenho (...) nivel mais elevado de desempenho.
Qs colaborador?s sentem que tém (...) gestdo do 23.22 35,00 073 0,87
sistema de gestdo do desempenho.
Os colaboradores sentem-se comprometidos coma 2355 33,92 0,65 0,83

Organizagdo, (...) sentemo apoio das suas chefias.

Relativamente a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o composite reliability tem
um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).
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Avaliacdo do Desempenho

Esta dimensdo foi construida a partir dos grupos de questdes “Ligacdo do trabalho com a
missdo” (item4 ao item6) e “Cascata dos objectivos” (item10 ao item12).

Na tabela 9 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimensao latente.

Tabela 9 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensdo “Avaliagdo do Desempenho”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 9

Chi-Square 32,81
Probability level 0,00
x 2 /df 3,65
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,09
Normed Fit Index (NFI) 0,79
Comparative Fit Index (CFI) 0,83
Goodness of Fit Index (GFI) 0,94
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,86
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,50
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,18
Akaike Information Criterion (AIC) 56,81

Relativamente a esta dimensdo, os indices de qualidade de ajustamento revelam um
ajustamento bastante sofrivel, pois temos y?/df = 3,65; GFI = 0,94; AGFI = 0,86; CFI = 0,83;
NFI =0,79; PCFI = 0,50 e RMSEA = 0,009.

Assim, reespecificou-se 0 modelo recorrendo a técnicas de trimming (remocéo de ligacdes
com valores baixos /ndo significativos) e através dos valores dos indices de modificacéo, de
modo a obter bons indices de ajustamento e procurando liga¢es que facam sentido a nivel

teorico.
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Assim, obteve-se uma dimensao latente com uma estrutura, conforme a figura 7:

Numero de itens = 6

Alfa de Cronbach = 0,89

Média = 3,74

Desvio-padrao = 0,85

Composite reliability = 0,89
Average variance extracted = 0,58

Chi-Square =12 983 [7] prob =,073

GFI = 976 AGFI= 927 CFI=957 NFI =915

PCFI=,446

[ RMSEA =,051 IC LO ,000 - IC UP ,094 * pvalue ,422 ™ ]
ECVI = 126 AIC = 40,983

0,70

@—. x,=Item4_PC ,\
0,69

P @—» x,=Item5 PC

9823 = 0,24

S

X3~ Itemé_PC “‘—‘——-/‘]_xal =0,74

2%,=0,63
v, =Iteml0 PC [
3

& =
Avaliacdo do
desempenho

xs=Itemll PC

0,55
0,4
0,59

0%6=0,3 0,54

N .—- x;=TItem12 PC

Figura 7 - Dimenséo "Avalia¢cdo do desempenho"

A dimensdao ‘“Avaliacdo do Desempenho” contempla 6 itens, com pesos fatoriais
considerados adequados (4 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value <0,05). Por sua
vez, também a fiabilidade individual dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja
R% > 0,25. Os indices de qualidade de ajustamento sio considerados muito bons, com

GFI = 0,98, CF1 0 0,96 e RMSEA = 0,05 (ver ANEXO V).
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Para este constructo latente foi considerada a correlacao dos termos residuais, por exemplo,
dos itens 11 e 12, pois ambos estdo relacionados com o correcto enquadramento dos
objectivos dos colaboradores com as suas fungdes e respectivos departamentos. Este tipo de
ligacdo pode ser sustentada do ponto de vista tedrico, de acordo com Hillgren e Cheathman

(2000) que ligam os objectivos estratégicos com a responsabilizacdo dos colaboradores.

O alfa de Cronbach, apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,89), ou seja, existe uma
boa consisténcia interna entre os itens. A consisténcia interna desta dimensdo ndo é

melhorada pela eliminagdo de nenhum item, como € possivel verificar pela tabela 10.

Tabela 10 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Avalia¢do do desempenho

Item-Total Statistics

Corrected  Cronbach's
Iltem-Total Alpha if Item
Correlation Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

Os colaboradores compreendem a missao (...)

o L 2398 28,36 0,75 0,87
concretizagdo desses objectivos.
Existe nesta Organizacdo umsentido de finalidade 24.32 27,92 077 0,86
comum.
Os colaboradores nAesta. Organizagédo conjpreendem de 24,08 31.31 071 0,83
(...) alcangarem no ambito das suas fungdes.
Cada Tnvel de? Orgamza(;ao define os seus (...) niveis 23,97 31,00 0,60 0,89
superiores e inferiores.
Eclaraa fom como os objectivos (...) Organizagdo e 2411 29,09 074 0,87
dos respectivos Departamentos.
Os objectivos individuais estdo devidamente 24,02 30,42 072 0,87

associados (...) compreendidas nas fun¢des dos

Relativamente a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o composite reliability tem
um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).

4.2.2. Sistema de Gestdo de Desempenho

Outra proposicao desta dissertacdo foi avaliar o efeito das praticas de gestdo de desempenho
no grau de eficacia dos sistemas de gestdo de desempenho das organizacGes, considerando

as varidveis “praticas de gestdo de desempenho”, “satisfagdo geral”, “eficiéncia do SGD”,

“eficacia do SGD”.
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Praticas do Sistema de Gestdo de Desempenho

Esta dimensdo foi construida a partir do grupo de 10 questes relativas as praticas do Sistema

de Gestdo de Desempenho.

Na tabela 11 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimenséao latente.

Tabela 11 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensdo “Prdticas do SGD”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 35
Chi-Square 107,57
Probability level 0,00
x 2 /df 3,07
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,08
Normed Fit Index (NFI) 0,60
Comparative Fit Index (CFI) 0,68
Goodness of Fit Index (GFI) 0,88
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,80
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,53
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,46
Akaike Information Criterion (AIC) 147,57

Para a dimensdo Praticas do SGD, os indices de qualidade de ajustamento revelam por lado,
um ajustamento sofrivel (x%/df = 3,07; GFI = 0,88 e RMSEA = 0,08) e por outro, um mau
ajustamento (CFI = 0,68; NFI = 0,60 e PCFI = 0,53).

Desta forma, procedeu-se a reespecificagdo do modelo, recorrendo a técnicas de trimming
(remocdo de ligacBes com valores baixos /ndo significativos) e atraves dos valores dos
indices de modificacdo, de modo a obter bons indices de ajustamento e procurando liga¢des

que facam sentido a nivel tedrico.
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Assim, obteve-se uma dimensao latente com uma estrutura, conforme a figura 8.

Numero de itens = 10
Alfa de Cronbach = 0,94
Média = 3,64
Desvio-padrdo = 0,91

Composite reliability = 0,94

Average variance extracted = 0,63

GFl =

[ RMSEA=,045 IC LO ,020 -

=Iteml CSD

6¢ p 022

,69

%

=Item2_CSD

.933 0,17

=Item3_CSD

,40

=Item4_CSD

59

=Item5 CSD

#:5,=0,32

%
@>—-
&>—-
%

=Item6 CSD

67 019

x;=Item7_CSD

78 015

0,40

=Item8 CSD

/ZP

6 0,5

9

=Item9_CSD

,54

S @&
.—'

=Item10_CSD

Figura 8 - Dimensao "Praticas do SGD"

,944 AGFI= ,894 CFI=,916 NFI

Chi-Square =47,900 [29] prob =,015
=822
PCFI=,590

IC UP ,067 * pvalue ,622 * ]
ECVI=,308 AIC = 99,900

g1 =
Praticas do SGD

A dimenséo “Praticas de Gestdo de Desempenho” composta por 10 itens, com pesos fatoriais

considerados adequados (4 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value <0,05). Por sua

vez, também a fiabilidade individual dos itens, estd acima do valor indicado, ou seja,
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R?> 0,25. Os indices de qualidade de ajustamento sio considerados muito bons, com
GFIl = 0,94, CFl = 0,92 e RMSEA = 0,05 (ver ANEXO VII).

Para esta dimensé&o foi considerada a correlagdo dos termos residuais, por exemplo, dos itens
8 e 9, tal faz todo o sentido do ponto de vista tedrico pois ambos estdo relacionados com a
avaliacdo de desempenho directamente, referindo-se a revisao e dialogo permanente para
com os colaboradores, respectivamente. Uma vez que o primeiro refere-se a revisdo
atempada do processo e 0 outro ao dialogo entre os intervenientes para melhoria continua do
mesmo. Isto vai ao encontro ao considerado por Curral, L., & Chambel (2001) quem
apontam para que a comunicacao seja considerada essencial a nivel organizacional, sendo o

ponto de partida para todas as outras fungdes.

Relativamente ao alfa de Cronbach, este apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,94),
ou seja, existe uma boa consisténcia interna entre os itens. Pela tabela 12, verifica-se que

ndo é favorecida a eliminacao de nenhum item.

Tabela 12 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Préticas do Sistema de Gestdo de Desempenho

ltem-Total Statistics

Scale Mean if Scale Variance if ComEEE L (ChallsfEis

ltem Deleted ltem Deleted Total. Alpha if ltem
Correlation Deleted

As f.|naI~|dades associadas comq objectivo de'reallzar 40,66 107,39 0.74 003
avaliagdes (...) claramente definidas e comunicadas.
E_sollcnada a Oplnl&:o dos colaboradores e chefias (...) 41,00 106,04 072 003
sistema de avaliag@o do desempenho.
Os |n.strumentos(f|c~has)’ de. avahag.f';lo do desempenho estédo 4112 109,48 0.65 0.94
relacionados (...) sdo faceis de utilizar.
Os colaborador_es e as chefias foram devidamente (...) do 41,27 106,16 0,80 003
desempenho eficazes.
O§ dirigentes/gestores dao o exemplo (...) do desempenho 41,06 104,82 0.81 003
eficazes.
As cheflas. fazem um .plar?eamento do desempenho (...) 41,18 105,47 0,78 0,03
responsabilidade e objectivos dos colaboradores.
As cheflas fornecem aos colaboradores umfeedback (...) o 41,15 105,65 078 0,03
respectivo desempenho.
A§ chefias rT\ostram-se motivadas para (...) do desempenho 41,39 106,36 0.76 003
eficazes e sinceras.
A§ avaliagdes do des?mp.enho estdo associadas com 41,77 107,66 0,67 0,93
diversos (...) transferéncias, e outras.
Existe um sistema de revisdo do processo (...) quando 41,00 108,32 0.76 003

surgem problemas.
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Relativamente a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o composite reliability tem
um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).

Satisfacdo geral

Esta dimensdo foi construida a partir do grupo de 3 questes relativas a satisfacdo geral dos

colaboradores (Figura 9).

Para esta dimensao, o software AMOS ndo recomendava nenhuma alteracdo na estrutura da
dimensdo latente, por via dos indices de modificacdo, que fizessem sentido quer ao nivel

estatistico, quer ao nivel tedrico-conceptual.

Numero de itens = 3

Alfa de Cronbach = 0,94

Média = 4,30

Desvio-padréao = 1,18

Composite reliability = 0,94
Average variance extracted = 0,84

Chi-Square =7,565 [1] prob =,006

GFI = ,966 AGFI=,796 CFI=,943 NF| =936

PCFI=,314

[ RMSEA =,142 IC LO ,061 - IC UP ,244 * pvalue 032 * ]
ECVI = ,054 AIC = 17,565

x=Tteml1_IPD s

&=

x,=Item12 IPD [«——4#;=0,97 SN
< - Satisfacao geral

ia ip i\o
o u
= = w

x;=Item13_IPD

Figura 9 - Dimensao "Satisfagédo geral
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A dimensdo “Satisfagcdo geral com o SGD” composta por 3 itens, com pesos fatoriais
considerados adequados (A4 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value <0,05). Por sua
vez, a fiabilidade individual dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja R?> 0,25. Os
indices de qualidade de ajustamento sdo, de um modo geral, considerados muito bons, com
GFI =0,97 e CFl = 0,94 (ver ANEXO VIII).

Em relacdo ao alfa de Cronbach, este apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,94), ou
seja, existe uma boa consisténcia interna entre os itens. Também para a dimenséo Satisfacéo,

ndo é favorecida a eliminacao de nenhum item, como € possivel constatar na tabela 13.

Tabela 13 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Satisfacdo geral

Item-Total Statistics

Corrected  Cronbach's
Iltem-Total Alpha if ltem
Correlation Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

Os colaboradores estdo satisfeitos comas avaliagdes

9,25 6,60 0,86 0,92
do desempenho que receberam.
Os c.olabore.ldores estdo satlsfe.lto:s coma forma como as 9,19 6.28 001 0,88
chefias realizaramas suas avaliagdes do desempenho.
Os colaboradores estao satisfeitos como contetdo das 9,10 6.72 0,84 093

suas discussdes de avaliagdo do desempenho.

Relativamente a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o composite reliability tem
um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o0 average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).

Eficiéncia do Sistema de Gestdo de Desempenho

Esta dimensao foi construida a partir do grupo de 5 questdes relativas a eficiéncia do SGD.

Na tabela 14 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimensao latente.
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Tabela 14 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensdo “Eficiéncia do SGD”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 6

Chi-Square 55,11
Probability level 0,00
¥ 2 /df 9,18
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,16
Normed Fit Index (NFI) 0,67
Comparative Fit Index (CFI) 0,68
Goodness of Fit Index (GFI) 0,86
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,64
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,41
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,23
Akaike Information Criterion (AIC) 73,11

Para a dimensdo Eficiéncia do SGD, os indices de qualidade de ajustamento revelam um
ajustamento bastante sofrivel, pois tem-se y%/df = 9,18; GFI = 0,86; AGFI = 0,64; CFIl =
0,68; NFI =0,67; PCFI = 0,41 e RMSEA = 0,16.

Assim, reespecificou-se 0 modelo recorrendo a técnicas de trimming (remogéo de ligacdes
com valores baixos /ndo significativos) e através dos valores dos indices de modificacéo, de
modo a obter bons indices de ajustamento e procurando ligagdes que facam sentido a nivel

tedrico.

Assim, obteve-se uma dimenséo latente com uma estrutura, conforme a figura 10.

NUmero de itens =5

Alfa de Cronbach = 0,94
Média = 3,96
Desvio-padrao = 1,08
Composite reliability = 0,91

Average variance extracted = 0,68
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Figura 10 - Dimensé&o "Eficiéncia do SGD"

A dimensdo “Eficiéncia do SGD” composta por 5 itens, com pesos fatoriais considerados
adequados (A > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value < 0,05). A fiabilidade
individual dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja R?>0,25. Os indices de qualidade
de ajustamento sdo considerados muito bons, com GFI = 0,99, CFI = 0,99 e RMSEA = 0,03
(ver ANEXO IX).

Terdo sido ainda considerados as correlagdes dos termos residuais nesta dimenséo de analise,
por exemplo, o estabelecimento de relacGes explicitas entre os itens 6 e 7, primeiro item
refere-se a capacidade que o sistema tem de ajudar os seus colaboradores a melhorarem o
seu desempenho actual e o segundo item refere-se a ajuda que os mesmos fornecem aos
colaboradores para desenvolver as suas capacidades e potencial. Neste sentido ambos estéo
relacionados com a ajuda que o SGD proporciona aos colaboradores no melhoramento do
seu desempenho. De acordo com Markos e Sridevi (2010) um sistema de gestdo de
desempenho forte ajuda a gestdo a desenvolver comportamentos desejaveis nos seus

colaboradores, transformando os mesmos em colaboradores exemplares.
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O alfa de Cronbach, apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,94), ou seja, existe uma
boa consisténcia interna entre os itens. Pela analise da tabela 15, verifica-se que do ponto de
vista de uma eventual melhoria do indice de consisténcia é de evidenciar que nenhum item

mostrou que tal poderia acontecer por via da sua eliminagé&o.

Tabela 15 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Eficiéncia do SGD

Item-Total Statistics

Corrected  Cronbach's
Item-Total Alpha if Item
Correlation Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

O sistema de gestdo do desempenho (...) desempenho

18,99 27,71 0,83 0,92
actual.
O sistema de gestdo do dgsempenho awo!a 0s 19,08 26,93 085 092
colaboradores (...) capacidades e potencial.
Os cglaboradoref obtiveram feedback util nas suas 1891 2780 081 093
sessdes de revisdo do desempenho.
Os colaboradgref sentiram-se motivados emsequéncia 1933 27.38 083 092
das suas avaliagdes do desempenho.
O tempo dedicado a avaliagdo do desempenho valeu a 1877 26,70 0,84 092

pena.

Relativamente a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o composite reliability tem
um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).

Eficacia do Sistema de Gestado de Desempenho

A presente dimensdo foi construida a partir do grupo de 5 questdes relativas a eficacia do
SGD.

Na tabela 16 pode-se verificar as medidas de qualidade do ajustamento inicial para esta

dimensao latente.
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Tabela 16 - Medidas de Qualidade de Ajustamento inicial para dimensédo “Eficacia do SGD”

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 5

Chi-Square 28,09
Probability level 0,00
¥ 2 /df 5,62
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,12
Normed Fit Index (NFI) 0,79
Comparative Fit Index (CFI) 0,81
Goodness of Fit Index (GFI) 0,92
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,75
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,41
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,15
Akaike Information Criterion (AIC) 48,09

Para a dimensdo Eficacia do SGD, os indices de qualidade de ajustamento revelam um
ajustamento sofrivel, pois temos y%/df = 5,62; GFI = 0,92; AGFI = 0,75; CFl = 0,81;
NFI = 0,79; PCFI = 0,40 RMSEA = 0,12).

Assim, foi necessario reespecificar o modelo recorrendo a técnicas de trimming (remogéo de
ligagbes com valores baixos /ndo significativos) e atraves dos valores dos indices de
modificacdo, de modo a obter bons indices de ajustamento e procurando liga¢Ges que fagcam

sentido a nivel teorico.

A dimens&o latente ficou com a configuracgdo, conforme figura 11.

NUmero de itens =5

Alfa de Cronbach = 0,89
Média = 3,92
Desvio-padrao = 0,87
Composite reliability = 0,89

Average variance extracted = 0,61
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Figura 11 - Dimensdo "Eficacia do SGD"

A dimensao “Eficacia do SGD” composta por 5 itens, com pesos fatoriais considerados
adequados (4 > 0,5) e estatisticamente significativos (p-value < 0,05). Por sua vez, a
fiabilidade individual dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja R?> 0,25. Os indices
de qualidade de ajustamento sdo considerados muito bons, com GFI = 0,99, CFI = 0,95 e
RMSEA = 0,07 (ver ANEXO X).

Para esta dimenséo terdo sido consideradas o estabelecimento de relacGes explicitas entre 0s
termos residuais dos itens que a compdem, por exemplo, dos itens 3 e 5, tal faz sentido
tedrico pois um dos itens avalia a demonstragcdo que os dirigentes fazem e dizem sobre a
melhoria e gestdo do desempenho e o outro refere-se a compreensdo dos colaboradores nao
apenas nos resultados do seu trabalho e objectivos como da propria missao organizacional.
Bacal (1999) define que gestdo de desempenho é um processo de comunicacdo continua e
parceria entre empregados e seus dirigentes (chefias) que envolve o estabelecimento de
expectativas claramente definidas e compreensdo acerca das mesmas, essencial para o

desempenho das func¢des laborais do empregado.
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Relativamente ao alfa de Cronbach, apresenta um valor elevado e superior a 0,7 (0,89), ou
seja, existe uma boa consisténcia interna entre os itens. Do ponto de vista de uma eventual
melhoria do indice de consisténcia € de evidenciar que nenhum item mostrou que tal poderia

acontecer por via da sua eliminacéao (tabela 17).

Tabela 17 - Correlagdes itens — escala da dimenséo Eficacia do SGD

Item-Total Statistics

Corrected  Cronbach's
Item-Total Alpha if Item
Correlation Deleted

Scale Mean if Scale Variance
Item Deleted if Item Deleted

O instrumento de avaliagdo do desempenho utilizado

19,84 17,24 0,73 0,86
nesta organizacdo (...) ambito do seu trabalho.
Os componentes mais importantes do desempenho no 10,34 17.60 0,82 0,84
trabalho (...) desempenho dos colaboradores.
Os colaboradores compreendem os critérios e medidas 19.29 2031 0,64 0,88
usadas para avaliar o seu desempenho.
o 1r.15.trumento de. avaliacdo do desempenho (...) 19,34 19,27 077 0,85
actividades relacionadas como nosso trabalho.
As chefias e os colaboradores estdo de acordo em(...) 19,55 1957 0,68 0,87

bomdesempenho.

No que diz respeito a fiabilidade de medida para esta variavel latente, o0 composite reliability
tem um valor acima do valor recomendado (igual ou superior a 0,7), bem como o average

variance extracted (igual ou superior a 0,5).
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4.3. O Modelo Geral

O Modelo Geral permite avaliar a estrutura relacional existente entre as variaveis de Cultura
Orientada para o Desempenho (Lideranca orientada para o desempenho, Reconhecimento e
Recompensa do desempenho, Informacdo e Comunicacdo do desempenho, Avaliacdo do
desempenho) e as varidveis do Sistema de Gestdo de Desempenho (Praticas de gestdo de
desempenho, satisfacdo geral, eficacia do SGD), e compreender de que forma se refletem na

eficacia do sistema de gestdo de desempenho (variavel Eficacia do SGD).

4.3.1. A Cultura Organizacional e os SGD: Modelo Inicial.

Em seguida pretendeu-se estimar, testar e validar o modelo teérico proposto anteriormente
no capitulo 3.3. (ver figura 3).
Ao observarmos a qualidade do ajustamento do modelo representado verificamos que o

modelo tem indices de ajustamento de caracter sofrivel (ver tabela 18).

Tabela 18 - Medidas de Qualidade de Ajustamento para o Modelo Tedrico

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 1010
Chi-Square 3003,86
Probability level 0,00
x 2 /df 2,97
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,08
Normed Fit Index (NFI) 0,81
Comparative Fit Index (CFI) 0,86
Goodness of Fit Index (GFI) 0,69
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,65
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,81
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 10,00
Akaike Information Criterion (AIC) 3239,86

Pagina n° 59



Aplicacdo De Modelos De Equagfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

Concretamente, podemos verificar que a estatistica de 2 de ajustamento global do modelo
tem um p-value < 0,001, pelo que rejeita-se a hipotese nula de que a matriz de variancia-
covariéncia populacional é reproduzida pela matriz de variancia-covariancia implicita ao
modelo. Para além disso, o valor de GFI situa-se abaixo de 0,8, 0 que colocando a par com
as outras medidas de ajustamento torna possivel afirmar que nao existe um bom ajustamento
modelo-dados (ver ANEXO XIl). Pelo que, seria entdo interessante tentar explorar a

configuracdo do modelo que melhor se adapte a este conjunto de dados.

Para tal e neste sentido, recorremos técnicas de trimming (remocéo de ligacdes com valores
baixos / ndo significativos) e através dos valores de M.l. (Modification Index) ou seja, da
analise de valores calculados para cada relacdo ndo estimada possivel num modelo que
correspondam a uma reducdo provocada pela estimagdo do valor do qui-quadrado e que a

nivel tedrico-conceptual fagam sentido.

4.3.2. A Cultura Organizacional e os SGD: Modelo Alternativo

Como referido anteriormente, o modelo tedrico apresenta indices de ajustamento bastante
sofriveis, 0 que pode eventualmente dever-se ao facto de existirem correlacdes nas variaveis
residuais o que pode tornar o modelo inaceitavel estatisticamente. Assim, e com o objectivo
de encontrar uma configuracdo que melhor se adapte aos dados e que va ao encontro dos
pressupostos tedricos da aplicacdo dos SEM, procurou-se produzir um modelo alternativo
que contemplasse apenas os itens que apresentavam uma maior saturagdo em cada uma das

dimensdes de andlise e a correlacéo entre si fosse considerada elevada (entre 0.7 e 0.9).

A figura 12 apresenta o modelo alternativo para a Cultura Orientada para o Desempenho.
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Figura 12 - Modelo alternativo para a Cultura Orientada para o Desempenho

O modelo alternativo para a Cultura Orientada para o desempenho contempla 4 dimensdes,

cada uma com itens cujos pesos fatoriais sdo considerados adequados (A > 0,5) e

estatisticamente significativos (p-value <0,05). Por sua vez, também a fiabilidade individual

dos itens, esta acima do valor indicado, ou seja R?> 0,25. Os indices de qualidade de

ajustamento sdo considerados muito bons, com GFI = 0,97 e RMSEA = 0,04, conforme

consta na tabela 19.

Tabela 19 - Medidas de Qualidade de Ajustamento para o Modelo Alternativo para a Cultura Orientada para o
Desempenho.

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 21

Chi-Square 32,12
Probability level 0,06
2 /df 1,53
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,04
Normed Fit Index (NFI) 0,90
Comparative Fit Index (CFI) 0,96

Pégina n° 61



Aplicacao De Modelos De Equacfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho
Goodness of Fit Index (GFI) 0,97
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,93
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,56
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 0,25
Akaike Information Criterion (AIC) 80,20

Como ja foi referido, a escolha deste modelo deve-se essencialmente ao facto de apresentar
as melhores medidas de qualidade de ajustamento e, ainda, apresentar algum sentido a um

nivel mais tedrico-conceptual. O modelo alternativo encontrado € o que se apresenta na

figura 13.
- — 042
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Figura 13 - A Cultura Organizacional e os SGD: Modelo Alternativo.

De acordo com a tabela 20, podemos destacar que todas as ligagOes/efeitos representam
efeitos significativos, com excepc¢do das ligacdes das Praticas do SGD e Reconhecimento e

recompensa na Eficiéncia do SGD.

Desta forma, e considerando o conjunto de efeitos significativos nas praticas do SGD,
nomeadamente, o efeito positivo por parte de dimensdes da cultura orientada para o
desempenho, como é o caso da avaliacdo (0,61) e da informacéo e comunicacdo (0,29), que
embora o valor seja relativamente mais baixo, € uma relacdo significativa
(p-value=0,01<0,05).
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Ou seja, numa organizacao, a existéncia de praticas relacionadas com o Sistema de Gestdo

de Desempenho esta directamente relacionada com cada uma destas dimensoes.

Da anélise aos valores deste modelo, podemos observar ainda, o efeito directo da informacéo
e comunicacao do desempenho na satisfagdo geral (0,28), onde quanto melhor for o sistema
de informacdo e comunicacao do desempenho dentro da organizacdo, maior sera a satisfacao
geral dos colaboradores (p-value < 0,001). Igualmente significativo é o efeito positivo das
praticas do SGD na satisfacdo geral (0,25), isto leva a considerar que organizagdes onde

existam praticas do SGD adequadas 0s seus colaboradores estdo mais satisfeitos.

Tambem é possivel destacar o efeito positivo da satisfagdo geral na eficiéncia do SGD (0,58),
0 que demonstra que colaboradores satisfeitos, proporcionam um sistema de gestdo de
desempenho eficiente. Como mencionado anteriormente, a eficiéncia esta relacionada com

a forma como os objectivos sdo alcancados.

Uma das dimens@es que assume maior relevancia num sistema de gestdo de desempenho, é
a eficacia do SGD, pois é a indicagdo de que os objectivos foram ou ndo alcangcados. Neste
modelo a eficiéncia do SGD é a dimensdo com maior efeito positivo na eficacia do SGD

(0,61), seguida da informacdo e comunicacao do desempenho (0,22).

Organizagbes com uma cultura orientada para o desempenho, onde exista um bom sistema
de avaliacdo, informacdo e comunicacdo do desempenho, proporcionam indices de
satisfacdo mais elevados, promovendo sistemas de desempenho mais eficientes e

consequentemente mais eficazes.
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Tabela 20 - Estimativas Modelo Alternativo.

(Lot S ce Sl
Préticas do SGD <---  Informagéo e comunicagéo do desempenho 0,29 0,27 0,05 5,00 0,00
Préticas do SGD <---  Avaliacéo de desempenho 0,61 0,58 0,06 9,60 0,00
Satisfagdo Geral <---  Préticas do SGD 0,25 0,24 0,09 2,57 0,01
Satisfagdo Geral <---  Avaliagdo de desempenho 0,21 0,20 0,09 2,34 0,02
Satisfagdo Geral <---  Informagé&o e comunicagéo do desempenho 0,28 0,25 0,06 4,11 0,00
Eficiéncia do SGD <---  Préticas do SGD 0,08 0,08 0,06 1,32 0,19
Eficiéncia do SGD <---  Satisfacdo Geral 0,58 0,64 0,05 12,51 0,00
Eficiéncia do SGD <---  Lideranca orientada para o desempenho 0,28 0,26 0,09 3,06 0,00
Eficiéncia do SGD <---  Reconhecimento e recompensa do desempenho 0,12 0,11 0,06 1,77 0,08
Eficaciado SGD <---  Hficiénciado SGD 0,61 0,54 0,06 8,65 0,00
Eficaciado SGD <---  Préticas do SGD 0,17 0,16 0,05 2,89 0,00
Eficaciado SGD <---  Informagé&o e comunicagéo do desempenho 0,22 0,19 0,05 3,64 0,00

Para além dos efeitos mencionados, é importante ter em consideracao que este € um modelo
de equacdes simultaneas que contempla ndo somente efeitos directos de uma variavel sobre
a outra, mas também os efeitos indirectos existentes no modelo, por exemplo o efeito

indirecto do reconhecimento, por via da eficiéncia, na eficécia.

Como se pode verificar pela tabela 21, tanto a avaliacdo, a informacdo e comunicacéo, a
lideranca e o reconhecimento e recompensa, tém um efeito indirecto positivo na eficacia do
SGD, quer por via da satisfagdo geral, quer por via das praticas e da eficiéncia do SGD. Este
efeito indica que cada uma destas dimens@es influenciam positivamente a eficacia do
sistema. Também as praticas do SGD apresentam efeito indirecto na eficacia, quer por via
da satisfacdo, como por via da eficiéncia, ou seja, também esta dimens&o contribui de forma

positiva para o aumento da eficacia do SGD.
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Tabela 21 - Tabela com efeitos directos, indirectos e totais estandardizados.

Informfmao_ € Avaliacado Reconhecimento Lideranca Praticas do SGD Satisfagdo Geral Eficiéncia do Eficacia do SGD
comunicacéo e recompensa SGD

Praticas do SGD 0,29 0,61
Efeitos Satisfacéo Geral 0,28 0,21 0,25
directos*  Eficiéncia do SGD 0,12 0,28 0,08 0,58
Eficacia do SGD 0,22 017 0,61

Préticas do SGD
Efeitos Satisfacdo Geral 0,07 0,15
indirectos*  Eficiéncia do SGD 0,23 0,26 0,14
Eficacia do SGD 0,19 0,26 0,08 0,17 0,13 0,36

Préticas do SGD 0,29 0,61
Efeitos Satisfacdo Geral 0,35 0,37 0,25
totais* Eficiéncia do SGD 0,23 0,26 0,12 0,28 0,22 0,58
Eficacia do SGD 0,41 0,26 0,08 0,17 0,30 0,36 0,61
*valores estandardizados

Através da tabela 21 podemos observar que o efeito directo mais forte é o da eficiéncia na
eficacia (0,61), este estd em linha directa com a teoria em que coloca a eficiéncia como
antecessor natural da eficacia. Para além disso, podemos observar que a Avaliacdo tem o
efeito indirecto mais expressivo sobre a Eficiéncia do SGD (0,26). Este efeito faz todo
sentido a luz do que representa a eficiéncia de um sistema de gestdo de desempenho em que
o foco é colocado nos meios com que se realizam as tarefas, utilizando os recursos da melhor
forma. Daft (1999) refere que a eficacia organizacional refere-se ao nivel em que a
organizacéo realiza os objectivos propostos, neste sentido, a avaliagdo do desempenho numa

organizacdo € algo de extrema relevancia.

E ainda interessante destacar que a Informacdo e Comunicacio apresenta um efeito total
estandardizado sobre a Satisfacdo elevado no conjunto de relaces e efeitos analisados (0,35)
esta apresenta um efeito directo de 0,28 e um efeito indirecto (mediado) pelas praticas de
SGD de 0,07, ambos os efeitos sdo estatisticamente significativos, isto vai de encontro ao
considerado por Marr (2009) e Curral, L. & Chambel (2001) que enfatizam a importancia
que as organizacOGes devem atribuir a uma comunicacdo eficaz dos colaboradores, como
determinante directo do sucesso e por consequéncia da satisfacdo global dos mesmos.

Para além disso, é interessante destacar o efeito que a Avaliacdo de Desempenho tem na
Satisfacdo, com um efeito total de 0,37 (efeito directo de 0,21 e efeito indirecto por via das
Préaticas de SGD de 0,15). Este efeito, sendo um dos mais relevantes na Satisfacdo Geral, vai
de encontro com varios estudos que demonstram a importancia da avaliagdo de desempenho
e sistemas de feedback na satisfagcéo geral. Onde, colaboradores a trabalhar sobre esquemas
de PRP (profit-sharing schemes) e sistemas de avaliacdo bem definidos apresentam niveis
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de satisfacdo mais elevados em relacéo ao seu trabalho face aos restantes (Green e Heywood,
2008).

De forma global, interessa ainda referir que este modelo explica cerca de 85% da variancia
total da dimensdo eficécia, resultado este, que pode ser extremamente interessante do ponto
de vista dos Sistemas de Gestdo do Desempenho.

Para 0 modelo alternativo obtiveram-se as medidas de qualidade de ajustamento presentes
na tabela 22. Verifica-se que o valor do % (Qui-Quadrado) obtido (364,31) com 134 graus
de liberdade é estatisticamente significativo. No entanto é necessario ter em conta a sua
elevada sensibilidade a dimensdo da amostra e interpretar os indices de ajustamento para
avaliar o modelo. Neste sentido, ao avaliar os indices de ajustamento GFI (0,90) e RMSEA
(0.07), verifica-se que os valores obtidos indicam um bom ajustamento. Outros indicadores,

como o CFl e NFI também apresentam valores considerados muito bons (ver ANEXO XI1).

Comparativamente ao modelo teorico testado, também os indices ECVI e AIC indicam que
0 modelo alternativo é o mais adequado, pois € 0 que apresenta menores valores
(ECVI=0,25 e AIC= 80,20 para o modelo alternativo, e ECVI= 10,00 e AIC=3239,86 para

0 modelo tedrico testado).

Tabela 22 - Medidas de Qualidade de Ajustamento para o Modelo Alternativo.

Medidas de Qualidade do Ajustamento

Degrees of Freedom 134
Chi-Square 364,31
Probability level 0,00
2 /df 2,72
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,07
Normed Fit Index (NFI) 0,94
Comparative Fit Index (CFI) 0,96
Goodness of Fit Index (GFI) 0,90
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,85
Parsimony Comparative Fit Index (PCFI) 0,75
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 1,47
Akaike Information Criterion (AIC) 476,31
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Em seguida, na tabela 23, apresentamos as estimativas dos parametros e os valores
resultantes da aplicacdo do Bootstrap. Os valores presentes na coluna SE referem-se as
estimativas dos erros-padréo das varias estimativas dos parametros, enquanto que, a coluna
(SE-SE) apresenta a diferenca entre os erros-padrdo dos préprios erros-padrdo, cujos valores
devem ser reduzidos (Byrne, 2010). Para além disso, é apresentada informac&o relativa a
média das estimativas dos parametros das 200 amostras (Média), a diferenca entre a média
Bootstrap e a média correspondente a analise anterior com estimacdo por ADF (Bias) e ao
respectivo erro-padréo (SE-Bias).

Tabela 23 - Estimativas dos Parametros (por Bootstrap).

Ligagdo / Efeito SE SE-SE Média Bias SE-Bias
Préticas do SGD < Informag&o e comunicacao do desempenho 0,07 0,00 027 0,00 0,01
Préaticas do SGD <--- Avaliacdo de desempenho 0,07 0,00 0,58 0,00 0,01
Satisfacdo Geral <---  Praticas do SGD 0,12 0,01 022 -0,02 0,01
Satisfacdo Geral <--- Avaliacdo de desempenho 0,11 0,01 0,20 0,00 0,01
Satisfacdo Geral <--- Informag&o e comunicacéo do desempenho 0,09 0,00 027 0,02 0,01
Eficiéncia do SGD <--- Préticas do SGD 0,07 0,00 0,07 -0,01 0,01
Eficiéncia do SGD <--- Satisfagdo Geral 0,08 0,00 0,64 0,00 0,01
Eficiéncia do SGD <--- Lideranca orientada para o desempenho 0,10 0,01 0,27 0,01 0,01
Eficiéncia do SGD <--- Reconhecimento e recompensa do desempenho 0,08 0,00 0,10 -0,01 0,01
Eficacia do SGD <--- Eficiéncia do SGD 0,09 0,00 0,54 0,00 0,01
Eficécia do SGD <---  Préticas do SGD 0,06 0,00 0,16 0,01 0,01
Eficacia do SGD <--- Informag&o e comunicacdo do desempenho 0,07 0,00 0,19 0,00 0,01

A observacéo dos resultados obtidos nas analises mostra que, de um modo geral, cumprem-

se 0s requisitos de estabilidade do modelo proposto e dos parametros analisados.

Com base na analise anterior, referente a qualidade do ajustamento e com a analise dos
resultados obtidos através da aplicacdo do Bootstrap, para aléem do sentido tedrico
conceptual que apresenta, podemos concluir que o modelo alternativo proposto pode ser
considerado valido e com capacidade para representar o fendmeno estudado.
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4.4. Resultados obtidos através do modelo alternativo

4.4.1. Hipoteses

Relativamente as hipoteses que foram propostas em fungdo do modelo de investigacao, é de
salientar que os resultados deram na larga maioria dos casos suporte as relagdes que estavam
equacionadas. Na tabela 24 € apresentado de forma resumida o conteldo de cada uma dessas

hipoteses e o seu resultado de acordo com 0 modelo estrutural analisado.

Tabela 24 - Confirmag&o das hip6teses iniciais.

Hipoteses

H1) A Cultura Orientada para 0 Desempenho tem uma estrutura factorial a quatro
dimensBes como proposta por Marr(2009).

Confirmada

H2) Efeito da cultura orientada para o desempenho nas praticas organizacionais do SGD.

H2.1) A existéncia de uma lideranga orientada para o desempenho tem um
efeito positivo nas praticas organizacionais do SGD.

H2.2) A existéncia de reconhecimento e recompensas tem um efeito positivo
nas praticas organizacionais do SGD.

H2.3) A existéncia de um sistema de informacao e comunicacdo adequado tem

Nao confirmada

N&o confirmada

. - » o Confirmada
um efeito positivo nas préaticas organizacionais do SGD.
H2.4) A existéncia de uma avaliagdo de desempenho tem um efeito positivo .
- L Confirmada
nas praticas organizacionais do SGD.
H3) A existéncia de préaticas organizacionais do SGD tem um efeito positivo na .
e Confirmada
satisfacdo geral dos colaboradores.
H4) A existéncia de préticas organizacionais do SGD tem um efeito positivo na .
o Confirmada
eficacia do SGD.
H5) A satisfacéo geral dos colaboradores tem um efeito positivo na eficiéncia do .
Confirmada

SGD.
H6) A satisfacdo geral dos colaboradores tem um efeito positivo na eficacia do SGD. Né&o confirmada

H7) A eficiéncia do SGD tem um efeito positivo na eficacia do SGD. Confirmada

De acordo com a andlise podemos observar que o modelo estrutural analisado permite

confirmar grande parte das hip6teses inicialmente estudadas.
Concretamente, verifica-se a hipotese H1) A Cultura Orientada para o Desempenho tem

uma estrutura factorial a quatro dimensdes como proposta por Marr(2009).”. Esta

hipdtese é confirmada de um modo geral através da Analise Factorial Confirmatoria as 4
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dimensdes latentes, ainda que procedendo a alguns ajustamentos, as mesmas sdo encontradas

de uma forma natural nos dados em estudo.

Ao observarmos a hipotese H2) Efeito da cultura orientada para o desempenho nas
praticas organizacionais do SGD; verificou-se a existéncia de efeitos directos
significativos da informacdo e comunicacdo e avaliacdo nas praticas organizacionais do
SGD. Isto significa que numa organizacdo em que exista uma cultura orientada para o
desempenho, existem determinadas praticas, consideradas boas praticas relacionadas com a
gestdo de desempenho dos seus colaboradores. Dentro das dimensdes da cultura orientada
para o desempenho, as que ndo influenciam as préaticas organizacionais do SGD sdo a
existéncia de uma lideranca orientada para o desempenho e um sistema de reconhecimento
e recompensas do desempenho, H2.1) A existéncia de uma lideranca orientada para o
desempenho tem um efeito positivo nas praticas organizacionais do SGD e H2.2) A
existéncia de reconhecimento e recompensas tem um efeito positivo nas praticas
organizacionais do SGD;, estas hipotese ndo foram confirmadas pelo modelo obtido. Por
sua vez estas dimensdes assumem um papel fundamental na eficiéncia do SGD, pois
sistemas de gestdo de desempenho de organizagdes com uma lideranga adequada e que
reconheca e recompense 0s seus colaboradores tém tendéncia a ser mais eficientes

comparativamente a outras que ndo o fazem.

Além do referido no paragrafo anterior, a eficiéncia do SGD também sofre um efeito positivo
por parte da satisfacdo geral dos colaboradores, como verificado pela confirmacdo da
hipdtese H5) A satisfacdo geral dos colaboradores tem um efeito positivo na eficiéncia
do SGD; o que apresenta algum significado quer a nivel tedrico quer a nivel do
funcionamento e estrutura das organizacdes, pois colaboradores satisfeitos realizam as suas
tarefas com maior entusiasmo e motivacdo proporcionando a optimizagdo continua das

operagoes.

Tambem a hipotese H3) A existéncia de praticas organizacionais do SGD tem um efeito
positivo na satisfagdo geral dos colaboradores; foi confirmada. Ou seja, a adopgéo por
parte das organizagfes de um conjunto de medidas e/ou préaticas adequadas a gestdo do

desempenho, satisfaz de um modo geral os seus colaboradores.
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A hipdtese H6) A satisfacdo geral dos colaboradores tem um efeito positivo na eficacia
do SGD; ndo foi confirmada. No entanto, esta dimensdo é de extrema importancia para a
eficiéncia do SGD.

Por fim, confirmou-se o conjunto de hipoteses relacionadas com a eficacia do SGD, ou seja,
confirmaram-se as hip6teses H4) A existéncia de praticas organizacionais do SGD tem
um efeito positivo na eficacia do SGD; H7) A eficiéncia do SGD tem um efeito positivo
na eficacia do SGD; o que significa que as dimensdes que afectam directamente a eficcia
de um sistema de gestdo de desempenho sdo a existéncia de praticas organizacionais
relacionadas com a gestdo de desempenho dos colaboradores, a sua satisfacéo e a eficiéncia
do SGD.
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CAPITULO 5: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente dissertacdo de mestrado teve como objectivo principal, a aplicagédo de Modelos
de Equac0es Estruturais no teste e validagdo do modelo proposto por Marr (2009) para a
Cultura Orientada para o Desempenho, e verifica¢do dos efeitos que a Cultura tem nos SGD.
E interessante salientar que as dimensdes que compdem a Cultura Organizacional (a
Lideranca, o Reconhecimento, a Informacdo e a Avaliacdo de Desempenho) apresentam
efeitos e contributos diferenciados nas dimensdes que compdem o Sistema de Gestdo de
Desempenho, concretamente na Satisfacdo, nas Praticas, na Eficiéncia e por fim na Eficacia
do SGD.

Este trabalho permitiu encontrar algumas respostas para as questdes que suscitaram 0
interesse subjacente ao trabalho desenvolvido, evidenciando simultaneamente que muitas
outras perspectivas de analise foram abertas, desenvolvendo assim os conceitos adquiridos
relativamente a analise da contribuicdo que a Cultura Orientada para 0 Desempenho e as
suas respectivas dimensdes tém nos Sistemas de Gestdo de Desempenho. Estas séo de
extrema relevancia, demonstrando serem dimensdes determinantes na gestdo dos Recursos

Humanos e nos seus sistemas de avaliacao.

De um modo geral, verificou-se que as dimensdes da cultura contribuem de forma positiva
para 0 aumento da eficidcia de um sistema de gestdo de desempenho, traduzindo-se
essencialmente pela adopcdo de praticas de gestdo de desempenho que por sua vez,
contribuem para 0 aumento da satisfacdo geral e da eficiéncia e consequentemente na
eficacia do SGD. Concretamente, a existéncia de impactos directos da Avaliacdo sobre as
Praticas de SGD, da Lideranca sobre a Eficiéncia, da Informacdo sobre as Préticas e
simultaneamente sobre a eficicia do SGD. A Informacdo € a dimensdo de Cultura que
apresenta um efeito directo na Satisfacdo mais elevado, reforcando o papel da comunicacédo

no bem-estar geral e sucesso das organizacoes.

E importante referir que o modelo explica cerca de 85% da variancia total da dimensdo
Eficacia, sendo a Eficiéncia aquela que tem um impacto directo mais expressivo sobre a

mesma (0,61). Estes resultados vdo em linha com o0 modelo conceptual proposto para além
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de enfatizarem a importancia de se estudar as dimensdes de Cultura e de Sistemas de Gestdo

de Desempenho de forma simultanea.

Apesar da configuracdo inicial do modelo proposto ndo se ter confirmado, o modelo
alternativo revelou ter um forte poder explicativo e representar o fendmeno em estudo,

conclusédo que podemos obter através do recurso a técnica de Bootstrap.

Independentemente dos cuidados que foram colocados no decorrer deste trabalho é essencial
ter consciéncia de algumas limitacGes, as quais sdo naturais no &mbito de estudos no campo
das ciéncias sociais concretamente, na recolha dos dados em que se pretendeu ser o0 mais
natural possivel, isto &, trabalhar com individuos reais e no seio de organizagdes também
reais.

Uma limitacdo que este estudo teve, tipica em estudos desta natureza tem a ver com a
dimensdo da amostra, apesar dos dados obtidos, quer a nivel dos instrumentos de medida
quer nos modelos de equacdes estruturais, terem evidenciado serem bastante robustos, é
inquestionavel que seria desejavel uma amostra de maior dimens&o, no sentido de obter uma
maior representatividade do sector publico. Outra vertente desta questdo prende-se com a
possibilidade de generalizacdo dos resultados do estudo. A seu favor, esté o facto de os dados
serem provenientes de organizacdes publicas e privadas, ficando como sugestéo para estudos
futuros, a necessidade de ser considerado o uso de uma amostra de maior dimens&o, com o

intuito de analisar o impacto nos resultados e na qualidade de ajustamento.

Outra limitacdo que pode ser considerada prende-se com o facto da estrutura proposta por
Marr (2009) poder conter algumas particularidades, quer em termos de amostra quer de
efeitos estudados, que possam nao ter sido considerados neste estudo, justificando os desvios
efectuados a estrutura inicial, de modo a validar estatisticamente o estudo. No sentido de
reforcar esta ideia, a existéncia de outros modelos, como o de Risher (2007) em que sugere
outras aproximacdes acerca das dimensdes associadas a Cultura e Sistemas de Gestdo de
Desempenho, indicando que ainda existe investigacdo a fazer de forma a encontrar uma
estrutura que permita estudar o fenémeno de forma geral, reforcando uma vez mais, a
necessidade de replicar este estudo noutras amostras de forma a garantir e a estudar a sua

possivel generalizacao.
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Para além disso, seria interessante verificar ainda qual o comportamento que este modelo
tem nos diferentes sectores, isto é, verificar se 0 comportamento e as relacdes estabelecidas
mantém os mesmos efeitos em individuos pertencentes ao sector publico ou ao sector
privado, ou seja, através de uma analise multigrupos, analise esta, que o conjunto de dados
utilizado ndo permitiu, devido ao nimero reduzido de respondentes de organizac6es publicas

face as organizacdes privadas.

A tomada de consciéncia destas limitagdes foram na sua génese uma fonte de aprendizagem,
quer em termos de direc¢do para linhas de investigacdes futuras, quer como orientacao para

a ponderacdo necessaria na interpretacdo dos dados obtidos.
A elaboracdo desta dissertacdo, foi sem davida, uma mais-valia em termos de conhecimento

adquirido na &rea do mestrado, uma vez que permitiu conhecer as potencialidades dos SEM.

Esta € uma area ainda com bastante para explorar.
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ANEXO I: Instrumento De Recolha De Dados

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo um Né&o concordo Concordo um Concordo Concordo
totalmente parcialmente pouco nem discordo pouco parcialmente totalmente

Questdes para “Performance Orientada para o Desempenho”

10

11

12

13

Os dirigentes desta Organizacdo explicam, de modo regular, a razdo porque as praticas de gestdo

associadas com o desempenho sdo necessarias.

Os dirigentes desta Organizacao explicam de modo claro os beneficios do sistema de desempenho

para a Organizacao e para os colaboradores.

Os dirigentes desta Organizacdo demonstram naquilo que dizem e fazem que valorizam a medicéo,

a gestdo e a melhoria do desempenho.

Os colaboradores compreendem a missdo da Organizagdo e possuem uma linha de vista que
relaciona os resultados do seu trabalho com a concretizacdo desses objectivos.

Existe nesta Organizacdo um sentido de finalidade comum.

Os colaboradores nesta Organizacdo compreendem de forma clara aquilo que é esperado alcangarem

no &mbito das suas fungdes.
Nesta Organizagdo existe um sistema de comunicacéo adequado sobre o desempenho.
O processo de revisdo do desempenho revela-se adequado e atempado.

E praticado um dialogo permanente entre todos os intervenientes e que leva a um processo de

aprendizagem, tomada de decisdo e melhoria continua.

Cada nivel da Organizacdo define os seus objectivos em articulagdo com os objectivos dos niveis

superiores e inferiores.

E clara a forma como os objectivos definidos aos colaboradores est&o relacionados com a estratégia

e objectivos da Organizacgdo e dos respectivos Departamentos.

Os objectivos individuais estdo devidamente associados com as areas de responsabilidade

compreendidas nas fun¢Ges dos colaboradores.

A Organizagdo investe no desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores.
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14 A Organizacdo assegura que 0s mais qualificados sdo promovidos.
15 Existe um compromisso na Organiza¢do em promover a gestdo do talento.

16 A Organizacéo reconhece de forma financeira e ndo-financeira os colaboradores com melhores

niveis de desempenho.
17  As realizagOes dos colaboradores sdo celebradas e tornadas publicas.

18 Existe um sentido de justica distributiva na forma com se procede a gestdo das recompensas na

Organizacao.
19 Os dirigentes e chefias sdo responsabilizados pela gestdo do desempenho dos seus colaboradores.

20 A gestdo do desempenho é um dos temas da formagdo que os dirigentes e chefias recebem, e é
refor¢ado pela forma como a gestdo da sua remuneracao e outras recompensas esta associada com o

modo como realizam este papel.

21  Nesta Organizacdo é atribuida aos dirigentes e chefias a responsabilidade pela melhoria do
desempenho dos seus colaboradores, e eles tém de demonstrar ser capazes de prestar-lhes orientacdo

e coaching.

22  Os colaboradores acreditam que o sistema de gestdo do desempenho vai-lhes permitir obter um nivel

mais elevado de desempenho.

23  Os colaboradores sentem que tém um nivel de participacdo adequado na definicdo e gestdo do

sistema de gestdo do desempenho.

24 Os colaboradores sentem-se comprometidos com a Organizacdo, consideram o seu trabalho

desafiante e sentem o apoio das suas chefias.

Questdes para “Praticas de Gestio do Desempenho”

1  As finalidades associadas com o objectivo de realizar avaliagdes formais do desempenho estdo

claramente definidas e comunicadas.

2 E solicitada a opinido dos colaboradores e chefias para o desenho do sistema de avaliagio do

desempenho.

3 Os instrumentos(fichas) de avaliacdo do desempenho estdo relacionados com as funcfes dos

colaboradores e sdo faceis de utilizar.
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10

Os colaboradores e as chefias foram devidamente treinadas para realizarem avaliagcoes do

desempenho eficazes.
Os dirigentes/gestores ddo o exemplo sobre como realizar avaliagdes do desempenho eficazes.

As chefias fazem um planeamento do desempenho eficaz e que permite clarificar os deveres, areas

de responsabilidade e objectivos dos colaboradores.

As chefias fornecem aos colaboradores um feedback e coaching continuos sobre o respectivo

desempenho.
As chefias mostram-se motivadas para realizar avaliacdes do desempenho eficazes e sinceras.

As avaliagdes do desempenho estdo associadas com diversos consequentes organizacionais, por ex°,
decisBes salariais, promocdes, oportunidades de formacdo e desenvolvimento, transferéncias, e

outras.

Existe um sistema de revisdo do processo e sdo tomadas ac¢des quando surgem problemas.
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Questdes para “Eficacia do Sistema de Gestao do Desempenho”

1

O instrumento de avaliacdo do desempenho utilizado nesta organizagdo mede de forma precisa

aquilo que os colaboradores realizaram no ambito do seu trabalho.

Os componentes mais importantes do desempenho no trabalho foram considerados nas avaliaces

do desempenho dos colaboradores.

Os colaboradores compreendem os critérios e medidas usadas para avaliar o seu desempenho.

O instrumento de avaliacdo do desempenho possui medidas claras e validas de actividades

relacionadas com o nosso trabalho.

As chefias e os colaboradores estdo de acordo em relacdo aquilo que corresponde a um bom

desempenho.

Questdes para “Eficiéncia do Sistema de Gestdo do Desempenho”

10

O sistema de gestdo do desempenho ajuda os colaboradores a melhorarem o seu desempenho actual.

O sistema de gestdo do desempenho ajuda os colaboradores a desenvolverem as suas capacidades e

potencial.

Os colaboradores obtiveram feedback Util nas suas sessdes de revisdo do desempenho.

Os colaboradores sentiram-se motivados em sequéncia das suas avaliagdes do desempenho.

O tempo dedicado a avaliacdo do desempenho valeu a pena.

Questdes para “Satisfacio Geral”

11

12

13

Os colaboradores estéo satisfeitos com as avalia¢des do desempenho que receberam.

Os colaboradores estao satisfeitos com a forma como as chefias realizaram as suas avaliagdes do

desempenho.

Os colaboradores estéo satisfeitos com o contetido das suas discussdes de avalia¢do do desempenho.
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ANEXO II: Variaveis Em Estudo Para A Cultura Orientada

Para O Desempenho

Iltem

Os lideres como

1 Os dirigentes desta Organizacdo explicam, de modo regular, a razdo porque as
praticas de gestdo associadas com o desempenho s&o necessarias.

o | Os dirigentes desta Organizacdo explicam de modo claro os beneficios do sistema

exemplo de desempenho para a Organizacédo e para os colaboradores.
3 | Os dirigentes desta Organizagdo demonstram naquilo que dizem e fazem que

valorizam a medicéo, a gestéo e a melhoria do desempenho.
Os colaboradores compreendem a missdo da Organizacdo e possuem uma linha de
Ligacdo do 4 | vista que relaciona os resultados do seu trabalho com a concretizagdo desses

trabalho com a

objectivos.

5 | Existe nesta Organizagio um sentido de finalidade comum.

missao . - p
6 | Os colaboradores nesta Organizacdo compreendem de forma clara aquilo que é
esperado alcangarem no ambito das suas fungoes.
7 | Nesta Organizacdo existe um sistema de comunicacdo adequado sobre o
Monitoria e

didlogo sobre o

desempenho

desempenho.

8 | O processo de revisdo do desempenho revela-se adequado e atempado.

9 E praticado um diélogo permanente entre todos os intervenientes e que leva a um
processo de aprendizagem, tomada de decisdo e melhoria continua.

Cascata dos

objectivos

10 Cada nivel da Organizacdo define os seus objectivos em articulagio com o0s
objectivos dos niveis superiores e inferiores.

11 E clara a forma como os objectivos definidos aos colaboradores estdo relacionados
com a estratégia e objectivos da Organizagao e dos respectivos Departamentos.

12 | Os objectivos individuais estdo devidamente associados com as areas de
responsabilidade compreendidas nas func¢Ges dos colaboradores.

Investimento no

talento

13 | A Organizacdo investe no desenvolvimento das competéncias dos seus
colaboradores.

14 | A Organizagdo assegura que os mais qualificados sio promovidos.

15 | Existe um compromisso na Organizacio em promover a gest&o do talento.

Reconhecimento e

recompensas

16 A Organizacdo reconhece de forma financeira e ndo-financeira os colaboradores
com melhores niveis de desempenho.

17 | As realizagdes dos colaboradores sio celebradas e tornadas publicas.

1g | Existe um sentido de justica distributiva na forma com se procede a gestéo das
recompensas na Organizagao.
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Os dirigentes e chefias sdo responsabilizados pela gestdo do desempenho dos seus

19
colaboradores.
A gestdo do desempenho é um dos temas da formacao que os dirigentes e chefias
Responsabilizagdo | 20 | recebem, e é reforgado pela forma como a gestdo da sua remuneragdo e outras
dos gestores recompensas esta associada com o modo como realizam este papel.
Nesta Organizacdo € atribuida aos dirigentes e chefias a responsabilidade pela
21 | melhoria do desempenho dos seus colaboradores, e eles tém de demonstrar ser
capazes de prestar-lhes orientacdo e coaching.
Os colaboradores acreditam que o sistema de gestdo do desempenho vai-lhes
2 permitir obter um nivel mais elevado de desempenho.
Envolvimento dos Os colaboradores sentem que tém um nivel de participacdo adequado na definicéo
empregados 23 e gestdo do sistema de gestdo do desempenho.
04 Os colaboradores sentem-se comprometidos com a Organizagdo, consideram o seu

trabalho desafiante e sentem o apoio das suas chefias.




Aplicacao De Modelos De Equacfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

ANEXO III: Output - Lideranca orientada para o

desempenho

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

Iltem1_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN 1,000

ltem2_PC  <-- LEADERSHIP_DRIVEN 833 046 18212 *** par 1
ltem3_PC  <-- LEADERSHIP_DRIVEN 893 ,046 19,206 *** par_2
ltem19_PC <-- LEADERSHIP_DRIVEN 612 ,056 10,948 *** par 3
ltem20_PC <-- LEADERSHIP_DRIVEN 684 ,058 11,842 *** par 4
ltem21_PC <-- LEADERSHIP_DRIVEN ,724 ,053 13,658 *** par 5

Standardized Regression Weights:

Estimate

Iltem1_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,882
Item2_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,730
Iltem3_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,868
ltem19_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,634
ltem20_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,660

ltem21_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,723

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label

e5 <-> e6 ,468 ,088 5,331 ***  par 6
ed <--> e6 ,239 ,074 3,231 ,001 par_7
ed <-> e5 ,282 ,083 3,379 ***  par_ 8

e2 <> e4 ,172 ,068 2,523 ,012 par 9



Aplicacao De Modelos De Equacfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

Correlations:

Estimate

e5 <> e6 ,425
e4d <> e6 ,226
e4d <> e5 ,237

e2 <> e4 ,145

Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
LEADERSHIP_DRIVEN 2,048 ,220 9,313 *¥**  par_10
el ,586 ,092 6,373 **E - par_11
e2 1,243 ,140 8,854 *Ek*  par_12
e3 ,534 ,073 7,286  *** par_13
ed 1,141 ,104 10,978 *** par_14
e5 1,239 ,2112° 11,072 ***  par_15
e6 ,982 ,113 8,653 *¥**  par_16

Squared Multiple Correlations:

Estimate

ltem21 PC ,522
ltem20_PC ,436
ltem19_PC 402
ltem3_PC 754
ltem2_PC ,533

ltem1_PC ,777

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 16 6,193 5 ,288 1,239
Saturated model 21 ,000 0

Independence model 6 160,487 15 ,000 10,699
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RMR, GFI
Model RMR GFI AGFl  PGFI
Default model ,037 ,990 ,959 236
Saturated model ,000 1,000
Independence model 1,375 ,749 ,648 535
Baseline Comparisons
Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model ,961 ,884 992 ,975  ,992
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,333 ,320  ,331
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 1,193 ,000 11,821
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 145,487 108,461 189,973
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,019 ,004 ,000 ,036
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model ,495 ,449 335 ,586
RMSEA
Model RMSEA LO90 HIS0 PCLOSE
Default model ,027 ,000 ,085  ,669
Independence model ,173 ,149 ,198  ,000
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=
a

Default model 38,193 38,900 98,735 114,735
Saturated model 42,000 42,927 121,460 142,460

Independence model 172,487 172,752 195,190 201,190

ECVI

Default model ,118 ,114 ,151  ,120
Saturated model ,130 ,130 ,130  ,132

Independence model ,532 ,418 ,670  ,533

HOELTER

Default model 580 790

Independence model 51 62
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ANEXO IV: Output — Reconhecimento e recompensa do

desempenho

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

Iltem16_PC <---  RECOGNIZE_REWARD 1,000

Iltem17_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,830 ,042 19,874  ***
Item18_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,770 ,044 17,668  ***
Iltem13_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,662 ,056 11,820  ***
Iltem14_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,980 ,037 26,623  ***
Iltem15_PC <---  RECOGNIZE_REWARD 1,069 ,036 29,996  ***

Standardized Regression Weights:

Estimate

Iltem16_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,895
ltem17_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,776
Iltem18_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,699
ltem13_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,681
Iltem14_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,918

Iltem15_PC <---  RECOGNIZE_REWARD ,936

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label
e2 <> e3 ,586 ,079 7,432 *k**
el <> e2 ,129 ,056 2,304 ,021
el <-> e3 227 ,068 3,359  ¥**
e3 <> e4 291 ,082 3,557 ¥**
e3 <> e5 ,116 ,050 2,306 ,021

e2 <-> e4 /238 ,067 3,526  ***
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Correlations:

Estimate

e2 <> e3 ,523
el <-> e2 ,182
el <-> e3 274
e3 <> e4 ,246
e3 <> e5 ,164

e2 <> e4 ,235

Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
RECOGNIZE_REWARD 2,113 215 9,835  k¥*
el ,526 ,093 5,671 *okx
e2 ,959 ,088 10,897  ***
e3 1,310 ,139 9,412 Ak
e4 1,072 ,105 10,204  ***
e5 ,380 ,052 7,315 *xk
e6 ,339 ,057 5,943 Hokx

Squared Multiple Correlations:

Estimate

ltem15_PC ,877
ltem14_PC ,842
ltem13_PC ,463
ltem18 PC ,489
ltem17_PC ,603

ltem16_PC ,801

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 18 5,318 3 ,150 1,773
Saturated model 21 ,000 0

Independence model 6 228,495 15 ,000 15,233
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RMR, GFI
Model RMR GFI AGFl  PGFI
Default model ,045 ,991 ,939 ,142
Saturated model ,000 1,000
Independence model 1,826 ,629 ,480 ,449
Baseline Comparisons
Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model ,977 ,884 990 ,946 989
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,200 ,195  ,198
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 2,318 ,000 12,951
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 213,495 168,256 266,177
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,016 ,007 ,000 ,040
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model ,705 ,659 ,519 ,822
RMSEA
Model RMSEA LO90 HIS0 PCLOSE
Default model ,049 ,000 ,115  ,421
Independence model ,210 ,186 ,234  ,000



Aplicacao De Modelos De Equacdes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestao De

Desempenho

=
a

Default model 41,318 42,113 109,427 127,427
Saturated model 42,000 42,927 121,460 142,460

Independence model 240,495 240,760 263,198 269,198

ECVI

Default model ,128 ,120 ,160 ,130
Saturated model ,130 ,130 ,130  ,132

Independence model ,742 ,603 ,905  ,743

HOELTER

Default model 477 692

Independence model 36 44
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ANEXO V: Output - Informacao e Comunicaciao do

Desempenho

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

ltem7_PC <--- REPORT_COMMUNICATE 1,000

ltem8 PC <--- REPORT_COMMUNICATE 993 ,068 14,680 *** par 1
ltem9 PC <-- REPORT_COMMUNICATE 1,091 076 14,435 *** par 2
ltem22_PC <-- REPORT_COMMUNICATE 1,060 ,083 12,711 *** par_3
ltem23_PC <-- REPORT_COMMUNICATE ,959 ,081 11,914 *** par 4
ltem24 PC <-- REPORT_COMMUNICATE ,828 ,063 13,230 *** par 5

Standardized Regression Weights:

Estimate

ltem7_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,795
ltem8_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,800
ltemS_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,780
ltem22_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,701
ltem23_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,652

Iltem24_PC <---  REPORT_COMMUNICATE ,702

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label
ed <> e5 ,744 ,122 6,075 ***  par_6
e5 <-> e6 ,253 ,070 3,619 ***  par_7
e3 <> e5 ,314 ,093 3,397 ***  par 8

e3 <> e4 213 ,093 2,302 ,021 par_ 9
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Correlations:

Estimate

e4 <--> e5 ,503
e5 <-> e6 ,219
e3 <> e5 ,262

e3 <> e4 ,184

Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
REPORT_COMMUNICATE 1,228 ,153 8,028 *¥**%  par_10
el ,716 ,084 8,481 Ak par_11
e2 ,680 ,084 8,072 *¥** - par_12
e3 ,938 ,112 8,372 *¥**  par_13
e4 1,429 ,144 9,947 *¥**  par_14
e5 1,532 ,143 10,686 *** par_15
e6 ,868 ,105 8,296 *¥** - par_16

Squared Multiple Correlations:

Estimate

ltem24_PC ,492
ltem23_PC ,425
ltem22_PC ,491
ltem9_PC ,609
ltem8_PC ,640

ltem7_PC ,632

Modification Indices

Covariances:
M.I. Par Change

e2 | <--> eb6 4,639 -104
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Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 16 9,811 5 ,081 1,962
Saturated model 21 ,000 0
Independence model 6 189,004 15 ,000 12,600
RMR, GFI

Model RMR  GFl AGFl  PGFI

Default model ,059 ,985 ,938 ,235
Saturated model ,000 1,000
Independence model 1,321 ,718 ,605 513

Baseline Comparisons

Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model ,948 ,844 974 ,917 972
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI

Default model ,333 ,316  ,324
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000

NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 4,811 ,000 17,821
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 174,004 133,348 222,111
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FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,030 ,015 ,000 ,055
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model ,583 ,537  ,412 ,686
RMSEA
Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,054 ,000 ,105  ,376
Independence model ,189 ,166 ,214  ,000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 41,811 42,518 102,353 118,353
Saturated model 42,000 42,927 121,460 142,460
Independence model 201,004 201,269 223,707 229,707
ECVI
Model ECVI LO90 HISO MECVI
Default model ,129 ,114 ,169  ,131
Saturated model ,130 ,130 ,130  ,132
Independence model ,620 ,495 ,769  ,621
HOELTER
Model HOELTER HOELTER
.05 .01
Default model 366 499
Independence model 43 53
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Desempenho

ANEXO VI: Output — Avaliacao do desempenho

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

ltem4_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE 1,000

ltem5 PC  <--- REVIEW_PERFORMANCE 1,015 ,059 17,130 *** par_1
ltem6_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE 734 ,058 12,723 *** par 2
ltem10_PC <-- REVIEW_PERFORMANCE ,736 ,067 10,962 *** par_3
ltem11l PC <-- REVIEW_PERFORMANCE 833 ,053 15614 *** par 4
ltem12 PC <-- REVIEW_PERFORMANCE ,767 ,060 12,697 *** par 5

Standardized Regression Weights:

Estimate

ltem4_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,837
ltem5_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,832
ltem6_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,742
Iltem10_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,634
ltem11_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,770

ltem12_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,734

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label
e5 <-> eb ,226 ,064 3,519 ***  par 6
e2 <> e3 ,155 ,066 2,329 ,020 par_7
Correlations:

Estimate

e5 <-> e6 ,328

e2 <> e3 ,245
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Variances:
Estimate S.E. CR. P Label
REVIEW_PERFORMANCE 1,408 ,167 8,428  *** par_8
el ,600 ,083 7,199  *** par_9
e2 ,643 ,114 5,632 *¥** - par_10
e3 ,620 ,067 9,205 *¥*¥%  par_11
ed 1,136 ,145 7,829  ***  par_12
e5 ,670 ,064 10,541 ***  par_13
e6 ,710 ,074 9,639  *** par_14

Squared Multiple Correlations:

Estimate

ltem12_PC ,539
ltem11_PC ,594
ltem10_PC ,402
ltem6_PC ,550
ltem5_PC ,693

ltem4_PC ,701

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 14 12,983 7 ,073 1,855
Saturated model 21 ,000 0
Independence model 6 153,267 15 ,000 10,218
RMR, GFI

Model RMR  GFl AGFl  PGFI

Default model ,055 ,976 ,927 325
Saturated model ,000 1,000

Independence model 1,092 ,714 ,599 510
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Baseline Comparisons

Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model ,915 ,818 959 ,907 957
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFl
Default model ,467 ,427  ,446
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model  NCP LO 90 HI 90
Default model 5,983 ,000 20,216
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 138,267 102,213 181,783
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model ,040 ,018 ,000 ,062
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model ,473 ,427 315 ,561
RMSEA
Model RMSEA LOS0 HI90 PCLOSE
Default model ,051 ,000 ,094  ,422
Independence model ,169 ,145 ,193  ,000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 40,983 41,601 93,957 107,957
Saturated model 42,000 42,927 121,460 142,460
Independence model 165,267 165,532 187,970 193,970
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ECVI

Default model ,126 ,108 ,170  ,128
Saturated model ,130 ,130 ,130  ,132

Independence model ,510 ,399 ,644 511

HOELTER

Default model 352 462

Independence model 53 65
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ANEXO VII: Output — Praticas SGD

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

tem1 CSD <--- F1 1,000

tem2 CSD <--- F1 1,029 ,055 18,685 *** par_1
tem3_CSD <--- F1 ,876 ,068 15,027 *** par_2
ltem4 CSD <--- F1 1,081 ,062 17,410 *** par_3
tem5_CSD <--- F1 1,116 ,067 16,715 *** par_4
tem6 CSD <--- F1 1,080 ,063 17,269 *** par 5

ltem7_CSD <--- F1 1,065 ,068 15,592 *** par 6

tem8 CSD <--- F1 1,002 ,072 13,976 *** par_7
tem9_CSD <--- F1 929 ,064 14,518 *** par_8
ltem10 CSD <-- F1 ,923 ,056 16,410 *** par 9

Standardized Regression Weights:

Estimate

tem1_CSD <--- F1 ,793
ltem2_CSD < F1 ,748
tem3_CSD <--- F1 ,676
ltem4_CSD <--- F1 ,867
ltem5_CSD <--- F1 ,866
ltem6 CSD <--- F1 ,847
ltem7_CSD <--- F1 ,816
ltem8 CSD <--- F1 ,770
tem9 CSD <--- F1 ,720

ltem10_CSD <--- F1 ,818



Aplicacao De Modelos De Equacfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label

el <> e2 ,189 064 2,942 ,003 par_10
e2 <> e3 ,181 ,062 2,915 ,004 par_11
e5 <> e7 ,192 ,046 4,173 ***  par_12
e6 <> e7 ,117 ,055 2,137 ,033 par_13
e8 <-> e9 299 ,059 5,098 *** par_14
e/ <> e8 ,115 ,052 2,212 ,027 par_15

Correlations:

Estimate

el <> e2 ,219
e2 <> e3 ,168
e5 <> e7 ,320
e6 <-> e7 ,186
e8 <> e9 ,326

e7 <> e8 ,149

Variances:
Estimate S.E.  C.R. p Label
F1 1,233 ,158 7,794 *¥*% - par_16
el ,729 ,072 10,102 ***  par_17
e2 1,028 ,110 9,364 *¥*%  par_18
e3 1,123 ,083 13,465 *** par_19
e4 474 ,057 8,363 *¥*%  par_20
e5 ,514 ,059 8,648  *** par 21
eb ,565 ,065 8,737 ***X par_22
e’ ,700 ,079 8,861  *** par_23
e8 ,853 ,099 8,611 **%  par_24
e9 ,988 ,107 9,251 *¥*%  par_25

el0 ,522 ,054 9,624 **X par_26
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Squared Multiple Correlations:

Estimate
Item10_CSD ,668
[tem9_CSD ,518
ltem8_CSD ,592
[tem7_CSD ,667
ltem6_CSD ,718
[tem5_CSD ,749
[tem4_CSD ,753
ltem3_CSD ,458
Item2_CSD ,560
[tem1_CSD ,628

Modification Indices

Covariances:

M.1. Par Change

e6 <> e8 5500 ,081
e5 <> e9 2,263 ,054
e5 <> e8 6,184 -,079
ed <--> e9 2,205 -,058
e4d <--> e5 3,264 ,060
e2 <> el0 2,771 ,064

el <> e3 4,059 ,098

Regression Weights:

M.I. Par Change

ltem1_CSD <--- Item3_CSD 2,103 ,045
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Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 26 47,900 29 ,015 1,652
Saturated model 55 ,000 0

Independence model 10 269,858 45 ,000 5,997

RMR, GFI

Model RMR  GFl AGFl  PGFI

Default model ,090 ,944 ,894  ,498
Saturated model ,000 1,000

Independence model 1,264 ,686 ,616  ,561

Baseline Comparisons

Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model ,822 ,725 922 ,870 ,916
Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI

Default model ,644 ,530  ,590
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 1,000 ,000 ,000

NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 18,900 3,719 41,963
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 224,858 176,822 280,403
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Default model ,148 ,058 ,011 ,130
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000

Independence model ,833 ,694 546 ,865

RMSEA

Default model ,045 ,020 ,067  ,622

Independence model ,124 ,110 ,139  ,000

AIC

Default model 99,900 101,728 198,280 224,280
Saturated model 110,000 113,866 318,110 373,110

Independence model 289,858 290,561 327,696 337,696

m
(e}
|<

Default model ,308 ,261 ,380 ,314
Saturated model ,340 ,340 ,340 ,351

Independence model ,895 ,746 1,066 ,897

HOELTER

Default model 288 336

Independence model 75 84
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ANEXO VIII: Output — Satisfacao Geral

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E.  C.R. p Label
ltem11 _IPD <--- satisfacao_SGD 1,000
ltem12_IPD <--- satisfacao_SGD 1,174 ,046 25,714 *** par_1
ltem13_IPD <--- satisfacao_SGD 1,030 ,059 17,403 *** par_2
Standardized Regression Weights:
Estimate
ltem11 IPD <--- satisfacao_SGD ,855
ltem12_IPD <--- satisfacao_SGD ,970
ltem13_IPD <--- satisfacao_SGD ,844
Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
satisfacao_SGD 1,000
el ,367 ,054 6,781 ***  par_3
e2 ,088 ,051 1,715 ,086 par_4
e3 ,428 ,066 6,443 ***  par 5

Squared Multiple Correlations:

Estimate
ltem13_IPD ,713
ltem12_IPD ,940
ltem11_IPD ,731
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Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 5 7,565 1 ,006 7,565
Saturated model 6 ,000 0
Independence model 3 118,099 3 ,000 39,366
RMR, GFI

Model RMR  GFl AGFl  PGFI

Default model ,342 ,966 ,796 ,161
Saturated model ,000 1,000

Independence model 1,484 ,469 -,061 ,235

Baseline Comparisons

Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model ,936 ,808 ,944 ,829  ,943
Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI

Default model ,333 ,312 ,314
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 1,000 ,000 ,000

NCP

Model NCP LO90  HISO

Default model 6,565 1,221 19,319
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 115,099 83,209 154,407
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Default model ,023  ,020 ,004 ,060
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000

Independence model ,365 ,355  ,257 ,477

RMSEA

Default model ,142 ,061 ,244 032

Independence model ,344 ,293 ,399  ,000

AIC

Default model 17,565 17,690 36,484 41,484
Saturated model 12,000 12,150 34,703 40,703

Independence model 124,099 124,174 135,450 138,450

m
(e}
|<

Default model ,054 ,038 ,094  ,055
Saturated model ,037 ,037 ,037 ,038

Independence model ,383 ,285 ,504  ,383

HOELTER

Default model 165 285

Independence model 22 32
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ANEXO IX: Output — Eficiéncia do SGD

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

Item8 IPD <--- EFICIENCIA_SGD 1,107 ,077 14,455 *** par_1
ltem9 IPD <--- EFICIENCIA_SGD 1,154 ,060 19,249 ***  par 2
ltem10_IPD <--- EFICIENCIA_SGD 1,284 ,065 19,779 ***  par_3
ltem7_IPD <-- EFICIENCIA_SGD 1,084 ,052 20,693 *** par 4

ltem6_IPD <--- EFICIENCIA_SGD 1,000

Standardized Regression Weights:

Estimate

ltem8 IPD < EFICIENCIA_SGD ,810
ltem9 IPD <-- EFICIENCIA_SGD ,849
ltem10_IPD <-- EFICIENCIA_SGD ,895
ltem7_IPD < EFICIENCIA_SGD ,790

ltem6_IPD <--- EFICIENCIA_SGD ,771

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label
el2 <-> el3 ,426 ,069 6,174 ***  par 5
e9 <> el0 ,165 ,067 2,454 ,014 par_6
e9 <> el2 ,100 ,038 2,608 ,009 par_ 7
Correlations:

Estimate

el2 <> el3 ,613
e9 <> el0 ,287

e9 <> el2 ,149



Aplicacao De Modelos De Equacfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho
Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
EFICIENCIA_SGD 1,000
e9 ,641 ,105 6,096 *** par 8

el0 ,516 ,081 6,343 *** par_9
ell ,409 ,065 6,252  ***  par_10
el2 ,707 ,086 8,254 *** par 11
el3 ,683 ,074 9,274 ***  par_12

Squared Multiple Correlations:

Estimate
Iltem6_IPD ,594
ltem7_IPD ,624
Item10_IPD ,801
Item9_IPD ,720
Item8_IPD ,657

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 12 3,632 3 ,304 1,211
Saturated model 15 ,000 0
Independence model 5 164,578 10 ,000 16,458
RMR, GFI

Model RMR  GFl AGFl  PGFI

Default model ,236 ,991 ,953  ,198
Saturated model ,000 1,000

Independence model 1,615 ,570 ,356  ,380
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Baseline Comparisons

Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2
Default model ,978 ,926 ,996 ,986  ,996
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI  PCFl
Default model ,300 ,293  ,299
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model ,632 ,000 9,809
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 154,578 116,676 199,921
FMIN
Model FMIN FO LO90 HIS0
Default model ,011 ,002  ,000 ,030
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model ,508 ,477  ,360 ,617
RMSEA
Model RMSEA LOS0O HI90 PCLOSE
Default model ,025 ,000 ,100 ,605
Independence model ,218 ,190 ,248  ,000
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Default model 27,632 28,084 73,037 85,037
Saturated model 30,000 30,566 86,757 101,757

Independence model 174,578 174,767 193,498 198,498

ECVI

Default model ,085 ,083 ,114  ,087
Saturated model ,093 ,093 ,093  ,094

Independence model ,539 ,422 ,679  ,539

HOELTER

Default model 698 1013

Independence model 37 46
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ANEXO X: Output — Eficacia do SGD

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label

ltem3_IPD <--- EFICACIA_ 1,000

ltem2_IPD < EFICACIA_ 1,489 127 11,717 ***  par_1
ltem1_IPD < EFICACIA_ 1,507 136 11,110 ***  par 2
ltem4 IPD < EFICACIA_ 1,237 ,105 11,824  ***  par 3
ltem5_IPD <~ EFICACIA_ 1,009 ,080 12,591 *** par 4

Standardized Regression Weights:

Estimate

ltem3_IPD <-- EFICACIA_ 696
ltem2_IPD < EFICACIA_ ,926
ltem1 IPD <-- EFICACIA_ ,821
ltem4 IPD < EFICACIA_ 860

ltem5_IPD  <--- EFICACIA_ ,680

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label

e4d <> e8 ,268 ,061 4,385 ***  par 5

Correlations:

Estimate

e4 <--> e8 ,362
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Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
EFICACIA_ ,661 ,113 5,852  *** par g
e4 ,704 ,083 8,449  *** par 7
e5 ,242 ,058 4,149 *¥*%  par_8
e6 725 ,100 7,253 ***  par 9
e’ ,355 ,042 8,526  *** par_10
e8 ,782 ,076 10,277 *** par_11

Squared Multiple Correlations:

Estimate
ltem5_IPD ,463
Iltem4_IPD ,740
Iltem1_IPD ,674
Iltem2_IPD ,858
Item3_IPD ,484

Model Fit Summary

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 11 10,415 4 ,034 2,604
Saturated model 15 ,000 0

Independence model 5 132,070 10 ,000 13,207
RMR, GFI

Model RMR GFI AGFl  PGFI

Default model ,072  ,969 ,884 258

Saturated model ,000 1,000

Independence model 1,097 ,609 ,414 ,406
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Baseline Comparisons

Model  NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model ,921 ,803  ,950 ,869  ,947
Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI

Default model ,400 ,368  ,379
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 1,000 ,000 ,000

NCP

Model NCP LO90  HISO

Default model 6,415 ,402 20,016
Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model 122,070 88,639 162,950

FMIN

Model FMIN FO LO90 HIS0

Default model ,032 ,020 ,001 ,062
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000

Independence model ,408 ,377 274 ,503

RMSEA

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE

Default model ,070 ,018 ,124 212

Independence model ,194 ,165 ,224  ,000
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Default model 32,415 32,830 74,037 85,037
Saturated model 30,000 30,566 86,757 101,757

Independence model 142,070 142,258 160,989 165,989

ECVI

Default model ,100 ,081 ,142 ,101
Saturated model ,093 ,093 ,093  ,094

Independence model ,438 ,335 ,565  ,439

HOELTER

Default model 296 414

Independence model 45 57
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ANEXO XI: Output — Modelo geral tebrico

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label
F1 <--- LEADERSHIP_DRIVEN -,169 ,140  -1,212  ,226 par_56
F1 <--- RECOGNIZE_REWARD ,048 ,129  ,374 ,708  par_57
F1 <---  REPORT_COMMUNICATE ,654 ,246 2,657 ,008 par_58
F1 <--- REVIEW_PERFORMANCE ,402 ,096 4,180 Ak par_59
satisfacao_SGD <--- F1 ,783 ,068 11,505 ***  par_60
EFICIENCIA_SGD <--- satisfacao_SGD ,461 ,045 10,143  ***  par_61
EFICIENCIA_SGD <--- F1 ,564 ,060 9,432 HAk par_62
EFICACIA_ <---  EFICIENCIA_SGD ,629 ,053 11,979 ***  par_63
Item1_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN 1,000
ltem2_PC <---  LEADERSHIP_DRIVEN ,832 ,058 14,457 ***  par 1
Item3_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,880 ,048 18,409  *** par_2
Item19_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,747 ,048 15,417  *** par_3
Item20_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,788 ,051 15,438  *** par_4
Item21_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,793 ,048 16,420 *** par_5
Item16_PC <--- RECOGNIZE_REWARD 1,000
Item17_PC <---  RECOGNIZE_REWARD ,924 ,043 21,302  *** par_6
Item18_PC < RECOGNIZE_REWARD ,893 ,047 19,157 ***  par 7
Item13_PC <---  RECOGNIZE_REWARD ,676 ,046 14,839  *x* par_8
Item14_PC <---  RECOGNIZE_REWARD ,958 ,039 24,267 ***  par 9
Item15_PC <--- RECOGNIZE_REWARD 1,034 ,043 24,197  *** par_10
ltem7_PC <---  REPORT_COMMUNICATE 1,000
Item8_PC <---  REPORT_COMMUNICATE ,971 ,067 14,595  *** par_11
Item9_PC <---  REPORT_COMMUNICATE 1,131 ,076 14,833  ***  par 12
Item22_PC <--- REPORT_COMMUNICATE 1,221 ,083 14,742  *** par_13
Item23_PC <~  REPORT_COMMUNICATE 1,156 ,081 14,246 ***  par 14
Item24_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,855 ,066 12,891  *** par_15
Item4_PC < REVIEW_PERFORMANCE 1,000
Item5_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE 1,016 ,057 17,840 *** par_16

ltem6_PC < REVIEW_PERFORMANCE 731 ,048 15,103 ***  par 17
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Item10_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,721 ,059 12,194  *** par_18
Item11_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,841 ,052 16,215  *** par_19
Item12_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,800 ,052 15,333  *** par_20
ltem1_CSD <- A1 1,000

Item2_CSD <-- F1 1,057 ,066 16,050 *** par_27
Item3_CSD <-- F1 ,887 ,074 11,983 ***  par_28
Item4_CSD <-- F1 1,081 ,070 15,372  *** par_29
Item5_CSD <-- F1 1,156 ,073 15,766  *** par_30
ltem6_CSD <- F1 1,089 ,075 14,572 ***  par 31
Item7_CSD <-- F1 1,087 ,073 14,804  *** par_32
Item8_CSD <-- F1 1,068 ,074 14,409 ***  par_33
Item9_CSD <-- F1 1,045 ,078 13,364  *** par_34
Iltem10_CSD <-- F1 1,010 ,067 15,086 ***  par_35
Item11_IPD <--- satisfacao_SGD 1,000

Iltem12_IPD <--- satisfacao_SGD 1,046 ,036 29,269 ***  par_42
Iltem13_IPD <--- satisfacao_SGD ,981 ,040 24,691 ***  par_43
ltem3_IPD <~ EFICACIA_ 1,000

Item2_IPD <--- EFICACIA_ 1,526 ,2114 13,364  *** par_44
ltem1_IPD <~ EFICACIA_ 1,618 127 12,715  ***  par 45
Item4_IPD <--- EFICACIA_ 1,218 ,097 12,594  *** par_46
ltem5_IPD <~ EFICACIA_ 1,175 ,002 12,832 ***  par 47
Item8_IPD <---  EFICIENCIA_SGD 1,069 ,059 18,061  *** par_49
Iltem9_IPD <---  EFICIENCIA_SGD 1,108 ,059 18,873  *** par_50
Item10_IPD <---  EFICIENCIA_SGD 1,155 ,061 18,964  *** par_51
Item7_IPD <---  EFICIENCIA_SGD 1,061 ,038 28,139  *** par_52

Item6_IPD <--- EFICIENCIA_SGD 1,000
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Standardized Regression Weights:

Estimate
F1 <--- LEADERSHIP_DRIVEN -,224
F1 <--- RECOGNIZE_REWARD ,067
F1 <--- REPORT_COMMUNICATE ,673
F1 <--- REVIEW_PERFORMANCE ,463
satisfacao_SGD  <--- F1 ,672
EFICIENCIA_SGD <--- satisfacao_SGD ,491
EFICIENCIA_SGD <--- F1 ,516
EFICACIA_ <--- EFICIENCIA_SGD ,929
ltem1_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,840
Item2_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,700
Item3_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,820
ltem19_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,745
Item20_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,738
Item21_PC <--- LEADERSHIP_DRIVEN ,768
ltem16_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,884
ltem17_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,852
Item18_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,805
ltem13_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,692
Item14_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,899
Item15_PC <--- RECOGNIZE_REWARD ,896
Item7_PC <---  REPORT_COMMUNICATE ,764
Item8_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,759
Item9_PC <---  REPORT_COMMUNICATE ,778
ltem22_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,791
Item23_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,769
Item24_PC <--- REPORT_COMMUNICATE ,684
Item4_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,825
Item5_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,829
Item6_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,746
Item10_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,633
ltem11_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,789
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ltem12_PC <--- REVIEW_PERFORMANCE ,760
Item1_CSD <- F1 ,747
Item2_CSD <-- F1 ,727
Item3_CSD <-- F1 ,652
Item4_CSD <- F1 ,817
Item5_CSD <-- F1 ,838
Item6_CSD <- F1 ,782
Item7_CSD <-- F1 ,793
Item8_CSD <--- F1 ,774
Item9_CSD <-- F1 ,725
ltem10_CSD <-- F1 ,803
Item11_IPD <--- satisfacao_SGD ,911
ltem12_IPD <--- satisfacao_SGD ,940
Item13_IPD <--- satisfacao_SGD ,895
Item3_IPD <--- EFICACIA_ ,653
Item2_IPD <--- EFICACIA_ ,883
ltem1_IPD <---  EFICACIA_ ,835
Item4_IPD <--- EFICACIA_ ,803
Item5_IPD <--- EFICACIA_ ,734
Item8_IPD <--- EFICIENCIA_SGD ,853
Item9_IPD <--- EFICIENCIA_SGD ,877
Item10_IPD <--- EFICIENCIA_SGD ,872
Item7_IPD <---  EFICIENCIA_SGD ,823
Item6_IPD <--- EFICIENCIA_SGD ,808

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label
LEADERSHIP_DRIVEN <--> RECOGNIZE_REWARD 1,795 ,173 10,381  *** par_21
LEADERSHIP_DRIVEN <--> REPORT_COMMUNICATE 1,388 ,142 9,787 Hokx par_22
LEADERSHIP_DRIVEN <--> REVIEW_PERFORMANCE 1,384 ,144 9,586 HoAk par_23
RECOGNIZE_REWARD <--> REPORT_COMMUNICATE 1,443 ,144 10,049  *** par_24
RECOGNIZE_REWARD <--> REVIEW_PERFORMANCE 1,158 ,133 8,684 HAx par_25

REPORT_COMMUNICATE <--> REVIEW_PERFORMANCE 1,040 ,117 8,894 ***  par_26
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e25 <--> e26 ,283 ,059 4,769 Hokk par_36
e26 <> e27 ,198 ,063 3,130 ,002 par_37
e29 <--> e31 ,181 ,043 4,248 *¥*%*  par_38
e30 <--> e31 ,179 ,046 3,870  ***  par_39
e32 <--> e33 ,128 ,056 2,283 ,022 par_40
e31l <--> e32 ,140 ,045 3,124 ,002  par_41
e38 <--> e42 ,139 ,047 2,979 ,003  par_48
e46 <--> e47 ,430 ,052 8,287 Hokk par_53
e43 <--> ed4 ,095 ,037 2,565 ,010 par_54
e43 <--> e46 ,071 ,030 2,400 ,016  par_55

Correlations:

Estimate
LEADERSHIP_DRIVEN <--> RECOGNIZE_REWARD ,901
LEADERSHIP_DRIVEN <--> REPORT_COMMUNICATE ,943
LEADERSHIP_DRIVEN <--> REVIEW_PERFORMANCE ,839
RECOGNIZE_REWARD <--> REPORT_COMMUNICATE ,934
RECOGNIZE_REWARD <--> REVIEW_PERFORMANCE ,668

REPORT_COMMUNICATE <--> REVIEW_PERFORMANCE ,813

e25 <--> e26 ,294
e26 <--> e27 ,178
e29 <--> e3l ,266
e30 <--> e31 ,229
e32 <--> e33 ,136
e3l <--> e32 ,178
e38 <-->  e42 ,186
e46 <--> e47 ,623
e43 <--> ed4 ,185

e43 <--> e46 ,115
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Variances:
Estimate S.E. C.R. P Label
LEADERSHIP_DRIVEN 1,895 ,206 9,220 *¥*¥*  par_64
RECOGNIZE_REWARD 2,092 , 208 10,066 ***  par_65
REPORT_COMMUNICATE 1,141 143 7,970  ***  par 66
REVIEW_PERFORMANCE 1,436 ,161 8,895 **%  par_67
e49 ,143 ,028 5,020  ***  par_68
e51 ,802 ,083 9,606 **%  par_69
e48 ,196 ,032 6,200 *** par_70
e50 ,081 ,018 4,406 **k*  par_71
el ,788 ,074 10,654 *** par_72
e2 1,366 ,115 11,913  ***  par_73
e3 ,713 ,065 10,952 *** par_ 74
el9 ,846 ,073 11,521 *** par_75
e20 ,983 ,084 11,715 ***  par_76
e2l ,830 ,072 11,495 ***  par_77
el6 ,586 ,056 10,405 *** par_78
el?7 ,676 ,062 10,956 *** par_79
el8 ,903 ,079 11,478 *** par_80
e22 1,039 ,086 12,135 ***  par_81
e23 ,458 ,046 10,055 *** par_82
e24 ,549 ,055 10,037 *** par_83
e4 ,815 ,071 11,431 ***  par_84
e5 ,790 ,067 11,717 *** par_85
eb ,952 ,082 11,600 *** par_86
el0 1,016 ,092 11,083 *** par_87
ell 1,056 ,093 11,306 *** par_88
el2 ,949 ,079 11,988 *** par_89
e7 ,674 ,065 10,408 *** par_90
e8 ,677 ,066 10,304 *** par_91
e9 ,611 ,054 11,353 ***  par 92
el3 1,116 ,093 12,032 *** par_93

el4d ,617 ,057 10,896 *** par_94
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el5 ,671 ,060 11,188 *** par_95

e25 ,857 ,072 11,848 *** par_96

e26 1,078 ,088 12,202 *** par_97

e27 1,152 ,095 12,185 ***  par_98

e28 ,630 ,056 11,265 ***  par_99

e29 ,614 ,056 11,035 *** par_100
e30 ,815 ,071 11,491 ***  par_101
e3l ,753 ,062 12,058 ***  par_102
e32 ,825 ,071 11,651 *** par_103
e33 1,066 ,090 11,896 *** par_104
e34 ,609 ,053 11,507 *** par_105
e35 ,300 ,034 8,900 *¥*%  par_106
e36 ,212 ,030 6,978  ***  par_107
e37 ,348 ,038 9,200 *¥*%  par_108
e38 ,798 ,067 11,914 ***  par_109
e39 ,391 ,043 9,048 *¥*%  par_110
ed0 ,674 ,065 10,437 ***  par_111
e4l ,486 ,045 10,838 *** par_112
ed2 ,700 ,061 11,501 ***  par_113
e43 ,554 ,053 10,504 *** par_114
edd 477 ,048 9,878  ***  par 115
e45 ,542 ,052 10,342 ***  par_116
e46 ,694 ,063 11,029 ***  par_117
e47 ,688 ,061 11,314 ***  par_118

Squared Multiple Correlations:

Estimate
F1 ,868
satisfacao_SGD ,452
EFICIENCIA_SGD ,848
EFICACIA_ ,863
Item6_IPD ,653

Iltem7_IPD ,677
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Item10_IPD ,761
Item9_IPD ,769
Item8_IPD ,727
Iltem5_IPD ,539
Item4_IPD ,644
Iltem1_IPD ,697
Item2_IPD ,779
Item3_IPD ,426
ltem13_IPD ,802
ltem12_IPD ,883
ltem11_IPD ,830
Item10_CSD ,644
Item9_CSD ,525
Item8_CSD ,599
Item7_CSD ,629
Item6_CSD ,611
Item5_CSD ,702
Item4_CSD ,667
Item3_CSD ,424
Item2_CSD ,529
Item1_CSD ,558
ltem12_PC ,578
ltem11_PC ,622
Item10_PC ,401
Item6_PC ,557
ltem5_PC ,687
Item4_PC ,681
Item24_PC ,468
Item23_PC ,591
ltem22_PC ,626
Item9_PC ,605
ltem8_PC ,577

Iltem7_PC ,583



Aplicacao De Modelos De Equacfes Estruturais No Estudo Da Eficacia De Sistemas De Gestéo De

Desempenho
ltem15_PC ,803
Item14_PC ,808
ltem13_PC 479
Item18_PC ,649
ltem17_PC ,726
Item16_PC ,781
ltem21_PC ,590
Item20_PC ,545
ltem19_PC ,555
Item3_PC ,673
ltem2_PC ,490
Item1_PC ,706

Model Fit Summary

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 118 3003,855 1010 ,000 2,974
Saturated model 1128 ,000 0

Independence model 47 15706,798 1081 ,000 14,530

RMR, GFI
Model RMR GFI AGFl  PGFI
Default model ,145 ,687 ,651  ,616
Saturated model ,000 1,000

Independence model 1,094 ,070 ,030 ,067

Baseline Comparisons

Model NFI RFI IFI TLI CFI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model ,809 ,795 ,864 ,854  ,864
Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,934 ,756  ,807
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 1993,855 1833,131 2162,132
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model 14625,798 14223,888 15034,139
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 9,271 6,154 5,658 6,673
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model 48,478 45,141 43,901 46,402
RMSEA
Model RMSEA LO90 HIS0 PCLOSE
Default model ,078 ,075 ,081  ,000
Independence model ,204 ,202 ,207  ,000
AIC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 3239,855  3280,899  3686,347  3804,347
Saturated model 2256,000 2648,348 6524,155 7652,155
Independence model 15800,798 15817,146 15978,638 16025,638

ECVI
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Default model 10,000 9,503 10,519 10,126

Saturated model 6,963 6,963 6,963 8,174

Independence model 48,768 47,527 50,028 48,818

HOELTER

Default model 118 121

Independence model 24 25
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ANEXO XII: Output — Modelo alternativo

Scalar Estimates

Regression Weights:

Estimate S.E. C.R. P Label
Praticas_sgd < INFORMACAO ,268 ,054 4,997 *¥**  par_18
Praticas_sgd < AVALIACAO ,581 ,061 9,597 *¥**k - par_19
satisfacao_SGD  <--- Praticas_sgd ,241 ,094 2,569 ,010 par_20
satisfacao_SGD <--- AVALIACAO ,199 ,085 2,337 ,019  par_26
satisfacao_SGD  <--- INFORMACAO ,252 ,061 4,107 *¥**  par_27
EFICIENCIA_SGD <-- Praticas_sgd ,081 ,061 1,323  ,186 par_21
EFICIENCIA_SGD <--- satisfacao_SGD ,635 ,0561 12,514 ***  par_22
EFICIENCIA_SGD <--- LIDERANCA ,259 ,085 3,059 ,002  par_24
EFICIENCIA_SGD <--- RECONHECIMENTO ,111 ,063 1,766 ,077  par_25
EFICACIA_ <---  EFICIENCIA_SGD ,539 ,062 8,653 *kx par_23
EFICACIA_ <---  Praticas_sgd ,157 ,054 2,888 ,004  par_28
EFICACIA_ < INFORMACAO ,193 ,053 3,637  ***  par 29
ltem1_PC <~ LIDERANCA 1,000
Item16_PC <---  RECONHECIMENTO 1,000
Item14_PC <---  RECONHECIMENTO ,959 ,038 25,460 *** par_1
Item15_PC <---  RECONHECIMENTO 1,055 ,040 26,505 *** par_2
ltem4_PC <~ AVALIACAO 1,000
ltem5_PC < AVALIACAO ,927 ,053 17,603 ***  par 9
ltem23_PC <~  INFORMACAO 1,000
ltem22_PC < INFORMACAO 1,065 ,056 19,047 ***  par_10
Item3_PC <--- LIDERANCA ,912 ,046 19,915  *** par_11
ltem11_IPD <--- satisfacao_SGD 1,000
Iltem12_IPD <--- satisfacao_SGD 1,046 ,036 28,940 ***  par_12
Iltem13_IPD <--- satisfacao_SGD ,977 ,039 25,384 ***  par 13
Iltem7_CSD <---  Praticas_sgd 1,000
Iltem6_CSD <---  Praticas_sgd ,964 ,052 18,445 ***  par_14
Item5_CSD <---  Praticas_sgd 1,026 ,050 20,599 ***  par_15
[tem9_IPD <---  EFICIENCIA_SGD ,977 043 22,548 ***  par_16
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ltem10_IPD <---  EFICIENCIA_SGD 1,000

ltem2_IPD < EFICACIA_ 1,000

ltem1_IPD <---  EFICACIA_ 1,098 ,056 19,524 ***  par 17

Standardized Regression Weights:

Estimate
Praticas_sgd <-—- INFORMACAO ,290
Praticas_sgd <--- AVALIACAO ,612
satisfacao_SGD  <---  Praticas_sgd ,246
satisfacao_SGD  <-—- AVALIACAO ,214
satisfacao_SGD < INFORMACAO ,279
EFICIENCIA_SGD <--- Praticas_sgd ,076
EFICIENCIA_SGD <--- satisfacao_SGD ,583
EFICIENCIA_SGD <--- LIDERANCA ,275

EFICIENCIA_SGD <--- RECONHECIMENTO ,124

EFICACIA_ <--- EFICIENCIA_SGD ,613
EFICACIA_ <---  Praticas_sgd ,168
EFICACIA_ < INFORMACAO ,223
Item1_PC <--- LIDERANCA ,856
Item16_PC <---  RECONHECIMENTO ,895
Item14_PC <--- RECONHECIMENTO ,911
ltem15_PC <---  RECONHECIMENTO ,927
ltem4_PC < AVALIACAO ,898
Item5_PC < AVALIACAO ,823
ltem23_PC <---  INFORMACAO ,835
ltem22_PC < INFORMACAO ,866
ltem3_PC <---  LIDERANCA ,866
ltem11_IPD <--- satisfacao_SGD ,912
Iltem12_IPD <--- satisfacao_SGD ,941
Item13_IPD <--- satisfacao_SGD ,893
Iltem7_CSD <---  Praticas_sgd ,864
Iltem6_CSD <---  Praticas_sgd ,825

Item5_CSD <---  Praticas_sgd ,886
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[tem9_IPD <---  EFICIENCIA_SGD ,897
ltem10_IPD <---  EFICIENCIA_SGD ,875
ltem2_IPD <---  EFICACIA_ ,871
ltem1_IPD <~ EFICACIA_ ,854

Covariances:

Estimate S.E. C.R. P Label
LIDERANCA <--> RECONHECIMENTO 1,728 ,172 10,074 *** par_3
LIDERANCA <-> INFORMAGCAO 1,666 ,168 9,937  ***  par 4
LIDERANCA <> AVALIACAO 1,467 ,151 9,692  *** par 5
RECONHECIMENTO <--> INFORMACAO 1,808 ,173 10,424 *** par_6
RECONHECIMENTO <--> AVALIACAO 1,165 ,139 8,359 **% - par_7
AVALIACAO <> INFORMACAO 1,016 132 7,691 *** par 8
Correlations:
Estimate

LIDERANCA <--> RECONHECIMENTO ,841
LIDERANCA <> INFORMACAO ,886
LIDERANCA <--> AVALIACAO ,802
RECONHECIMENTO <--> INFORMACAO ,920
RECONHECIMENTO <--> AVALIACAO ,610
AVALIACAO <> INFORMACAO ,580
Variances:

Estimate S.E. C.R. P Label
LIDERANCA 1,966 ,210 9,365 *** par_30
RECONHECIMENTO 2,147 ,209 10,266  ***  par_31
AVALIACAO 1,702 ,174 9,781  ***  par_32
INFORMAGAO 1,800 200 9,007  ***  par_33
resl ,515 ,069 7,470 *¥*%  par_34
res2 ,844 ,084 10,011 *** par_35
res4 ,243 ,044 5,472 *¥*% - par_36

res3 ,205 ,044 4,646 k%% par_37
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el ,718 ,077 9,287 *¥*% - par_38
e3 ,547 ,061 8,910  *** par_39
el6 ,532 ,054 9,808 *¥*% - par_40
e23 ,405 ,044 9,170  *** par 41
e24 ,394 ,047 8,311 **% par_42
el0 ,678 ,078 8,747  *** par_43
ell ,782 ,080 9,826 **%  par_44
e7 ,407 ,070 5,836 *¥*% - par_45
e8 ,697 ,077 9,028 ***  par_46
e3l ,297 ,033 9,038 *¥*% - par_47
e32 ,207 ,029 7,072 *¥*%  par_48
e33 ,355 ,036 9,837 *¥** - par_49
e25 ,520 ,058 8,973 ***  par_50
e26 ,670 ,067 10,060 *** par_51
e27 ,442 ,055 8,096  *** par_52
e30 ,406 ,048 8,491 *¥** - par_53
edl ,532 ,056 9,416 *¥*%  par_54
e5 ,427 ,052 8,242 **%  par_55
eb ,603 ,067 8,975  *** par_56

Squared Multiple Correlations:

Estimate
Praticas_sgd ,664
satisfacao_SGD ,425
EFICIENCIA_SGD ,861
EFICACIA_ ,848
ltem1_IPD ,729
Iltem2_IPD ,759
Item10_IPD ,766
Item9_IPD ,804
Item5_CSD ,785
Item6_CSD ,681

Item7_CSD ,147
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Item13_IPD ,798
ltem12_IPD ,886
Item11_IPD ,831
ltem5_PC ,677
Item4_PC ,807
Iltem23_PC ,697
Item22_PC ,750
ltem15_PC ,858
ltem14_PC ,830
ltem16_PC ,802
ltem3_PC ,749
ltem1_PC ,733

Total Effects

INFORMA  AVALIA  RECONHECIM  LIDERA Praticas_ satisfacao_ EFICIENCIA  EFICAC

cRo cko ENTO NCA sgd SGD _SGD IA_
Praticas_sg  ,268 ,581 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
d
satisfacao_  ,316 ,339 ,000 ,000 241 ,000 ,000 ,000
SGD
EFICIENCIA 222 ,262 111 ,259 ,233 ,635 ,000 ,000
_SGD
EFICACIA_  ,355 ,233 ,060 ,139 ,283 342 ,539 ,000
ltem1_IPD  ,390 ,255 ,066 ,153 311 376 ,592 1,098
ltem2_IPD  ,355 ,233 ,060 ,139 ,283 ,342 ,539 1,000
ltem10_IPD 222 ,262 111 ,259 ,233 635 1,000 ,000
ltem9_IPD 217 ,256 ,109 ,253 ,228 621 ,977 ,000
ltem5_CSD  ,274 ,596 ,000 ,000 1,026 ,000 ,000 ,000
ltem6_CSD 258 ,560 ,000 ,000 ,964 ,000 ,000 ,000
ltem7_CSD 268 ,581 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000
ltem13_IPD ,309 1331 ,000 ,000 ,235 ,977 ,000 ,000
ltem12_IPD ,331 ,354 ,000 ,000 ,252 1,046 ,000 ,000
ltem11_IPD ,316 ,339 ,000 ,000 241 1,000 ,000 ,000
ltem5_PC  ,000 ,927 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Iltem4_PC ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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ltem23_PC 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem22_PC 1,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem15_PC  ,000 ,000 1,055 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem14_PC ,000 ,000 ,959 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem16_PC  ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem3_PC ,000 ,000 ,000 ,912 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem1_PC ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Standardized Total Effects

INFORMA  AVALIA RECONHECIM  LIDERA Praticas_  satisfacao_ EFICIENCIA  EFICAC

GRo chko ENTO NCA sgd SGD _SGD IA_
Praticas_sg  ,290 612 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
d
satisfacao_ ,350 ,365 ,000 ,000 ,246 ,000 ,000 ,000
SGD
EFICIENCIA 226 ,259 ,124 ,275 ,219 ,583 ,000 ,000
_SGD
EFICACIA_ 411 261 ,076 ,168 ,302 ,357 613 ,000
ltem1_IPD  ,351 ,223 ,065 ,144 ,258 ,305 ,523 ,854
ltem2_IPD  ,358 ,228 ,066 ,147 ,263 311 ,534 871
ltem10_IPD ,198 ,227 ,108 ,241 ,192 ,510 875 ,000
ltem9_IPD 203 232 111 ,246 ,197 ,523 ,897 ,000
ltem5_CSD 257 ,542 ,000 ,000 ,886 ,000 ,000 ,000
ltem6_CSD 239 ,505 ,000 ,000 ,825 ,000 ,000 ,000
ltem7_CSD  ,250 ,529 ,000 ,000 ,864 ,000 ,000 ,000
ltem13_IPD ,313 1326 ,000 ,000 ,220 ,893 ,000 ,000
ltem12_IPD 330 ,343 ,000 ,000 ,232 ,941 ,000 ,000
ltem11 IPD ,319 ,333 ,000 ,000 ,225 ,912 ,000 ,000
ltem5_PC  ,000 ,823 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltemd_PC  ,000 ,898 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem23_PC  ,835 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem22_PC  ,866 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem15_PC  ,000 ,000 ,927 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem14_PC  ,000 ,000 911 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

ltem16_PC  ,000 ,000 ,895 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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ltem3_PC ,000 ,000 ,000 ,866 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem1_PC ,000 ,000 ,000 ,856 ,000 ,000 ,000 ,000

Direct Effects

INFORMA  AVALIA RECONHECIM  LIDERA Praticas_  satisfacao_  EFICIENCIA  EFICAC

cho cho ENTO NCA sgd SGD _SGD IA_
Praticas_sg  ,268 ,581 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
d
satisfacao_  ,252 ,199 ,000 ,000 ,241 ,000 ,000 ,000
SGD
EFICIENCIA 000 ,000 111 ,259 ,081 ,635 ,000 ,000
_SGD
EFICACIA_  ,193 ,000 ,000 ,000 ,157 ,000 ,539 ,000
ltem1_IPD  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,098
ltem2_IPD  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000
ltem10_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000
ltem9_IPD  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,977 ,000
ltem5_CSD 000 ,000 ,000 ,000 1,026 ,000 ,000 ,000
ltem6_CSD 000 ,000 ,000 ,000 ,964 ,000 ,000 ,000
ltem7_CSD 000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000
ltem13_IPD 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,977 ,000 ,000
ltem12_IPD 000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,046 ,000 ,000
ltem11_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000
ltem5_PC  ,000 ,927 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem4_PC  ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem23_PC 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem22_PC 1,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem15_PC  ,000 ,000 1,055 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem14_PC  ,000 ,000 ,959 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem16_PC  ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem3_PC  ,000 ,000 ,000 ,912 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem1_PC  ,000 ,000 ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Standardized Direct Effects
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INFORMA  AVALIA RECONHECIM  LIDERA Praticas_  satisfacao_  EFICIENCIA  EFICAC

CAO CAO ENTO NCA sgd SGD _SGD IA_
Praticas_sg  ,290 ,612 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
d
satisfacao_  ,279 ,214 ,000 ,000 ,246 ,000 ,000 ,000
SGD
EFICIENCIA  ,000 ,000 ,124 ,275 ,076 ,583 ,000 ,000
_SGD
EFICACIA_ ,223 ,000 ,000 ,000 ,168 ,000 ,613 ,000
ltem1_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,854
Item2_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,871
Item10_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,875 ,000
Item9_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,897 ,000
ltem5_CSD  ,000 ,000 ,000 ,000 ,886 ,000 ,000 ,000
Iltem6_CSD  ,000 ,000 ,000 ,000 ,825 ,000 ,000 ,000
Item7_CSD  ,000 ,000 ,000 ,000 ,864 ,000 ,000 ,000
ltem13_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,893 ,000 ,000
ltem12_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,941 ,000 ,000
ltem11_IPD ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,912 ,000 ,000
Item5_PC ,000 ,823 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Item4_PC ,000 ,898 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem23_PC  ,835 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem22_PC  ,866 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem15_PC  ,000 ,000 ,927 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem14_PC  ,000 ,000 ,911 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem16_PC  ,000 ,000 ,895 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Item3_PC ,000 ,000 ,000 ,866 ,000 ,000 ,000 ,000

Iltem1_PC ,000 ,000 ,000 ,856 ,000 ,000 ,000 ,000
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Indirect Effects

INFORMA  AVALIA  RECONHECIM  LIDERA Praticas_  satisfacao_ EFICIENCIA  EFICAC

cRo cko ENTO NCA sgd SGD _SGD IA_
Praticas_sg  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
d
satisfacao_  ,064 ,140 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
SGD
EFICIENCIA 222 ,262 ,000 ,000 ,153 ,000 ,000 ,000
_SGD
EFICACIA_  ,162 ,233 ,060 ,139 ,126 ,342 ,000 ,000
ltem1_IPD  ,390 ,255 ,066 ,153 311 376 ,592 ,000
ltem2_IPD  ,355 ,233 ,060 ,139 ,283 ,342 ,539 ,000
ltem10_IPD 222 ,262 111 ,259 ,233 635 ,000 ,000
ltem9_IPD 217 ,256 ,109 ,253 ,228 621 ,000 ,000
ltem5_CSD  ,274 ,596 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem6_CSD 258 ,560 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem7_CSD 268 ,581 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem13_IPD ,309 331 ,000 ,000 ,235 ,000 ,000 ,000
ltem12_IPD ,331 ,354 ,000 ,000 ,252 ,000 ,000 ,000
ltem11_IPD 316 ,339 ,000 ,000 241 ,000 ,000 ,000
ltem5_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltemd_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem23_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem22_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem15_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem14_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem16_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem3_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Item1_PC ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Standardized Indirect Effects

INFORMA  AVALIA  RECONHECIM  LIDERA Praticas_  satisfacao_ EFICIENCIA  EFICAC

cRo cko ENTO NCA sgd SGD _SGD IA_
Praticas_sg  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
d
satisfacao_ ,071 ,151 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
SGD
EFICIENCIA 226 ,259 ,000 ,000 ,144 ,000 ,000 ,000
_SGD
EFICACIA_  ,187 ,261 ,076 ,168 ,134 ,357 ,000 ,000
lteml_IPD  ,351 ,223 ,065 ,144 ,258 ,305 ,523 ,000
ltem2_IPD  ,358 ,228 ,066 ,147 ,263 311 ,534 ,000
ltem10_IPD ,198 227 ,108 ,241 ,192 ,510 ,000 ,000
ltem9_IPD  ,203 ,232 111 ,246 ,197 ,523 ,000 ,000
ltem5_CSD 257 ,542 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem6_CSD 239 ,505 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem7_CSD  ,250 ,529 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem13_IPD ,313 1326 ,000 ,000 ,220 ,000 ,000 ,000
ltem12_IPD ,330 ,343 ,000 ,000 ,232 ,000 ,000 ,000
ltem11_IPD 319 1333 ,000 ,000 ,225 ,000 ,000 ,000
ltem5_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltemd_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem23_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem22_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem15_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem14_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem16_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
ltem3_PC  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Item1_PC ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000



