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Resumo
Objetivo — O presente estudo procura dar a conhecer 0 momento em que as organizagoes se
encontram no que diz respeito aos seus sistemas de gestdo de desempenho e testar algumas
variaveis presentes recorrentemente no dia-a-dia das organizac6es. Dentro de uma abordagem
de gestdo de desempenho informal, este estudo procura ainda sensibilizar para a importancia
dos eventos criticos em contexto organizacional e mostrar o impacto que a qualidade do
feedback sobre esses eventos pode vir a desempenhar tanto na autorreflexdo dos trabalhadores
como posteriormente na sua Performance.
Método/Participantes — Uma amostra de conveniéncia (n=29) composta por colaboradores
de uma empresa de consultoria na area dos Recursos Humanos presente em diversas areas de
negocio que participaram num estudo semanal durante quatro semanas.
Resultados — Uma relacdo positiva entre os Eventos Criticos e a Autorreflexdo dos
trabalhadores. Efeito de interacdo ndo significativo dos Eventos Criticos e o Feedback de
Qualidade na Autorreflexdo. Autorreflexdo ndo apresenta uma relagdo significativa com a
Performance.
Conclusao — Apesar de ter sido verificado apenas um dos resultados esperados, o presente
estudo vem reforcar a importancia de uma abordagem de gestdo de desempenho informal
focada nos eventos diarios e feedback constante.
Considerando como limitacdo a dimensdo da amostra, sera interessante numa investigacao
futura aplicar a abordagem wusada neste estudo em diferentes contextos/culturas

organizacionais para obtermos conclusfes mais significativas.

Palavras-chave: Eventos Criticos, Feedback, Autorreflexdo, Gestdo de Desempenho

Informal



Abstract
Purpose — This study aims to reveal how organizations are currently implementing their
performance management systems, and test some variables present in everyday activities of
organizations. Within an informal performance management approach this study also seeks to
(3) raise awareness for the importance of critical events in organizational context and (4)
show the impact that the quality of feedback on these events could have both on workers'
Self-Reflection and also on their Performance.
Method/Participants — A convenience sample (n=29) composed of employees from a
Human Resources consulting company, operating in various business areas, participated in a
weekly study for four weeks.
Results — A positive relation between Critical Events and Self-reflection of the workers. No
significant interaction of Critical Events and Quality Feedback on Self-reflection. Self-
Reflection does not show a significant relationship with Performance.
Conclusion — Although only one of the expected results was confirmed, this study reinforces
the importance of an informal performance management approach focused on daily events
and constant feedback.
Considering that the sample size was a limitation, it will be interesting in further
investigations to apply this study’s approach in different contexts/organizational cultures to

get more significant conclusions.

Keywords: Critical Events, Feedback, Self-Reflection, Informal Performance Management
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Uma abordagem ao feedback informal

I. Introducéo

Ao longo dos ultimos anos, o debate sobre a gestdo de desempenho tem sido
caracterizado sobretudo pela discussdo sobre a forma como as avalia¢fes sdo feitas, com o
objetivo de entender se estdo ou ndo ajustadas aos objetivos e desafios que as organizacdes
enfrentam hoje em dia.

As organizagdes estdo a refletir seriamente acerca dos seus sistemas e a pensar em
novas abordagens. Para além disso, as organizagdes querem conhecer-se, € 0S responsaveis
pela sua gestdo querem conhecer o trabalho real dos seus colaboradores, sem estarem
limitados a um numero final de avaliacdo por ano (Buckingham, 2015).

Como exemplos, a empresa Adobe acabou com o0 seu sistema de gestdo de
desempenho (Garr, 2013) e a Cargill eliminou as classificagfes anuais e reduziu 0s processos
formais do seu sistema. A Microsoft anunciou recentemente que decidiu acabar com o0s
rankings criados a partir das avaliacdes e a General Electric fez alteracdes semelhantes (Bass
& Green, 2013).

Para além destes, a Deloitte, que é um dos casos mais populares, percebeu que o seu
sistema de gestdo de desempenho, baseado em reunides anuais, ndo respondia as necessidades
e era necessario criar um “mundo em tempo real”. A nova abordagem da Deloitte separa as
decisdes da gestdo de desempenho anual e coloca uma visdo mais proxima ao trimestre ou por
cada projeto. Para além disso, contempla momentos semanais e personalizados entre cada
gestor e os seus colaboradores com o objetivo de fornecer feedback sobre o desempenho
recente.

A fim destas alteracfes, os sistemas de gestdo de desempenho estdo a caminhar
focando-se nos comportamentos do dia-a-dia que influenciam a gestdo de desempenho
(Pulakos, Hanson, Arad, & Moye, 2015). Esta abordagem informal é caracterizada por lideres
presentes no dia-a-dia dos seus subordinados, observando-os e fornecendo-lhes feedback em
tempo util para que o seu desempenho possa também beneficiar em tempo real, tendo em
conta os ambientes dindmicos atuais. Os autores referem que faz sentido pensarmos na gestdo
das atividades diarias e apoiar a aprendizagem continua dos trabalhadores, porque s6 dessa
forma sera feita uma gestdo de desempenho adequada (Pulakos, Hanson, Arad & Moye,
2015).
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I1. Revisdo de literatura

2.1 Questao Atual

A discussdo atual acredita que, apesar de todas as tentativas para melhorar os sistemas
de gestdo de desempenho, o conceito tradicional da Gestdo de Desempenho esté desatualizado
(Pulakos, Hanson, Arad, & Move, 2015). E consensual, tanto por parte dos gestores, como
dos colaboradores, que 0 modelo atual de gestdo de desempenho é algo com pouco valor e
ndo atinge o objetivo a que se propde de auxiliar o desenvolvimento do desempenho.

Ao longo dos ultimos anos, de acordo com Buckingham & Goodall (2015), o debate
sobre a gestdo de desempenho tem sido caracterizado por um debate sobre a forma como as
avaliacdes sao feitas, com o objetivo de entender se estdo ou ndo ajustadas aos objetivos e
desafios que as organizagdes enfrentam hoje em dia.

Por outro lado, e como forma de reforcar a importancia desta discusséo, existe um
forte consenso em como a gestdo de desempenho é o sistema mais dificil de implementar de
forma bem-sucedida ao longo do tempo na area da Human Capital (Pulakos, 2011). Nesse
sentido, o descontentamento e o desafio atual foi estudado pelo Corporate Leadership Council
em 2004 e 2012 e revela que 95% dos gestores estdo insatisfeitos com os seus sistemas de
gestdo de desempenho, ao passo que 59% dos colaboradores sentem que as reunides de
avaliacdo de desempenho ndao cumprem o prop6sito nem o tempo investido. Da mesma forma,
56% sentem que durante 0s seus processos de gestdo de desempenho ndo recebem feedback
sobre o que tém que melhorar, e ainda, 90% dos trabalhadores da &rea de Recursos Humanos
confessam que os sistemas utilizados ndo fornecem informag0es precisas e objetivas.

Ao vermos os exemplos referidos e a discussdo atual, entende-se que existe um
consenso quanto a desatualizacdo dos sistemas atuais, mas ainda assim, e dado o longo
historial de tentativas de mudanca falhadas (Pulakos & O'Leary, 2011), a questdo iminente
que surge €: O que devem as organizacOes fazer exatamente para melhorar os seus sistemas?

E aqui, percebe-se que ha mais de 50 anos que assistimos a uma tentativa continua de
resolver a insatisfacdo e os resultados dececionantes dos sistemas de gestédo de desempenho
utilizados, como a falta de diferenciacéo entre os funcionarios. No entanto, até hoje, as varias
tentativas de reinventar processos de gestdo de desempenho sé levaram a resultados
dececionantes e a reinventar novamente processos (Pulakos, Mueller Hanson, O'Leary, &
Meyrowitz, 2012). Nesse sentido, Pulakos e O'Leary (2011) revelam que, ao longo do tempo,

os sistemas de gestdo de desempenho formais tornaram-se cada vez mais burocraticos e
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afastados das atividades do dia-a-dia para que foram inicialmente destinados, como a
clarificacdo de expectativas, a fixacdo de objetivos e o feedback de qualidade.

Tendo em conta os sistemas formais utilizados com énfase em processos burocraticos
e administrativos, Pulakos e O'Leary (2011) identificaram véarias consequéncias néo
intencionais destes sistemas que prejudicam a eficacia dos processos e a satisfacdo dos
trabalhadores:

1- Uma préatica comum ¢ a criacdo de metas e objetivos individuais que vao crescendo
progressivamente em funcéo dos niveis que os colaboradores vdo ocupando na organizagao.
Esta prética garante que os funcionarios entendam que o seu trabalho exigido esté relacionado
com as suas responsabilidades, mas também que estas estdo alinhadas com as orientacdes e
objetivos estratégicos da organizacdo. A realidade é que as metas organizacionais podem ser

irrealistas para os funcionarios e dificeis de alcancar.

2- Para definir as expectativas e motivar os colaboradores a entregar, as organizacoes
tém criado um processo de gestdo de desempenho anual com objetivos SMART (especificos,
mensuraveis, atingiveis, realistas e definidos no tempo). No entanto, delinear objetivos de
desempenho “inteligente”, ou metas para um ano inteiro € dificil e muitas pessoas sdo
incapazes de conduzir eficazmente o desempenho ao longo de um periodo tdo longo, tendo

em conta o ambiente de mudanca constante que caracteriza 0 mundo do trabalho hoje em dia.

3- Outra das influéncias tem que ver com o facto de as organizacdes criarem
geralmente processos complexos e elaborados para diferenciar o desempenho dos
funcionarios, alguns dos quais, que requerem julgamentos e opinides dificeis. Além disso,
quando a tarefa avaliada é excessivamente complexa, os lideres podem sentir-se frustrados
por estarem a fazer julgamentos dificeis. Por outro lado, é igualmente desmotivador e
desgastante para os colaboradores verem o seu desempenho resumido a um Gnico ndmero.
Consequéncia desse tipo de avaliacdo, é que muitas das vezes, e porque 0s gestores ndo
querem prejudicar os funcionarios desnecessariamente, acabam por classificar os seus

colaboradores de forma excessivamente positiva.

Estas e outras consequéncias ndo intencionais dos sistemas tradicionais de gestdo de
desempenho ndo s6 produzem resultados de menor qualidade, como possuem caracteristicas
administrativas e requisitos rigidos que dificultam a sua operacionalizacao.

Comparando o presente e 0 que se vislumbra para o futuro, Pulakos (2015) diz-nos

que caracteristicas da gestdo de desempenho incluem um processo longo e formal: reunides
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de desenvolvimento que por norma acontecem apenas anualmente e que muitas vezes
resultam em formacdo formal; feedback que ocorre com pouca frequéncia e de forma
superficial; formacgdo aos gestores estritamente para saberem completar as varias etapas do
processo e avaliacdes resumidas a niUmeros que ndo permitem diferenciar os funcionarios.
Segundo Pulakos (2011), e pensando no futuro, a maioria dos colaboradores
pretendem ter um bom desempenho e valorizam ideias e conversas que os ajudem a melhorar,

no entanto, 0 momento de feedback deve ser adequado e construtivo.

2.2 Feedback

Entrando neste tdépico, o feedback ¢ definido como "um caso especial” da
comunicacdo em geral onde um emissor transmite uma mensagem para um destinatario
(llgen, Fisher, & Taylor, 1979). Quanto a sua utilidade, Ashford & Cummings (1983),
referem que é informacdo dada sobre um comportamento de forma a atingir determinados
objetivos.

Relativamente ao feedback ser de qualidade, entende-se que existem aspetos
importantes para que aconteca, como é o caso da consisténcia e utilidade (Liden, &
Leatherwood, 1987). Para além disso, e para que seja realmente Util, é necessario que este seja
consistente e continuo ao longo do tempo, especifico e percebido como util. Se pensarmos no
oposto, o feedback de baixa qualidade € aquele dependente do humor de quem o transmite ou
da sua aptiddo/gosto em dar feedback (London, 1997).

Até entdo, o ambiente de feedback de uma organizacéo era definido pela quantidade e
frequéncia de feedback positivo e negativo através de diferentes fontes como as chefias, pares
ou gestores (Steelman et al., 2004). Com esta nova abordagem, o ambiente de feedback
refere-se a um ambiente préximo no dia-a-dia entre superiores e subordinados, em que 0
feedback é continuo em vez em vez de acontecer somente na sessdo formal de avaliagdo de
desempenho anual.

Ha algum tempo, o ambiente de feedback passou a ser usado como um termo que
descreve ambientes de trabalho que apoiam as interag0es constantes e processos de feedback
nas organizagdes (Levy & Williams, 2004). Por definicdo, um ambiente de feedback
vantajoso € caracterizado por uma grande quantidade de informacdo dada de alta qualidade,
de forma adequada e vinda de fontes confiaveis (Sparr, 2008).

Este ambiente possui bastantes vantagens para os colaboradores proporcionando-lhes

um maior bem-estar e reduzindo possiveis sentimentos de tristeza e soliddo (van
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Dierendonck, 2004). Entende-se também que os lideres que promovem um ambiente de
feedback sdo por norma acessiveis, fornecem feedback de qualidade e estdo dispostos a
disponibilizar feedback tanto positivo como negativo por forma a ajudar o0s seus
colaboradores a aprenderem e melhorarem o seu desempenho (Steelman et al., 2004).

O ambiente de feedback é definido por (Steelman et al., 2004) como um ambiente
composto por sete dimensdes que refletem o que é necessario para que haja transmissdo de
feedback numa base recorrente ou diaria. Essas dimensdes passam pela fonte de feedback, que
como alguns autores sugerem, sdo o supervisor e o colega de trabalho, por serem as fontes
mais praticas e relevantes para o destinatario do feedback (Ashford, 1989). A segunda
dimensdo é a credibilidade percecionada da fonte de feedback, ou seja, a confianca que o
individuo que recebe o feedback sente sobre quem lhe transmitiu a mensagem (Giffin, 1967;
ligen, Fisher, & Taylor, 1979). No seguimento da credibilidade, surge a qualidade do
feedback, que se percebe através da consisténcia, especificidade e utilidade da mensagem
(Herold, Liden, & Leatherwood, 1987). Também importante € a entrega de feedback, na
medida em que o destinatario do feedback, vé a intencdo que a fonte demonstra ao dar
feedback e isso ird afetar a forma como vai reagir as mensagens (Fedor, Eder & Buckley,
1989). Em termos do sentido das mensagens, podem ser favoraveis ou desfavoraveis, ou seja,
feedback positivo ou negativo. (Greller & Parsons, 1992). Como Gltimas dimensdes, o0 autor
refere a disponibilidade da fonte em dar feedback, tendo em conta que as mensagens e
comunicacgdes informais devem acontecer no dia-a-dia no trabalho (Ashford & Cummings,
1983) e a procura constante de feedback por parte de quem o recebe, apesar dos trabalhadores
serem algo relutantes em pedir feedback (Levy et al, 1995).

Como Dahling e O'Malley (2011) resumiram recentemente, o ambiente de feedback
estd associado a varios resultados desejaveis entre colaboradores e organizacdes, desde um
maior comprometimento afetivo e moral de todos os trabalhadores, a uma menor percecdo
politica da organizacdo e uma melhor compreensao das tomadas de decisdo das organizagoes.

Vaérios estudos demostram também que este ambiente pode melhorar o desempenho
dos colaboradores se este oferecer informagdes relevantes em tarefas importantes que 0s
ajudem a desenvolver-se e a ter o seu papel e objetivos a alcancar clarificados (Ashfordet al.,
2003). O feedback dos supervisores esclarece os comportamentos de trabalho que estdo
associados ao alto desempenho e recompensas e pode tambem funcionar como incentivo e
esperanga de sucesso no trabalho (Kim et al, 2009).

Do ponto de vista oposto, quando existe falta de feedback, os colaboradores podem

deixar de retirar aprendizagens valiosas a partir das experiéncias constituintes do seu dia-a-
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dia. Sem feedback, as pessoas podem ainda interpretar mal diversas situagdes/acontecimentos
e podem também desenvolver ou trabalhar sob falsas premissas (Ashfordet al., 2003). De
acordo com esta ideia, varios estudos tém demonstrado que os comportamentos de procura de
feedback por parte dos colaboradores podem predizer um melhor desempenho e uma
consequente avaliagdo mais positiva por parte dos seus supervisores (Dahling et al, 2012).
Esta melhoria de desempenho, pode ser explicada pela constante aprendizagem e pela clareza
dos objetivos e papéis que ajudam os funcionarios a serem mais eficazes nas suas tarefas de
trabalho (Renn e Fedor, 2001).

Por um lado, os individuos com forte orientacdo para a aprendizagem, quando
confrontados com situagdes desafiantes, percecionam o feedback como uma oportunidade
para aprender. Individuos que sdo tendencialmente orientados a aprendizagem sdo individuos
que tendem a esforcar-se para compreenderem o0s novos desafios e aumentarem as suas
competéncias numa determinada atividade (Deshon & Gillespie, 2005). Quando confrontados
com situacOes desafiantes, tendem a responder com persisténcia face as dificuldades e sdo por
norma orientados a descoberta de novas solugbes com vista a conseguirem uma melhor
performance (Elliott & Dweck, 1988).

Nesse sentido, individuos orientados para a aprendizagem estdo altamente motivados
para aprenderem com as atividades on-the-job (Colquitt & Simmering, 1998) e valorizam
bastante as experiéncias que estimulam o seu desenvolvimento (Vandewalle, 2000). Além
disso, e voltando as situacBes desafiantes, os individuos com esta orientacdo veem o feedback
como uma oportunidade para aprenderem. O que geralmente acontece é que depois de Ihes ter
sido dado feedback tendem a aumentar o seu esfor¢co no sentido de desenvolverem novas
competéncias e realizarem as suas tarefas (Ames, 1984). Estes individuos definem o sucesso e
o fracasso em termos de aprendizagem, ndo apenas pelo desempenho per se.

Com o resultado das experiéncias por que passam, os individuos mais orientados a
aprendizagem estdo ainda mais propensos a aumentarem as suas competéncias de lideranca
(Rue & Wellman, 2009). Por outro lado, individuos que sdo naturalmente menos orientados a
aprendizagem, tentam, face a situacBes mais dificeis proteger a sua autoimagem, exibindo
padrdes de comportamento rigidos e pouco adaptaveis. A tendéncia geral destas pessoas é
ficaram oprimidos face a um novo desafio e evitar situacdes semelhantes que os coloquem
fora da sua zona de conforto. (Button, Mathieu, & Zajac, 1996). Como consequéncias, estes
individuos estdo muitas vezes suscetiveis a um maior nivel de stress e burnout (Cordes &
Dougherty, 1993).
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Para que o processo seja eficaz e estejam ambas as partes preparadas, as chefias
beneficiam de formacdo para gerir e reconhecer diferentes possibilidades de reacfes ao
feedback por parte dos seus subordinados, ao passo que os colaboradores beneficiam de
formacdo sobre como devem receber o feedback com vista ao seu desenvolvimento
profissional e pessoal.

Como vimos anteriormente, e depois da criacdo constante de novas abordagens néo se
ter mostrado produtiva e consistente, Pulakos e O'Leary (2011) propuseram uma mudanca
mais radical, concentrando-se diretamente na influéncia do feedback adequado para aumentar
o0 envolvimento e desempenho dos colaboradores. Esta sugestéo foi baseada em investigacdes
desenvolvidas pelo Corporate Leadership Council (2004) que demonstrou que o desempenho
e engagement dos funcionarios sdo substancialmente mais elevados na presenca de varios
comportamentos-chave da gestdo de desempenho, como a defini¢do de objetivos e expetativas
claras, presenca de feedback informal regular e coaching aos colaboradores que promova o
desenvolvimento. Por outro lado, existe a motivacéo para utilizar o feedback, que representa o
desejo dos individuos em obter um melhor desempenho com base no feedback recebido.

O feedback tem sido estabelecido como critico para a aprendizagem, embora
demonstre ainda assim resultados mistos no que diz respeito a melhorar o desempenho
(Kluger & Denisi, 1996). Em estudos levados a cabo pelos autores, os efeitos de feedback
sobre o desempenho sdo bastante varidveis, 0 que contrapde a ideia generalizada de que o
feedback melhora consistentemente o desempenho (Schmidt, 1992).

O que estava anteriormente claro é que a definigcdo de objetivos aliados a um feedback
constante sobre tinha um efeito poderoso sobre o desempenho (Bandura & Cervone, 1983;
Locke, Frederick, Lee, & Bobko, 1984). Porque como objetivo principal, o feedback pretende
que as pessoas se tornem mais auto conscientes e tenham consequentemente uma maior

compreensdo de sua prépria competéncia e desempenho (Maki, 1998).

2.3 Eventos Criticos, Autorreflexdo e Performance
Os acontecimentos quer pessoais como profissionais traduzem-se em experiéncias. Estes
eventos ocorrem ao longo do tempo e desempenham um papel importante na forma como
moldamos 0s Nnossos pensamentos, sentimentos e acdes. Na verdade, e quando as pessoas
descrevem as suas vidas, referem-se maioritariamente a eventos como fundamentais para o
seu desenvolvimento e caracter (Pillemer, 2001). Segundo o autor, “em cada vida”, o fluxo
diario € composto por ocorréncias diarias e episodios altamente emocionais e influentes.

Alguns autores vdo ainda mais longe, afirmando que o mundo é composto por eventos e
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circunstancias, em vez de entidades (Langley et al, 2013).

Por isso, a eficdcia resultante de receber feedback continuo sobre o desempenho
pessoal depende de uma série de aspetos. Em primeiro lugar, receber feedback informal pode
ser especialmente relevante se este for direcionado a eventos criticos (definido como critico,
por Morgeson et al, 2016). Com base em pesquisas anteriores, esta teoria baseia-se em
algumas caracteristicas principais dos eventos como novidade, disrupgdo e criticidade,
caracteristicas que fornecem informacgdes particularmente importantes sobre a forca do
evento. Para além disso, e nunca menosprezando, as caracteristicas de cada pessoa que recebe
o feedback vdo também desempenhar um papel importante no sucesso dessas agdes.

Alguns estudos falam ainda de outro impacto dos eventos criticos, onde referem que
os trabalhadores mantém maioritariamente os seus empregos por forca do habito, no entanto,
0s eventos criticos podem ser relevantes, no sentido em que podem influenciar os
trabalhadores a refletir e a reavaliar a sua situagdo de emprego, avaliando se devem ou ndo
permanecer na organizacao (Holtom et al., 2005).

Além disso, é evidente que a aprendizagem através de eventos diarios pode ser muitas
vezes “transformacional” (Appelbaum e Goransson, 1997) quando os individuos enfrentam
situacOes que ndo sdo estdo habituados e as suas respostas aprendidas e formas habituais de se
comportarem sdo ineficazes. (Marsick e Watkins, 1990). Essas circunstancias excecionais
requerem maior atencdo e experimentacdo, forcando os individuos a questionar, refletir e
reformular a sua compreensdo da situacdo (Schon, 1983).

Os colaboradores que sdo mais orientados a aprendizagem estdo geralmente mais
recetivos ao feedback e considerem-no uma oportunidade para aprenderem e ndo uma ameaca
(Vandewalle & Cummings, 1997). Como consequéncia disso, podem estar mais propicios a
refletir sobre o assunto.

A autorreflexdo é definida como um processo cognitivo em que a pessoa tenta
aumentar a sua sensibilizacdo de experiéncias pessoais e a sua capacidade de aprender com as
mesmas (Gordon & Smith,1961). Marsick e Volpe (1999) revelam que a reflexdo envolve
analisar o que ocorreu, medir os resultados obtidos em comparagdo com o0s resultados
desejados e avaliar o seu impacto. Aliando esse fator, o autor defende ainda que é dificil
aprender com a experiéncia se ndo for feita a devida ligacdo entre a acdo e o resultado.
Segundo Grant (2002), a autorreflexdo é como que a avaliacdo de pensamentos, sentimentos e
comportamentos, ou como uma ponte entre a experiéncia e compreensao/aprendizagem
(Spinello, 2013). A autorreflexdo é, ndo s6 uma forma dos colaboradores aprenderem sobre as

suas experiéncias, mas também de compreenderem quais as suas formas preferenciais de
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aprendizagem. Para além disso, a autorreflexdo ajuda-os a pensar criticamente sobre o que
aprenderam. A reflexdo envolve a absorcdo e avaliagdo de novos conceitos, relacionando-os
com o conhecimento e experiéncia (Gray, 2007).

Para além de ser valiosa para os colaboradores, é igualmente para quem lidera/ensina,
na medida em que podem compreender se 0s metodos por eles utilizados foram bem-
sucedidos ou vice-versa, com base na reflexdo dos seus subordinados sobre aquilo que
aprenderam. Na prética, a reflexdo dos colaboradores leva os lideres a considerarem 0s seus
métodos, estratégias e atividades (Klimova, 2013). Segundo o0 mesmo autor e, dando um
exemplo de um exercicio de autorreflexdo, revela que quem escreve um texto de autorreflexdo

desenvolve-se em varias vertentes:

* torna-Se mais consciente dos seus pontos fortes e pontos fracos;

« expande as suas capacidades cognitivas;

* aumenta as suas capacidades metacognitivas, especialmente de pensamento critico;
* desenvolve as suas capacidades de escrita;

* torna-se mais consciente dos seus estilos de aprendizagem;

* desenvolve a sua personalidade;

* pode desenvolver a sua auto-motivacgao e auto-aprendizagem;

* pode tornar-se mais responsavel pela sua aprendizagem.

O ato de refletir faz-nos compreender realmente o que aprendemos e o porqué de
termos aprendido em determinada situacdo (Race, 2002). Por outro lado, a autorreflexdo
também deve reduzir os erros causados por preconceitos, porque quando uma pessoa ou
organizacdo se envolvem num processo de tomada de decisdo e recorrem a autorreflexdo, os
preconceitos diminuem e 0 pensamento recai maioritariamente sobre o conhecimento real da
situacdo e sobre a sua importancia (Guss et al., 2009).

Tudo porque a autorreflexdo é um indicador de aprendizagem profundo, e quando nao
acontece nas atividades de ensino/formacéo, esta fica apenas de forma superficial e ndo ¢
aplicada (Bigs, 1999). Ao terem feedback, as pessoas tornam-se mais auto conscientes e tém
consequentemente uma maior compreensao da sua propria competéncia e desempenho (Maki,
1998).
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Apesar da importancia da reflexdo para o desenvolvimento, o que se percebe é que a
reflexdo é provavelmente a atividade que menos agrada aos colaboradores (Ashford &
DeRue, 2012). Como defende Ghoshal & Bruch (2004) os funcionarios de hoje vivem numa
auténtica “correria” entre reunides e emails a resolver problemas e a fazer inimeros
telefonemas. O mind set das pessoas esta muito ligado ao “querer seguir em frente”, em vez
de levar algum tempo a refletir sobre o que esta a acontecer. Dessa forma, receber feedback
sobre o desempenho num determinado evento de trabalho pode ser um importante facilitador
da reflexd@o sobre o evento e estimular a aprendizagem a partir da experiéncia. Isto ¢, através
do feedback sobre um evento de trabalho significativo, a pessoa pode obter ndo s6 uma nova
perspetiva sobre 0 evento como apoio para rever o seu comportamento e aprender.

A reflexdo oferece, desta forma, a oportunidade para que as pessoas aprendam com 0s
seus erros e reduzam a probabilidade das situacbes menos positivas se tornarem recorrentes
(Canhdo & Edmonson, 2001). Devido as suas ligacBes tedricas com a auto-regulagdo e
aprendizagem, a autorreflexdo tem vindo a ganhar muita atengdo e relevancia na éarea da
investigacdo por ser vista como uma componente critica de desenvolvimento profissional,
comprovada como vantajosa para muitos profissionais, como os terapeutas (Davis, Thwaites,
Freeston, & Bennett-Levy, 2015) os professores (Raisénen, 2015), os conselheiros (Rosin,
2015) ou os lideres (Andrews, 2014).

Na ultima década, a investigacdo sobre a autorreflexdo ganhou igualmente
popularidade no desporto (Huntley, Sparkes, Gilbourne, Cropley, & Knowles, 2014) ja que
foi também através da importancia desta tematica que se deu um aumento do nimero de
psicélogos do desporto em equipas de alta competicdo com vista ao acompanhamento dos
atletas. (Cropley, Hanton, Miles & Niven, 2010).

Evidéncias recentes na area do desporto revelam que os treinadores desportivos
beneficiam de autorreflexdo sobre os seus valores pessoais, crencas e objetivos (Peel,
Cropley, Hanton, & Fleming, 2013), e que um processo cognitivo de auto consciéncia das
suas proprias competéncias pode ajuda-los seriamente (Winfield, Williams, & Dixon, 2013).
Isto porque através da autorreflexdo, os treinadores conseguem ter maior consciéncia daquilo
que deveria ser 0 seu processo de treino e obtém consequentemente um melhor desempenho
no treino (Taylor, Werthner, Culver, & Callary, 2015).

O interesse atual na tematica da autorreflexdo surge também devido ao seu potencial
identificado na capacidade de prever o aumento do desempenho (Silvia & Phillips, 2011). No
exemplo dos atletas, especialmente os de alta competicdo (Visscher, 2012), a autorreflexé@o

tem sido geralmente utilizada como uma forma de avaliar experiéncias de aprendizagem,
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maximizando assim a melhoria de desempenho (Jonker et al.,2012). Este processo acontece
especificamente através do aumento da consciéncia das suas capacidades e refletindo sobre
acOes anteriores com o objetivo de melhorar o desempenho (Toering, Elferink-Gemser,
Jordet, & Visscher, 2009).

Entende-se também que as atividades de auto reflexdo ajudam os atletas a
desenvolverem as suas proprias estratégias para lidar com incidentes criticos que exigem um
desempenho eficaz (Richards, Mascarenhas, & Collins, 2009). Para além disso, outros estudos
revelam que através da autorreflexdo os atletas melhoram as suas capacidades de tomada de
deciséo, a percecdo do deu papel individual na equipa e perce¢do do conceito e objetivos
coletivos (Richards, Collins, & Mascarenhas, 2012).

Tendo em conta todas as tematicas referidas anteriormente e as investigacGes levadas a
cabo pelo Corporate Leadershio Council, as evidéncias sdo fortes, indicando-nos que um
comportamento eficaz nos processos de gestdo de desempenho diario € critico para aumentar
o desempenho e engagement dos colaboradores. O que é curioso entender é que estes
comportamentos sdo 0s mesmos que estavam destinados para os processos formais, o que
acontecia era que ndo surgiam da forma pretendida. Importa assim salientar, que em todo o
processo de gestdo de desempenho, o comportamento do gestor é importante, mas nao so, ja
que um sistema de gestdo de desempenho eficaz é o resultado das interagdes constantes entre
as varias partes (gestores e colaboradores) e estas possuem responsabilidades partilhadas no
que diz respeito ao sucesso do sistema para a organizacao.

Entende-se que as pessoas nem sempre conseguem aprender com as suas experiéncias,
e para que sejam capazes de aprender com as suas experiéncias, precisam de receber feedback
sobre 0 seu desempenho, ja que a descoberta guiada é mais eficaz do que a descoberta pura
(Mayer, 2004). No entanto, e segundo Dello Russo, Carette & Petrucci (no prelo) “se as
organizacbes tém como objetivo que os sistemas de gestdo de desempenho ajudem o0s
colaboradores a aprenderem e desenvolverem-se, e se grande parte da aprendizagem ocorre
através das experiéncias on-the-job, o ponto de partida de um sistema de gestdo de
desempenho devem ser as experiéncias diarias.”

Nesse sentido, de acordo com a Teoria de Sistemas de Eventos (Morgeson, Mitchell, e
Liu, 2016), os eventos diarios de trabalho podem ocorrer em diferentes niveis hierarquicos da
organizacdo e podem produzir resultados de aprendizagem para diferentes niveis
organizacionais (individual, equipa e organizacional). Como consequente, acreditamos que 0S
eventos de trabalho podem traduzir-se em melhores resultados através da reflexdo consciente

sobre os eventos diarios e criticos.
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Por exemplo, o sistema do futuro pensado por Buckingham & Goodall (2015), inclui
expectativas em tempo real e metas que mudam em funcdo das alteragdes, foco no
desenvolvimento diario aproveitando as experiéncias diarias e feedback em tempo real de, e
para gestores, colegas, subordinados diretos e outros.

Tendo em conta a nova abordagem que imerge sobre a gestdo de desempenho, vamos
ao longo deste estudo explorar o impacto do feedback informal e de qualidade sobre eventos
criticos na Autorreflexdo dos colaboradores. Ao acreditarmos neste processo, acreditamos
também que os colaboradores vdo atingir melhores resultados e véo ter consequentemente

uma melhor Performance.
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I11. Analise Empirica

3.1 Introducéo
Neste capitulo, iremos abordar essencialmente a componente empirica relacionada

com este projeto de investigacéo.

Vamos iniciar mostrando aquele que é modelo conceptual base deste projeto com a
ligacdo entre as diferentes varidveis (Figura 1). Este modelo ira também ser uma ponte para
mostrar as diversas hip6teses propostas e qual o objetivo de cada uma delas.

Posteriormente na sec¢do do método, iremos abordar em detalhe a metodologia
utilizada, a amostra que escolhemos e as medidas utilizadas face ao proposito do estudo.

Por fim, iremos relatar as principais conclusdes tendo em conta os resultados obtidos e

procurando sempre dar resposta a cada uma das hipo6teses propostas.

Figura 1
Modelo Conceptual

Qualidade do
Feedback
H> Hs
Evepto S . | Autorreflexdo 5 S Performance
Critico
Hi1
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3.2. HipoOteses
Como referido anteriormente, os Eventos Criticos desempenham um papel muito

relevante na forma como moldamos 0s nossos pensamentos, sentimentos e ac6es. (Pillemer,
2001).

Neste sentido, e transpondo para a realidade organizacional, 0s eventos sdo muitas
vezes 0S meios utilizados pelas organizagdes para refletirem e consequentemente avaliarem,
alterarem, ou mudarem por completo algumas rotinas ou comportamentos regulares
(Morgeson et al, 2015).

De acordo com a relacdo entre os Eventos Criticos e a Auto reflexdo, esperamos que:

H1:0s Eventos Criticos estdo relacionados positivamente com a Autorreflexdo dos

trabalhadores.

Receber feedback informal pode ser especialmente relevante se o feedback for
direcionado a eventos criticos (definido como critico, por Morgeson et al, 2015). Como
resultado e ao receberem esse feedback, os trabalhadores tornam-se mais auto conscientes e
tém consequentemente uma maior compreensdo da sua propria competéncia e desempenho
(Maki, 1998)

Acreditamos por isso que a Qualidade do Feedback vai aumentar a intensidade da

relagdo positiva entre os Eventos Criticos e a Autorreflexdo e propomos que:

H2: A Qualidade do Feedback modera a relacédo positiva entre os Eventos Criticos e a
Autorreflexdo, na medida em que quando o feedback de qualidade acontecer, a relacéo

entre os Eventos Criticos e a Autorreflexao é mais forte.

Diversas investigacOes remetem para a relacdo entre Autorreflexdo e o desempenho,
na medida em que a Autorreflexdo surge com potencial para prever o aumento do desempe-
nho (Silvia & Phillips, 2011).

Este processo acontece sobretudo atraves do aumento de consciéncia por parte dos
trabalhadores das suas capacidades e Autorreflex@o sobre as a¢cdes anteriores com o objetivo
de melhorar o seu desempenho (Toering, Elferink-Gemser, Jordet, & Visscher, 2009). Isto
porque a Autorreflexdo tem sido citada recentemente como uma forma de avaliar experiéncias

de aprendizagem, maximizando assim a melhoria de desempenho (Jonker et al.,2012).
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Tendo em conta esta temética, propomos a seguinte hipdtese:
Hs:A Autorreflexdo dos trabalhadores esta positivamente relacionada com a sua

Performance.

3.3 Metodologia
3.3.1 Participantes

Os participantes que fazem parte do presente estudo de investigacao sdo trabalhadores
pertencentes a uma empresa de Consultoria na area dos Recursos Humanos, onde inicialmente
foram convidados a participar 50 colaboradores. Apds o convite, participaram efetivamente
29 colaboradores (58% dos participantes convidados), em que 23 participantes sdo do sexo
feminino (79,3%) e 6 do sexo masculino (20,7%).

Os participantes tém idades compreendidas entre os 22 e 0s 36 anos, sendo que a
média de idades situa-se nos 26,52 anos (SD = 2.23) e 28 sdo de nacionalidade Portuguesa,
tendo apenas um participante a nacionalidade Brasileira.

A empresa de que fazem parte os participantes trabalha em varias areas de negocio,
desde a Atracdo de Talento (Executive Search e Recrutamento e Sele¢do), Formacdo e
Desenvolvimento, Cultura Organizacional e Transformacdo Digital. Em termos de
areas/sectores de atividade dos participantes, 12 (41,4%) trabalham na area Atracdo de
Talento (Executive Search ou Recrutamento e Selecdo) , 8 (27,5%) na area de Formacéo e
Desenvolvimento, 4 (13,8%) na area de Cultura Organizacional e 5 (17,3%) em
Transformacao Digital.

Ao nivel dos escaldes hierarquicos, todos os participantes apresentam niveis de
senioridade denominados como Trainnes ou Consultants e sem responsabilidades de gestéo
de pessoas e/ou projetos.

Ao longo das quatro semanas do estudo, obtivemos um numero total de 91
observagdes (K=91) sendo que em média cada participante respondeu a 2,52 questionarios

semanais em quatro possiveis.

15



Uma abordagem ao feedback informal

3.3.2 Procedimento
Tendo em conta os objetivos do estudo e os participantes escolhidos, este estudo foi

aplicado ap6s um acordo entre a equipa de investigacdo (professora orientadora e aluno) e
uma empresa na area da Consultoria de Recursos Humanos com escritorios em Lisboa e
Porto.

O acordo foi estabelecido atraves de uma reunido realizada nos escritorios da empresa
em Lisboa, onde a equipa de investigacdo apresentou a um dos diretores os objetivos do
estudo e a forma como iria ser operacionalizado.

Previamente ao inicio do estudo, foi enviado por um dos diretores um email a todos 0s
participantes, com o intuito de os enquadrar relativamente aos principais objetivos do estudo,
bem como do acordo estabelecido entre a organizacéo e a equipa de investigacao.

A recolha de dados foi algo diferente do que normalmente sucede num estudo destas
caracteristicas ja que foi um estudo aplicado semanalmente. Os questionarios foram aplicados
através da plataforma Qualtrics em que todos os participantes recebiam um email no final da
semana com um link que os fazia aceder diretamente ao questionario.

Durante as 4 semanas do estudo, a estrutura e as perguntas dos questionarios aplicados
foram idénticos. Em termos de estrutura, os questionarios tinham como principal objetivo
mapear as variaveis do estudo Eventos Criticos, Qualidade do Feedback e Autorreflexédo
durante a semana de trabalho que os participantes tinham vivido.

Para obtermos a variavel Performance, foi solicitado as chefias dos participantes que
respondessem a dois questionarios sobre os seus subordinados, no inicio e final dos
questionarios semanais. Os dois questionarios aplicados eram semelhantes e o objetivo era
que as chefias respondessem a 10 itens com o intuito de avaliarem a Performance dos seus
subordinados. Estes questionarios foram preenchidos em papel e recolhidos pelo aluno
responsavel pela investigacao.

3.3.3 Medidas

Evento Critico

Em todos os questionarios semanais 0s participantes responderam a uma questéo de
forma a avaliarem o evento ou episdédio mais marcante que aconteceu durante a Ultima
semana que tinham vivido em contexto de trabalho. Ao responderem, 0s participantes

classificaram o evento/episédio de 1= Muito pouco a 7= Muito, tendo em conta os adjetivos
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sugeridos pela Teoria dos Sistemas dos Eventos (Morgeson et al, no prelo) “Novo”,
“Inesperado”, “Inquietante”, “Importante” ou “Urgente”. Para além disso, os participantes
tinham ainda uma questao aberta (facultativa) onde poderiam descrever em maior detalhe o
evento/episddio.

Para constituir a varidvel Evento Critico foram agregadas todos os adjetivos de
resposta, e em termos de fiabilidade esta variavel apresentou bons valores de consisténcia

interna durante as quatro semanas (o. = 0,755; a = 0,813; aa.=0,794 ¢ a. = 0,941).

Qualidade do Feedback

A variavel Qualidade do Feedback foi composta por 3 itens que iam ndo sé no sentido
da qualidade do feedback (“O feedback que recebi sobre o evento/episddio foi 1til.”), mas
também sobre a confianca que o participante sentia relativamente a pessoa que dava o
feedback (“Sinto confiang¢a no feedback que a minha chefia me deu”) e sobre o apoio dado
por parte do emissor no momento do feedback (“A minha chefia apoiou-me quando me deu
feedback™). Os itens utilizados foram retirados de uma escala validada de Ambiente de
Feedback (Steelman et al., 2004).

Importa referir que antes dos participantes responderem a estas questfes, existia uma
pergunta com o objetivo de “filtrar” quem tinha efetivamente recebido feedback sobre o
evento/episddio, e sO esses participantes respondiam as questdes da variavel Qualidade do
Feedback. A questdo aplicada previamente (“Recebeste feedback por parte da tua chefia
acerca do que aconteceu?) era de resposta fechada e as opgdes de resposta eram “Sim” ou
“Nao”, sendo que apenas os participantes que selecionavam “Sim” respondiam as trés
questdes mencionadas acima.

Dada a composicdo da variavel, esta apresentou igualmente bons valores de
consisténcia interna em todas as quatro semanas (o = 0,815); (a0 = 0,723); (oo = 0,857) e (a0 =
0,804).

Autorreflexao

No que diz respeito a Autorreflexdo, a variavel foi composta por um item que mede a
Autorreflexé@o dos trabalhadores (Grant, Franklin, & Langford, 2002; Roberts & Stark, 2008)
que acreditamos reunir as condicdes para ir de encontro ao sentido e proposito desta variavel
no estudo. O item foi medido numa escala de 1= Raramente a 5= Quase Sempre e foi

colocado da seguinte forma: “Com que frequéncia é que na semana passada analisaste
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oevento para tentar compreender como é que as coisas aconteceram da forma que
aconteceu?”.

O facto de ser composta por um item, esta diretamente relacionado com o facto de esta
varidvel ser testada num estudo semanal, e a empresa onde foi realizado o estudo querer
reduzir ao maximo o nimero de questdes, visto que o questionario foi replicado por quatro

ocasides em cada participante.

Performance

A Performance foi medida em dois momentos opostos do estudo, no inicio, apenas
como forma de controlo, e antes dos Trainees e Consultants comegarem 0s questionarios
semanais e, no final, depois destes terem preenchido o Gltimo questionario semanal.

A compor a Performance (Anexo) tivemos 10 itens (ex: “Trabalha mais do que o ne-
cessario para completar as tarefas”) em que a escala utilizada € de 1 = Discordo Completa-
mente a 7 = Concordo Completamente (Williams & Anderson, 1991).

Depois de criada, a variavel ndo registou o pressuposto da normalidade através do
teste de Kolmogorov-Smirnov (N < 50; Média = 6,77; Minimo = 5,90; Maximo = 7.00; SD =
0,22 p < 0,01), e por isso foi recategorizada numa variavel binaria. Em termos de fiabilidade,
apresentou a semelhanca de todas as outras varidveis testadas bons valores de consisténcia in-

terna, tanto no primeiro (a = 0,8733), como ultimo momento no estudo (a = 0,691).

Variaveis de controlo

Para obtermos as melhores conclusfes sobre as variaveis em destaque, considerou-se
relevante controlar trés varidveis: o Sexo, o tempo na Organizacdo de cada colaborador e 0
tempo de cada um com a sua chefia atual. O principal objetivo de controlar o sexo foi perce-
ber se a diferenca de sexo poderia ter um papel relevante na explicacdo da Auto Reflexdo e no
desempenho.

Por outro lado, controlou-se o tempo na Organizagéo de cada colaborador, em que pre-
tendemos compreender se por exemplo o facto de alguns colaboradores estarem hé significa-
tivamente mais tempo na organizagdo poderia ajudar a explicar a Autorreflexdo, o que nédo
também ndo se veio a verificar.

Por fim, e porque se trata de um processo com muita ligacdo de cada colaborador a sua
chefia, controlou-se o tempo a que cada colaborador estava a ser chefiado pela sua chefia

atual.
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3.4 Resultados

3.4.1 Andlises estatisticas

Em termos de procedimentos estatisticos, para testar a 12 e a 22 hipotese do estudo
recorreu-se a um modelo de regressdo linear hierarquico com dois passos em sequéncia. No
primeiro passo, constaram no modelo como varidveis independentes os Eventos Criticos, a
Qualidade do Feedback e todas as variaveis de controlo acima referidas para dai se testarem
as relacGes na Autorreflexdo. No segundo passo da regressao, e ja com o objetivo de testar a
22 hipotese, colocou-se como variavel independente o efeito de interacdo entre os Eventos
Criticos e a Qualidade do Feedback e voltou a relacionar-se com a Autorreflexao.

Por fim, para testar a 3* hipdtese, e dado o facto da varidvel Performance estar
recategorizada numa variavel binaria, optou-se por um modelo de regressao logistica onde se
colocou a Autorreflexdo simultaneamente com todas variaveis de controlo como variéveis

independentes e testou-se o efeito na Performance.

3.4.2 Analise de correlacbes

Previamente aos testes de hipoteses das variaveis em estudo, pretendeu-se estudar a di-
recdo e a intensidade das relacdes entre as variaveis do estudo, tendo-se recorrido a analise
das correlagbes de Pearson (Quadro 1 e 2). Para tal, teve-se em conta as consideracfes de
Mardco (2014) em que correlagdes (r) <.25 sdo consideradas fracas, moderadas se r > .25 e <
.50, fortes se r > .50 e < .75, e muito fortes se r >.75. Caso o valor da correla¢éo seja positivo
(r> 0), os constructos variam no mesmo sentido. Caso contrario, se r <0, o valor da correlacéo
€ negativo e 0s constructos variam em sentido oposto.

Antes de analisarmos os resultados obtidos nas correlagdes, importa salientar que fo-
ram testadas correlagdes entre as variaveis por observacdo (Quadro 1) e correlacbes entre as
variaveis por individuo (Quadro 2). Nas correla¢fes por observacéo, interessam sobretudo as
variaveis que foram medidas numa base semanal e que serdo a base deste estudo. Por outro
lado, nas observagdes por individuo interessa ter em conta maioritariamente os dados demo-
graficos dos participantes e a variavel desempenho, ja que estas ndo variam de semana para
semana.

O fato de todas as varidveis constarem em ambos 0s quadros significa que, no caso das

correlagdes por observacao, ira ser menos relevante ter em conta as variaveis demograficas e a
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Performance, ja que por cada questionario semanal respondido pelo mesmo participante esta
aparece repetida.

Comecando por analisar os resultados das correlacGes por observacdo, destacam-se as
correlagdes fortes e positivas entre os Eventos Criticos e a Autorreflexdo (r =.582, p <.05) e
entre a Performance e o Tempo com a chefia atual (r =.458, p <.05). Também com uma cor-
relacdo forte mas negativa surge a correlacdo entre a Performance e o Sexo (r = -.434, p
<.05), 0 que neste caso significa que as mulheres apresentam uma melhor performance do que
os homens. Por fim, regista-se ainda uma correlacdo negativa entre o Sexo e o Tempo na Or-
ganizacdo. No que diz respeito as outras correlagdes, todas apresentam resultados insignifi-

cantes (p >.05).

Quadro 1
Correlaces entre as variaveis por observacao

Correlacfes

1 2 3 4 5 6 7
1. Evento Critico 1
2. Autorreflexdo ,582™ 1
3. Qualidade do Feedback -,053 ,001 1
4. Performance -,008 -,033 ,022 1
5. Sexo ,038 121 -272 -434" 1
6. Tempo na Organizagao 129,109 -,007 ,119 -240° 1
7. Tempo com a Chefia Atual -,007 -,118 ,068 ,458" -,180 ,168 1

*p<0,01;*p<0,05

Partindo para as correlagdes por individuo, e focando-nos nas variaveis demograficas e
na Performance que sdo as mais relevantes desta componente, verificamos que existe uma
correlagéo forte entre a Performance e 0 Sexo (r = -.424, p <.05), o que significa que as mu-
Iheres apresentam uma melhor performance do que os homens.

Para além desta, os Eventos Criticos voltam a ter uma correlagdo forte e positiva com
a Autorreflexdo (r = .568, p < .01), assim como o Tempo na Organizacdo que esta correlacio-
nado com Tempo com a Chefia Atual ao apresentar uma correlagdo forte e negativa (r = .378,

p <.05).
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Quadro 2

Correlages entre as variaveis por individuo

Correlacdes

1 2 3 4 5 6 7
1. Evento Critico 1
2. Autorreflexao ,568** 1
3. Qualidade do Feedback ,098 ,003 1
4. Performance -024 -130 -,115 1
5. Sexo -,025 147 -253 -424" 1
6. Tempo na Organizacao ,213 , 169 ,058 -073 -191 1
7. Tempo com a Chefia Atual -,020 -,141 ,087 ,216 -179 378 1

*p<0,01; *p<0,05

3.4.3. Teste das Hipoteses
Ap0s a apresentacao das varias medidas e das analises preliminares, iremos agora par-

tir para a andlise das trés hipdteses de investigacdo em estudo.

De acordo com os resultados obtidos, verifica-se que o primeiro modelo € significativo
(F (5, 42) = 3.357; p <0.05) e que os Eventos Criticos juntamente com as variaveis de controlo
inseridas explicam cerca de 29% (R? = 0.286) da variabilidade da Auto Reflexdo. Além disso,
os Eventos Criticos estdo relacionados positivamente a Autorreflexdo (p= .509 t= 3.775; p

<0.01) (Quadro 3). Sendo assim, podemos afirmar que a primeira hipotese do estudo foi veri-

ficada.

Quadro 3

Modelo 1

Coeficientes
Modelo B SE t p

(Constante) ,673 4,085 ,000
Evento Critico ,509 ,087 3,775 ,000
Qualidade do Feedback ,075 ,133 ,544 ,589
Sexo ,138 ,345 ,886 ,381
Tempo na Organizacao ,080 ,012 ,569 572
Tempo com a Chefia atual ,048 ,026 ,329 744
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Analisando a segunda hipotese de investigacao e, tendo em consideracao os resultados
observados, verificou-se desde logo que o modelo de interagdo testado ndo é significativo
(Quadro 4), ja que quando adicionada a interagcdo, 0 modelo passa a explicar 0,5% (R? = .005)
da variabilidade da Autorreflex&o (F (1,41 = 0.263; p > 0.05).

Percebe-se ainda que o efeito de interagdo entre os Eventos Criticos e a Qualidade do
Feedback na Autorreflex&o néo € significativo (= .077 t= .513; p >.05). De forma objetiva e
de acordo com os resultados apresentados, podemos concluir que a segunda hipdtese do estu-

do ndo foi verificada.

Quadro 4

Teste ao Modelo de Regressao Linear Hierarquico

Estatisticas de mudanca
Erro padrdo | Mudanca de | Mudancga Sig.
Modelo R R? R?ajustado |da estimativa| R quadrado F gl1 gl2 Mudanga F
1 ,5344 ,286 ,200 ,863 ,286 3,357 42 ,012
2 ,539° ,290 ,186 ,871 ,005 ,263 41 ,611

Por fim, no caso da terceira hipotese do estudo, e por se tratar de uma regressao
logistica, ndo existe propriamente uma medida da variabilidade explicada pelo modelo, no
entanto, pode-se afirmar que o modelo testado é significativo (Nagelkerke R Square = ,469)
ao verificarmos que o Nagelkerke R Square varia entre 0 e 1 nos 92.3% de casos validos (N=
48).

Partindo para a analise dos coeficientes (Quadro 5), percebe-se que 0s casos validos
ndo sdo explicados pela nossa variavel independente principal Autorreflexdo, ao ndo apresen-
tar uma relacéo significativa com a Performance (B=-,014 W= ,001; p >,005). Por outro lado,
uma das variaveis de controlo, o0 Tempo com a Chefia Atual, apresenta uma relagéo significa-
tiva estando relacionada positivamente com a Performance (B= ,203 W= 4,849; p <0,05), o
que significa que quanto mais tempo com a chefia atual o colaborador esta, maior é o valor da
sua Performance.

Ao vermos estes resultados, e tendo em conta o objetivo da terceira hipotese, podemos

concluir que esta ndo foi verificada.
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Quadro 5
Coeficientes no modelo de Regresséo Logistica com a Performance como variavel
dependente.
B SE Wald p

Sexo 21,098 | 14266,71 | ,000 ,999
Tempo na Organizagao -,020 ,038 ,267 ,605
Tempo com a Chefia Atual ,203 ,092 4,849 ,028
Autorreflexao -,014 476 ,001 977
Constant -23,136 | 14266,71 | ,000 ,999
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V. Discussao dos Resultados

O presente estudo teve como objetivo testar e mostrar a importancia de algumas
teméticas na melhoria dos contextos organizacionais atuais. Ao longo deste capitulo, iremos
discutir os resultados obtidos, comparando-os com a literatura existente e analisando as
principais limitacGes da investigacéo.

Relativamente a primeira hipOtese de investigacdo, procurou testar-se a relacéo
positiva entre os Eventos Criticos (definidos como criticos, por Morgeson et al, 2015) e a
Autorreflexdo, e que através dos resultados observados se confirma.

Os resultados concluem que a ocorréncia de Eventos Criticos tem um efeito positivo
na Autorreflexdo dos trabalhadores, e que a Autorreflexdo aumenta com a ocorréncia dos
eventos. Ao assistirmos a estes resultados e confrontarmos com a literatura, percebemos que
apesar das escassas investigacOes existentes a abordar esta relacdo, encontramos alguma
literatura que evidencia o efeito que as duas varidveis podem desempenhar conjuntamente nos
processos de mudanca organizacional.

Nesse sentido, Gioia & Thomas (1996) referem que existe um processo de reflexdo
entre a ocorréncia dos eventos e as mudancas nas organizagdes, € que para as organizacoes
chegarem & mudanga, € necessaria uma anélise do significado do evento, colocando questdes
importantes e refletindo para perceber realmente o estd a acontecer. Assim, entende-se
segundo o autor que a ocorréncia dos eventos € um facilitador da mudanca organizacional,
embora esta s6 aconteca depois das organizacdes refletirem sobre os mesmos.

Dessa forma, Weick (1995) revela que a partir dos eventos significativos, surge um
processo de construcdo de sentido que envolve refletir e descobrir o que esta a acontecer, para
entender o que deve ser realmente feito (Vaara, 2003). Por essa razdo, 0S eventos
significativos em contexto de trabalho séo referidos como meios que as organizagdes utilizam
para avaliar, modificar, ou por outro lado, interromper rotinas ou comportamentos regulares.
Porém, quando as investiga¢des falam sobre a mudanca organizacional e descrevem os varios
aspetos que influenciam o processo, ainda € pouca realcada a importancia que os eventos
poderdo desempenhar (Armenakis & Harris, 2009).

Em suma, depois de comparados os resultados obtidos com a literatura, conclui-se que
apesar da relacdo direta entre os Eventos Criticos e a Autorreflexdo ndo estar demonstrada
explicitamente na literatura, esta relacdo fica reforcada através das associacOes referidas

anteriormente.
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Passando para a segunda hipotese, o objetivo foi testar o efeito de moderacdo da
Qualidade do Feedback na relacdo entre os Eventos Criticos e a Autorreflexdo, o que ao
observar-se 0s resultados se conclui que ndo se veio a verificar.

Para isso, e procurando a partida algumas explicacGes, estes resultados podem vir a ser
explicados pelo feedback direcionado a eventos criticos poder ser visto como menos relevante
e/ou pouco estudado até entdo. A luz da literatura, a grande parte dos estudos que relacionam
estas tematicas tendem a falar sempre do feedback direcionado ao desempenho e nao a
eventos/experiéncias, propondo que para aprender, é crucial que os trabalhadores reflitam
ativamente sobre o seu desempenho (Ellis & Davidi, 2005) e n&o sobre as suas
experiéncias/eventos diarios. Ainda assim, mais recentemente, e embora ndo mencione
explicitamente os eventos, Cohen et al (2016) referem que o feedback ndo deverad ser
direcionado apenas a uma situacdo especifica, mas que o seu papel deveria passar por um
acompanhamento recorrente que ajudard ndo s6 a sua eficacia e utilidade, bem como o
desempenho posterior do colaborador.

Outra justificacdo encontrada para o fraco efeito das intervencdes de feedback na
autorreflexdo, tem que ver com a tendéncia de os trabalhadores tomarem muito pouco tempo e
esforgo para refletir ativamente, ja que o ritmo acelerado e constante orientagdo para a acao
s&0 uma constante no contexto de trabalho atual (Anseel et al, 2009).

Em sintese, e analisando em paralelo os resultados observados e a literatura, entende-
se que pode existir claramente uma relacdo entre o feedback e a autorreflexdo, no entanto, esta
relacdo ndo é direcionada a eventos criticos como foi testado no presente estudo, o que ajuda a
explicar a ndo verificacdo da segunda hipotese.

No que diz respeito a terceira hipdtese do estudo, foi testada a relacdo positiva entre a
Autorreflexdo e a Performance, e a semelhanca da segunda hipotese de investigacdo, nédo
foram verificados os resultados esperados.

Ao comparar com a literatura, percebe-se que uma das possibilidades para o efeito ndo
se ter registado é o facto de a Autorreflexdo poder vir a precisar do feedback para ter o
impacto expectavel na Performance. Ainda assim, a discussdo revela que VAarios
investigadores tém vindo a estudar o impacto da reflexdo sem existéncia de feedback e
chegaram a conclusdo que a reflexdo € fundamental para melhorar o desempenho, mesmo sem
o feedback (Ellis & Davidi, 2005), enquanto outros, argumentam, de forma contraria, que a
reflexdo sem feedback prévio é inutil (Mayer, 2004).

Em paralelo, outras investigagOes referem que a Autorreflexdo juntamente com o

feedback podem levar a uma melhor Performance, reforcando que a reflexdo pode ser
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particularmente importante para melhorar o resultado através das intervencdes de feedback.
Neste sentido, o feedback é visto com um proposito de orientar, motivar ou reforcar
comportamentos, mas ndo produz efeitos significativamente positivos no desempenho se atuar
sem a Autorreflexdo (Alvero, Bucklin e Austin, 2001). Para sustentar a pertinéncia desta
relagdo, Anseel et al (2009) referem que as razdes do efeito da reflexdo e feedback prendem-
se com a profundidade de processamento que estas oferecem, assim como o facto de o
feedback ajudar a direcionar a reflexdo onde deve ser dirigida, que séo cruciais e explicativos
do efeito benéfico do feedback sobre o desempenho.

Em contrapartida, e apesar desta possibilidade, alguma literatura reforca a pertinéncia
da hipotese testada ao referir que o treino das atividades de Autorreflexdo podem ser um
instrumento a utilizar por parte das organizacfes de forma a ajudar os seus colaboradores a
terem um processamento de informac6es mais consciente, tendo uma melhor aprendizagem
por experiéncia e melhor desempenho (Anseel et al, 2009).

Tendo em conta a analise e discussdao dos resultados, conclui-se que apesar de duas
das hipoteses em estudo ndo terem apresentado os resultados expetaveis, existem evidéncias
gue demonstram a relevancia das associa¢bes que foram investigadas, assim como as
conclusdes que eram esperadas. Por outro lado, e que pode ter afetado em certa medida os
resultados, é o facto da empresa onde foi realizada a investigacdo ter como um dos seus
valores principais e estratégicos o feedback constante, o que neste caso pode ter influenciado

0 menor impacto dos resultados quando aplicado o presente modelo.

4.1. ImplicacOes Préaticas

Ao longo deste estudo, entende-se claramente que a tematica dos Eventos Criticos em
contexto de trabalho carece de investigacédo, ainda para mais, dada a importancia e potencial
que pode vir a desempenhar aquando relacionada com o0s processos de mudanca
organizacional. Para isso, a Teoria dos Sistemas dos Eventos (Morgeson et al, 2015),
representa um passo importante em direcdo a mais ciéncia orientada para a tematica dos
eventos, visto que os fendOmenos organizacionais nao estao apenas limitados as caracteristicas.
Os eventos importam ser reconhecidos como importantes pois podem produzir mudancgas, ou
mesmo variabilidades de comportamentos ou caracteristicas. Mais do que isso, 0s eventos
podem desencadear acontecimentos que afetam as organizagdes ao longo do tempo.

Para além disso, as organizacdes poderdo vir a beneficiar de uma analise mais

profunda sobre os eventos diarios e significativos dos seus trabalhadores ja que a mudanca
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dos processos de gestdo de desempenho passa por um maior enfoque em comportamentos que
impulsionam o desempenho todos os dias, como a comunicacdo de expetativas, o feedback
informal e em tempo real e o desenvolvimento dos colaboradores através das experiéncias
diarias (Pulakos, Hanson, Arad, & Moye, 2015).

As conclusdes deste estudo podem também levar as organizagdes a pensarem em
estratégias que facilitem os processos de feedback, dada a importancia e impacto que estes
processos podem vir a ter, quer na aprendizagem, quer no desempenho. Nesse seguimento,
pode ser interessante para as organizacGes optarem cada vez mais por estratégias praticas de
forma a facilitarem o desenvolvimento dos trabalhadores, com recurso a utilizacdo do

feedback recorrente, até porque é um recurso “gratis”.

4.2. Limitagoes e Orientagbes Futuras

Este estudo tentou realizar contribuicbes importantes para a teoria e pratica das
tematicas em estudo, contudo, e como todas as investigacdes, existem algumas limitagdes.

Uma das limitagOes prende-se com o facto de uma das variaveis principais do estudo,
a Autorreflexdo, ser composta apenas por um item, 0 que neste caso esteve diretamente
relacionado com o facto de esta variavel ser testada num estudo semanal e a empresa onde foi
realizada a investigacdo querer reduzir a0 maximo o numero de questbes visto que o
questionario foi replicado por quatro ocasides em cada participante.

Seguidamente, a variavel Performance, por ter sido avaliada acima da média de forma
positiva, acabou por fazer com que a variavel ndo fosse distribuida normalmente, tendo sido
necessario a sua construcdo a recategorizardo numa varidvel binaria, que obviamente
influenciou os resultados. De acordo com as caracteristicas do estudo, podera ser relevante no
futuro, ter um maior intervalo de tempo (semanas) para as chefias avaliarem 0s seus
subordinados e ndo estarem restringidos apenas ao intervalo de um més, que pode ser curto e
pouco diferenciador.

Relativamente as analises estatisticas, uma das limitagdes nesta investigagdo foi terem
sido realizadas dois tipos de analises, ao nivel da observagédo e por individuo, mas de forma
separada, embora estas estejam interligadas e ndo serem independentes. Por isso, sera
importante numa futura investigagdo realizar diferentes tipos de anélises estatisticas entre 0s
dois niveis, como a analise “cross level” que permite considerar e analisa-los

simultaneamente.
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Como sugestdo para o futuro, poderd ser interessante testar este modelo incluindo
outras varidveis dependentes, como por exemplo a percecdo de aprendizagem dos
colaboradores, que podera fornecer um bom termo de comparacdo com a Performance
avaliada pelas chefias.

Num estudo futuro destas caracteristicas, sera igualmente importante aplicar este tipo
de investigagdo em mais do que um contexto de empresa, para podermos comparar 0S
resultados entre diferentes contextos, sectores ou culturas. Um dos motivos por que pode ser
realmente interessante comparar com outros contextos e culturas, prende-se com o facto de o
feedback ser um dos valores da empresa onde foi aplicado o estudo e existirem com certeza
realidades bastante diferentes.

Refletindo sobre algumas que podem ser as direcdes futuras de investigacdo, entende-
se que 0s eventos criticos diarios, ttm um elevado potencial para dar contribuicGes novas e
relevantes para a compreensdo das mudangas organizacionais, no entanto, é necessaria mais
investigacdo cientifica orientada a estudar o fendmeno dos eventos (Morgeson, Mitchell, e
Liu, 2015).

Por fim, tendo em conta uma das possibilidade apresentadas na discussdo dos
resultados, podera ser igualmente testar um modelo de moderagdo do Feedback na relacdo

entre a Autorreflexao e a Performance.

V. Conclusao

O presente estudo demonstrou a relacdo positiva existente entre os Eventos Criticos e
a Autorreflexdo, testou a moderacdo da Qualidade do Feedback na relacdo entre os Eventos
Criticos e a Autorreflexdo e ainda a possivel relacdo entre a Autorreflexdo e a Performance
dos trabalhadores. Apesar de apenas a primeira destas relacdes ter sido confirmada, estamos
em crer que as associagOes testadas deverdo ser estudadas com maior profundidade e com
uma amostra mais significativa e diversificada.

N&o obstante as limitagdes apontadas e reconhecidas, o presente estudo incidiu sobre
tematicas de certa forma ainda inexploradas e com elevado potencial como é o caso dos
eventos significativos em contexto organizacional.

Em termos de estudo, acabou por ser bastante desafiante ter sido aplicado num
contexto real de uma empresa, e onde foi necessario apresentar o projeto, demonstrar quais 0s
objetivos e de que forma podiamos conciliar interesses entre a equipa de investigacdo e a

direcdo da empresa. Para além disso, ao terem sido aplicados questionarios semanalmente aos
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participantes durante um més, acabou por aumentar o desafio em mantermos os participantes

motivados e obtermos indices de resposta positivos.
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VII. Anexo

Questionario aplicado para aferir a Variavel Performance

Escala de resposta de 1 = Discordo Completamente a 7 = Concordo Completamente

1. Consegue lidar com uma carga de trabalho aceitavel

2. Gere adequadamente aumentos inesperados do volume de trabalho

3. Aumenta o ritmo de trabalho para cumprir um prazo

4. Realiza adequadamente as tarefas

5. Entrega o trabalho sem erros

6. Define padrbes de qualidade elevados para o trabalho

7. Trabalha mais longo do que o necessario para completar as tarefas

8. Presta muita atencdo aos detalhes importantes

9. Procura ativamente tarefas desafiantes

10. Lida de forma entusiasta com tarefas dificeis
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