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0 Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacao de Desempenho

RESUMO

Esta investigacdo tem como objetivo identificar o impacto da Pandemia COVID-19 nos sistemas de
avaliacdo de desempenho das organizacdes. O estudo aproveita a oportunidade Unica de estudar o
impacto do contexto de Pandemia COVID-19, ainda no seu decorrer. Contexto este que, vem aliado a um
elevado nivel de incerteza e restricdes para as empresas, as quais se devem adaptar e responder de
forma eficaz. Desta forma, o sistema de avaliacdo de desempenho das empresas pode constituir uma

importante ferramenta de auxilio a gestdo das empresas.

Neste sentido, foi realizado um estudo quantitativo, com recurso a aplicacdo de um inquérito por
questionario elaborado, validado e aplicado a uma amostra constituida pelas maiores empresas de
Portugal. Este questionario procurou testar as hipoteses de investigacao relacionadas com o impacto da
Pandemia COVID-19 na implementacéo e utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, nas
finalidades da utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, na atualizacdo dos sistemas de

avaliacao de desempenho e no desempenho das organizacoes.

Os resultados verificaram uma elevada taxa de implementacdo dos instrumentos de avaliacdo de
desempenho nos ultimos dois anos, periodo em grande parte composto pelo contexto de Pandemia
COVID-19. Porém, ndo demonstraram diferencas significativas ao nivel da extensao do uso dos sistemas
de avaliacdo de desempenho. No ambito das finalidades e da atualizacdo dos sistemas de avaliacdo de
desempenho, foi verificado e caraterizado o impacto da Pandemia COVID-19, sendo em maior parte
positivo para os sistemas de avaliacdo de desempenho. Por sua vez, o desempenho das organizacdes

foi impactado negativamente em diversas dimensdes pelo contexto de Pandemia COVID-19.

Em suma, apesar das organizacbes terem sido impactadas negativamente pelo atipico contexto de
Pandemia COVID-19, o inverso aconteceu no que se relaciona com os seus sistemas de avaliacao de

desempenho.

PALAVRAS-CHAVE: Adaptacdo; Gestado; Impacto; Pandemia COVID-19; Sistemas de Avaliacao de

Desempenho.



The Impact of the COVID-19 Pandemic on the Performance Measurement Systems

ABSTRACT

This investigation aims to identify the impact of the COVID-19 Pandemic on the performance
measurement systems of the organizations. The study takes advantage of this unique opportunity to study
the impact of the COVID-19 Pandemic, while it is still in course. This specific context is allied to a high
level of uncertainty and restrictions for companies, to which they must adapt and respond effectively. In
this way, performance measurement systems prove to be an important tool for improving the

management and responsiveness of companies.

In this sense, a quantitative study was carried out, based on the preparation, validation, and application
of a questionnaire survey, to a sample of the largest companies in Portugal. This questionnaire answered
the research question and tested the corresponding hypotheses about the impact of the COVID-19
Pandemic on the implementation and use of performance measurement systems, the purpose of using
performance measurement systems, the updates of the performance measurement systems, and the

performance of companies themselves.

The results verified a high rate of implementation of the performance measurement instruments in the
last two years, a period largely composed by the COVID-19 pandemic’s context. However, they did not
verify relevant differences in the extent of use of performance measurement systems. Within the scope
of the purposes and updates of the performance measurement systems, the impact of the COVID-19
Pandemic was verified and characterized as being mostly positive. In turn, the performance of the

companies was negatively impacted by the COVID-19 Pandemic, in several dimensions.

In short, although companies were negatively impacted by the atypical COVID-19 pandemic context, the

opposite happened to their performance measurement systems.

KEY-WORDS: Adaptation; COVID-19 Pandemic, Impact; Management; Performance Management

Systems.
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1 INTRODUCAO

1.1 Enquadramento da Investigacao

Os sistemas de avaliacdo de desempenho sao definidos por Neely (2007) e por Neely, Gregory e Platts
(1995), como um conjunto de métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades
das organizacdes. Assim, a avaliacdo de desempenho ¢ o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia
das acoes (Neely, 2007; Neely et al., 1995). Adicionalmente e conforme a literatura, os sistemas de
avaliacao de desempenho exercem um papel muito importante na estratégia, sendo caraterizados como
estrategicamente especializados, possibilitando o alinhamento estratégico das organizacdes Fried, 2010;
Kaplan & Norton, 1996a; Kaplan & Norton, 2001). Kaplan e Norton (1996a) defendem ainda que, ¢
possivel implementar, visualizar, adaptar e melhorar a estratégia das organizacdes através de um sistema
de avaliacao de desempenho. Deste modo, um sistema de avaliacao de desempenho permite suportar a
tomada de decisdo, fornecendo informacdes Uteis e relevantes para a sua realizacao (Gutierrez, Scavarda,
Fiorencio & Martins, 2015). Em suma, um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz deve medir,
monitorar e avaliar o desempenho passado, e ajudar a planear e melhorar o desempenho futuro (Neely,

2007; Neely, Mills, Platts, Gregory & Richards, 1996).

Como um sistema de avaliacdo de desempenho, o Balanced Scorecard é definido como um conjunto de
medidas capazes de fornecer aos gestores de topo, visdes rapidas e abrangentes do desempenho das
empresas (Kaplan & Norton, 1992). Nesse sentido, o Balanced Scorecard traduz a missao, a estratégia
e 0s objetivos estratégicos de uma organizacdo em indicadores de desempenho (Kaplan & Norton, 1992).
Dentro da sua denominacao, o termo “Balanced’ indica que o sistema esta balanceado dentro de quatro
perspetivas, a financeira, a de clientes, a dos processos internos e a de aprendizagem e crescimento
(Kaplan & Norton, 1996a). Quanto ao “Scorecard’ refere-se ao procedimento de documentar os

acontecimentos e resultados das atividades da organizacdo (Kaplan & Norton, 1996a).

Considerando que no contexto de pandemia (originado pelo COVID-19) se instalou um cenario
comparavel ao de uma crise econdmica. E relevante referir que o termo crise pode ser definido como
um evento excecional e inesperado, fora dos procedimentos normais das organizacoes, que cria altos
niveis de incerteza e que ameaca o alcance das metas e estratégias das organizacdes (Lucero, Kwang &
Pang, 2009). A situacao financeira global, pode ainda ser comparada a ultima crise econdmica em 2008,
que levou a graves consequéncias para o desempenho de um grande nuimero de empresas (James,
Wooten & Dushek, 2011). James et al. (2011) verificam com base em experiéncias passadas que, uma

crise econdémica causa problemas nos fluxos de caixa, reduzindo o crédito disponivel e a procura no
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mercado, além de causar turbuléncias politicas e aumento do desemprego, motivado pela reducao de
custos. Deste modo, as organizacdes deverdo procurar uma forma de gestdo da crise, uma vez que ndo
tém capacidade para a controlar (Mobasher, 2014). Como resposta, necessitam de recorrer a medidas
extraordinarias dentro dos seus meios internos para lidar com as perdas consequentes do estado de
crise (Mobasher, 2014). O respetivo aumento do nivel de incerteza dificulta o processo de tomada de
decisao e o exercicio do controlo de gestdo (Mangena, Tauringana & Chamisa, 2012). Assim, torna-se
necessario obter informacao de melhor qualidade de forma a cumprir os planos estratégicos (Mangena
et al.,, 2012). Mobasher (2014) acrescenta ainda que devido & instabilidade do desempenho durante

uma crise, a sua medicao e avaliacao é essencial para a sobrevivéncia e sucesso das organizacoes.

Posto isto, 0 tema a estudar nesta investigacdao enquadra-se na area tematica da contabilidade de gestéo,
uma das diversas areas funcionais da gestdo. Neste ambito, o estudo estara concentrado nos sistemas
de avaliacdo de desempenho, utilizando como referéncia o Balanced Scorecard. O tema escolhido esta
inserido neste dominio cientifico, uma vez que todos os objetivos que pretende alcancar estdo
compreendidos no mesmo. Objetivo este, que pretende identificar o impacto da Pandemia COVID-19 na
utilizacdo, nas finalidades e nas atualizacdes dos sistemas avaliacdo de desempenho, comparando as

suas posicdes antes e durante o contexto de Pandemia COVID-19.

1.2 Definicao e Justificacao da Investigacao

Eventos como uma crise econdmica, sdo realcados como um fator incontrolavel e que os mesmos afetam
fortemente o desempenho das empresas (Kunc & Bandahari, 2011). Deste modo, as organizacdes
devem procurar melhorar a sua capacidade de resposta a momentos de crise, especialmente devido as
condicdes econdmicas cada vez menos favoraveis, onde os aspetos financeiros devem ser controlados e
otimizados (Rongier, Lauras, Galasso & Gourc, 2013). Kunc e Bandahari (2011) acrescentam ainda que
a capacidade de resposta das organizacdes nestes contextos, pode ser compreendida pela mudanca de
importancia atribuida as diferentes medidas de desempenho. No caso de uma crise econdmica,
considera-se fundamental realizar acdes de planeamento, organizacao e controlo (Mobasher, 2014).
Neste caso, Hall (2012) refere que nas organizacdes onde a contabilidade e os sistemas de avaliacao de
desempenho estao institucionalizados de forma sistematica, estes sao utilizados como ferramenta para
ultrapassar o periodo de crise. Na mesma linha de pensamento, Kolehmainen (2010) defende que na
tentativa de mudar o foco estratégico de uma organizacao, os sistemas de avaliacdo de desempenho séo
um instrumento fundamental para a mudanca. Porém, Bititci, Turner e Begemann (2000) afirmam que

0s sistemas de avaliacdo de desempenho ao aprimorarem o alinhamento estratégico, podem também
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introduzir rigidez organizacional e assim, diminuir a capacidade da organizacao se adaptar a novas

circunstancias.

Desta forma, é amplamente defendido que o design e o conteudo dos sistemas de avaliacdo de
desempenho deverdo depender do contexto em questdo (Herington, McPhail & Guilding, 2013; Neely,
1999). Bourne, Mills, Wilcox, Neely e Platts (2000) destacam o facto de que os sistemas de avaliacao de
desempenho necessitam de um processo de revisdo e avaliacao periddica das medidas adotadas, capaz
de responder as alteracbes no ambiente externo ou na estratégia da organizacdo, para se manterem
eficientes. Eccles (1991) refere também, que num mundo de negbcios cada vez mais complexo, as

organizacdes devem ser capazes de lidar com as mudancas continuas, a fim de obter sucesso.

Como referéncia para este estudo, o impacto da crise econémica de 2008 no contexto empresarial, foi
amplamente investigado pela literatura (Hopwood, 2009; Janke, Mahlendorf & Weber, 2014; Kunc &
Bandahari, 2011; Pavlatos & Kostakis, 2015, 2018). Kunc e Bandahari (2011) afirmam que a percecao
de ameaca e incerteza causada pela crise econoémica, intensificou as preocupacdes dos gestores em
relacdo a eficiéncia das atividades organizacionais. Nesse contexto, as empresas devem reformular os
seus objetivos estratégicos em prol de dar resposta as circunstancias existentes (Kunc & Bandahari,
2011). Nestes cenarios, ¢ tendencionalmente verificada uma mudanca no foco das organizacoes,
priorizando questdes de curto prazo, uma vez que, a sobrevivéncia da empresa pode estar comprometida

(Kunc & Bandahari, 2011).

Janke et al. (2014) relatam que a percecdo dos efeitos negativos da crise econémica levou a um uso
mais interativo dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Hopwood (2009) argumenta ainda que a crise
economica vivida em 2008 induziu as organizacdes a modificarem o design dos seus sistemas de
avaliacdo de desempenho, que fornecem agora uma melhor qualidade da informacdo, mais analitica,
precisa e frequente. Pavlatos e Kostakis (2015) descobriram que existiu uma diferenca de utilizacdo e
importancia dos sistemas de avaliacdo de desempenho antes e durante a crise econémica, pelo que, o
uso e a importancia dos sistemas mais recentes aumentaram, face aos sistemas tradicionais de custo
que diminuiram. Por sua vez, o Balanced Scorecard é exemplo de um sistema de avaliacao de
desempenho considerado como apropriado para responder ao periodo de crise, pela sua capacidade de
se adaptar as carateristicas especificas de cada organizacao, ambiente e condicOes externas (Kaplan &
Norton, 1993; Pavlatos & Kostakis, 2015). Kaplan (2010) refere que o Balanced Scorecard tem
capacidade para ser um sistema de avaliacdo de desempenho interativo, por ser muito dinamico, flexivel

e versatil, possibilitando a revisdo permanente e uma redefinicdo rapida da estratégia. Uma vez que, o
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Balanced Scorecard utiliza dados do ambiente interno e externo das empresas, este contribuiu para a

reducdo da incerteza que a crise econdémica criou (Pavlatos & Kostakis, 2018).

Os primeiros estudos sobre a Pandemia COVID-19, definiram a situacao e o contexto como o desenrolar
de uma pandemia sem fim previsivel, onde 0 medo e a incerteza se evidenciam na volatilidade do
mercado financeiro e na sociedade em si (Cleghorn, 2020; McMillan, 2020; Mollenkopf, Ozanne & Stolze,
2020; Pedersen, Ritter & Di Benedetto, 2020; Rikhardsson, Wendt & Sigurjonsson, 2020; The Palladium,
2020). Deste modo, Cleghorn (2020) considera que o cenario cadtico foi impulsionado pela incapacidade
de prever o desenrolar da situacdo quer a curto, médio ou longo prazo. Considerando ainda que a
prioridade dos governos neste contexto foi 0 a preservacdo da saude publica, as organizacdes do setor
privado ficaram especialmente vulneraveis (Cleghorn, 2020). Segundo o artigo publicado por The
Palladium (2020), existem quatro fases que as organizacdes devem seguir em resposta a pandemia:
garantir a seguranca dos funcionarios; dar continuidade ao negdcio; promover a sustentabilidade da
organizacao e; ser proativo na resposta a pandemia e respetiva crise economica. Pedersen et al. (2020)
referem que as crises podem ter consequéncias negativas para as organizacoes, porém, podem também
ser vistas como uma oportunidade para a inovacao dos modelos de negocio. De acordo com Kaplan e
Norton (1996a), a inovacao pode estar refletida na capacidade de responder as novas necessidades dos
clientes, com a criacdo ou adaptacao dos produtos e servicos prestados, podendo resultar num aumento

de competitividade ou até na sobrevivéncia da organizacao.

Com o aumento da incerteza no ambiente externo, os gestores tendem a adicionar uma maior quantidade
e variedade de indicadores de desempenho aos sistemas de avaliacdo de desempenho (Rikhardsson et
al., 2020). Rikhardsson et al. (2020) preveem ainda que esta tendéncia se mantenha ou acentue com o
nivel de incerteza criado pela Pandemia COVID-19. A literatura aconselha que as organizacdes revejam
e ajustem as politicas e protocolos as informacdes e condicdes atuais, recorrendo para tal, a adicao de
indicadores e medidas que promovam a seguranca e o bem-estar dos colaboradores e clientes, bem
como a atualizacao do ciclo de revisao periodico das atividades (Cleghorn, 2020; Mollenkopf, Ozanne &
Stolze, 2020). Segundo McMillan (2020), a estratégia é frequentemente definida como um plano que
procura criar valor a longo prazo, no entanto, em cenario de pandemia, o planeamento estratégico pode
visar definir as atividades a realizar no dia seguinte. Deste modo, o grupo Palladium recomenda a que
as organizacOes definam os seus fatores criticos de sucesso para responder ao contexto de Pandemia
COVID-19, pelo processo de identificar: os resultados pretendidos; as partes interessadas mais
relevantes; os processos e atividades a focar e; os fatores intangiveis necessarios para que a organizacao

execute a estratégia definida (McMillan, 2020).
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Desta forma, considera-se relevante estudar o impacto da Pandemia COVID-19 na implementacéo,
utilizacao, finalidades e atualizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Este estudo sera
relevante para a literatura referente aos sistemas de avaliacdo de desempenho, mais precisamente no
ambito da sua utilizacao, atualizacdo, adaptacao e resposta a condicbes adversas, como & o0 caso da
Pandemia COVID-19, com referéncia ao Balanced Scorecard. Para além de estudar os sistemas de
avaliacao de desempenho das organizacoes, este estudo, podera também contribuir para evidenciar o

impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho geral das organizacdes.

1.3 Objetivos e Questdes de Partida

A problematica deste estudo prende-se ao facto da existéncia de um cenario de pandemia, derivado do
virus COVID-19. Assim sendo, para além do problema de saude publica, 0 ambiente empresarial vivencia
um contexto de crise econdmica, que é considerado como um evento inesperado e fora dos
procedimentos normais das organizacdes. Criando deste modo, altos niveis de incerteza e ameacando o
desempenho e a sobrevivéncia das organizacdes. Os sistemas de avaliacdo de desempenho estdo
diretamente relacionados com o processo de medir, monitorar, avaliar e melhorar o desempenho geral
das empresas. Neste sentido, o estudo sobre o impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de

Avaliacao de Desempenho, revela-se atual, pertinente e oportuno.

De acordo com Bryman e Bell (2011), para a realizacdo de uma investigacao e respetiva resolucdo da
sua problematica, devera ser identificada a sua questado de investigacdo e definidos os seus objetivos
especificos. Desta forma, o objetivo geral deste estudo ¢ a identificacdo do Impacto da Pandemia COVID-
19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho das organizacdes. Neste sentido, a questdo de
investigacdo é a seguinte: Qual o impacto da Pandemia COVID-19 nos sistemas de avaliacdo de

desempenho das organizacoes?
De forma a responder a questao de investigacao, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 na implementacéo e utilizacao dos sistemas de
avaliacao de desempenho;

b) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas finalidades dos sistemas de avaliacao de
desempenho;

c) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas atualizacdes dos sistemas de avaliacdo de
desempenho;

d) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho das organizacoes.
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1.4 Abordagem Metodolégica

Com base nos objetivos especificos definidos e respetiva questdo de investigacdo acima mencionada, ¢
selecionada a estratégica metodoldgica que melhor poderd alcancar os objetivos especificos.
Pretendendo deste modo, alcancar a resolucao da problematica deste estudo, onde a investigacao se

baseia numa abordagem quantitativa.

Deste modo, o processo de recolha de dados sera realizado através da aplicacdo de um inquérito por
questionario, a enviar as maiores empresas de Portugal. O questionario sera elaborado com base na
revisdo de literatura e com o proposito de responder as hipdteses de investigacdo. O pré-teste sera
realizado com individuos académicos e nao académicos, dentro e fora da area da gestdo com o intuito
de adequar o instrumento de medida e a escala a utilizar. Para o envio do questionario, sera utilizada a
plataforma online Qualtrics XM e a analise dos dados sera efetuada com recurso do programa SPSS

(Statistical Package for Social Sciences) e do Microsoft Excel.

1.5 Contributos Esperados

Com o presente estudo sobre o /mpacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho pretende-se contribuir para uma melhor compreensao sobre o recurso aos sistemas de
avaliacdo de desempenho como ferramentas de gestao disponiveis. Também se pretende contribuir para
a divulgacado empirica da capacidade que os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho podem alcancar
para alavancarem o desempenho das empresas e, desta forma, impulsionarem a sustentabilidade das
mesmas em contextos de crise e incerteza gerados em ambientes volateis, como € o contexto da atual
pandemia. Pretende-se, deste modo, contribuir para a divulgacao da literatura referente aos sistemas de
avaliacdo de desempenho, especialmente no ambito da sua utilizacdo e finalidades em condicdes
adversas, como é o caso de uma pandemia. Espera-se também contribuir para uma melhor compreensao
do impacto da alteracdo do contexto na atualizacéo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, bem
como no desempenho geral das empresas. O estudo deste tema e resolucao da respetiva problematica
proposta, podera ainda contribuir no ambito pratico para a melhor preparacéao e utilizacao dos sistemas
de avaliacao de desempenho por parte das organizacdes em futuras situacdes adversas, como & o caso

das pandemias e crises.
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1.6 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacao encontra-se estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo, é realizada a
Introducao ao estudo, onde consta o seu enquadramento, definicdo e justificacdo, sdo apresentados os
seus objetivos e questdes de partida, bem como a sua abordagem metodoldgica, os seus contributos

esperados e respetiva estrutura.

No segundo capitulo, € realizada a revisao de literatura que suporta o enquadramento teorico desta
investigacao, onde sao estudados os Sistemas de Avaliacao de Desempenho, o Balanced Scorecard, que
¢ o instrumento utilizado como referéncia para a investigacao e é ainda apresentado o desenvolvimento

das Hipoteses de Investigacao.

Em seguida, no terceiro capitulo é abordada a metodologia, onde inicialmente sao expostas as hipoteses
de investigacéo e é desenvolvida a metodologia que foi utilizada e sustenta a elaboracdo deste estudo. E
também caraterizada a populacdo da investigacao, & descrita a elaboracdo e apresentacao do
questionario, bem como todos os respetivos procedimentos de pré-teste, tais como testes comprovantes
da sensibilidade, fiabilidade e validade. Ainda no terceiro capitulo sdo ainda caraterizados os

procedimentos efetuados ao longo das diferentes etapas da investigacao.

No quarto capitulo, para além da caraterizacao da amostra, sao apresentados e discutidos os resultados

obtidos nesta investigacao, bem como a resposta a questao de investigacao.

Por fim, no quinto capitulo, sdo expostas as principais conclusdes retiradas desta investigacédo, as

contribuicdes do estudo, as limitacdes do estudo e as pistas para futura investigacao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Sistemas de Avaliacio de Desempenho

2.1.1 Evolucao Historica

Historicamente, os sistemas de avaliacdao de desempenho tém-se desenvolvido como um meio de
controlo organizacional, definido como o processo de garantir que uma organizacao persiga estratégias
que levem a consecucao das suas metas e objetivos (Kaplan & Norton, 1996a). Tendo em conta que
com a inexisténcia de critérios bem definidos para avaliar o desempenho de uma organizacédo, o processo
de planeamento e controlo das suas operacdes revela-se muito dificil (Globerson, 1985). De acordo com
Kennerley e Neely (2002), a problematica de como as organizacdes devem avaliar seu desempenho tem

desafiado os gestores ao longo de muitos anos.

Segundo Ghalayini, Noble e Crowe (1997), o tema dos sistemas de avaliacdo de desempenho pode ser
dividido em duas fases. A primeira fase, conhecida como a fase dos sistemas de avaliacdo de
desempenho tradicionais, que teve inicio na década de 1880 e terminou na década de 1980 (Ghalayini
et al.,, 1997). Na primeira fase, em resultado da crescente separacado das funcdes de acionista das
funcdes de gestdo, tornou-se necessario recorrer a indicadores capazes de avaliar os resultados
alcancados pelos gestores (Johnson & Kaplan, 1987). Esta fase enfatizava os indicadores financeiros de
desempenho, como o retorno do investimento, o lucro, o custo e a produtividade (Ghalayini et al., 1997).
Indicadores estes, considerados como insuficientes para a tomada de decisao por concederem uma visao
historica, uma vez que os relatérios mensais dos mesmos, sao fruto de decisdées tomadas em meses

anteriores (Ghalayini et al., 1997).

Embora o lucro continue a ser um dos objetivos principais, por si so, é considerado como uma medida
de desempenho insuficiente, pois as medidas devem refletir o que as organizacdes precisam de gerir
para que obtenham lucro (Kaplan & Norton, 1992). Johnson e Kaplan (1987) referem ainda que, embora
os sistemas tradicionais indiquem o desempenho resultante das atividades de uma organizacao,
fornecem pouca informacao acerca de como o desempenho futuro podera ser alcancado ou melhorado.
Deste modo, os sistemas tradicionais demonstraram-se muito limitados, sendo caracterizados como
avaliacdes historicas (Dixon, Nanni & Vollmann, 1990). Limitados por incentivarem resultados de curto
prazo, por ndo conterem foco estratégico, nem contetido de melhoria continua e por ndo serem voltados
para a tomada de decisao (Johnson & Kaplan, 1987). Segundo Kennerley e Neely (2003), estes sistemas

também nao forneciam indicacdes acerca do desempenho futuro ou inovacédo. Em adicdo, o ambiente
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externo das organizacoes nao era devidamente reconhecido pelos sistemas tradicionais, negligenciando

fatores como os seus clientes e concorrentes (Kaplan & Norton, 1992).

As limitacdes acima descritas bem como o aumento da complexidade das organizacdes e dos mercados
motivou uma revolucdo, dando inicio a segunda fase no comeco da década de 1980 (Kennerley & Neely,
2002). Como resultado desta evolucdo, Ghalayini et al. (1997) referem que se presenciou um
crescimento constante da competitividade global, alterando e sofisticando os requisitos dos clientes e
forcando a implementacdo de novas tecnologias e filosofias de producédo e gestdo. No cenario em
questdo, € visivel que as organizacdes se tornaram cada vez mais complexas, focalizadas nos clientes e

mais dependentes dos seus recursos humanos (Ghalayini et al., 1997).

Deste modo, os ativos intangiveis passaram a relevar cada vez mais para a avaliacdo do desempenho
organizacional (lttner, 2008). Kennerley e Neely (2002) acrescentam que com esta situacdo deixou de
ser apropriado utilizar apenas indicadores financeiros para avaliar o sucesso das organizacdes, colocando
uma maior énfase nos indicadores ndo financeiros. No entanto, estes ndo os substituem, mas sim
complementam, permitindo aos gestores tomarem melhores decisbes com base no conjunto de
indicadores financeiros e nao financeiros (Ittner & Larcker, 1998; Kaplan & Norton, 1992). Os indicadores
financeiros por sua vez, foram aprimorados, levando por exemplo ao EVA (Economic Value Addeq) e ao
CFROI (Cash Flow Return on Investment), que priorizam a criacdo de valor nas organizacdes (DeBusk,

Brown & Killough, 2003; Ittner & Larcker, 1998).

Assim sendo, os sistemas de avaliacdo de desempenho tornaram-se mais capazes de controlar e
impulsionar o desempenho a longo prazo (Ittner & Larcker, 1998). De acordo com Johnston (2005), os
sistemas de avaliacdo de desempenho procuraram traduzir os objetivos estratégicos num conjunto
interligado de indicadores financeiros e ndo financeiros. Neely (1999) destaca ainda que nesta segunda
fase, era essencial, os sistemas de avaliacdo de desempenho refletirem o contexto e as circunstancias

competitivas de cada organizacao em que sao aplicados.

Numa tentativa de responder a estas dificuldades, os sistemas de avaliacdo de desempenho tém sido
desenvolvidos de forma a fornecer uma visao mais balanceada (Bourne et al., 2000). Em 1988, Cross e
Lynch (1988) descrevem uma piramide de medidas que integra o desempenho dentro da ordem
hierarquica da organizacdo, a SMART Pyramid. No ano de 1989, Keegan, Eiler e Jones (1989),
propuseram um balanceamento entre os indicadores internos e externos, bem como entre os financeiros
e 0s nao financeiros no Performance Measurement Matrix. Brignall, Fitzgerald, Johnston e Silvestro

(1991) destacam a importancia de distinguir os resultados das causas no Results and Determinants
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Framework. Em 1992, Kaplan e Norton (1992) realizam o pretendido balanceamento dentro das quatro
perspetivas do “Balanced Scorecard’, a financeira, a de clientes, a dos processos internos e a de
aprendizagem e crescimento. Superando desta forma, as limitacdes dos sistemas de avaliacdo

tradicionais financeiros (Kaplan & Norton, 1992).

2.1.2 Conceito de Sistema de Avaliacao de Desempenho

De acordo com Neely (2007) e Neely et al. (1995), a avaliacdo de desempenho é o processo de
quantificar a eficiéncia e a eficacia das acoes. Neely (2007) e Neely et al. (1995), consideram ainda,
que a medicao e avaliacdo de desempenho é uma métrica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia
das acdes passadas, comparando-as com um padrao ou objetivo determinado. De um modo mais amplo,
Marshall, Wray, Epstein e Grifel (1999) definem a avaliacdo de desempenho como o desenvolvimento de
indicadores e a recolha de dados para descrever, relatar e analisar o desempenho. Waggoner, Neely e
Kennerley (1999) referem que a medicdo de desempenho nas organizacdes, serve o proposito de
monitorar o desempenho, identificar as areas que precisam de atencdo, melhorar a comunicacao,

motivar os colaboradores e definir responsabilidades.

Posto isto, a avaliacdo de desempenho € remetida para o uso de um conjunto multidimensional de
indicadores de desempenho (Neely, 1999). Este conjunto de indicadores é considerado multidimensional
por incluir, indicadores financeiros e nao financeiros, indicadores internos e externos bem como,
indicadores de resultados e indicadores impulsionadores de desempenho (Neely, 1999). Artley e Stroh
(2001) dividem estes indicadores em cinco categorias: de entradas, tais como os recursos humanos e
financeiros; de processos, relativos aos passos intermédios da producao ou da prestacédo de servicos; de
saidas, como o produto ou servico prestado ao cliente; de resultados, avaliando o que resulta da execucao
das atividades e; de impactos, que medem os efeitos diretos ou indiretos do cumprimento dos objetivos

definidos.

Desta forma, tornou-se necessario criar os sistemas de avaliacdo de desempenho descritos por Neely
(2007) e Neely et al. (1995), como um conjunto de métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a
eficacia das atividades das organizacoes. Neely, Adams e Kennerley (2002) caraterizam os sistemas de
avaliacao de desempenho como sistemas balanceados e dinamicos, capazes de auxiliar no processo de
tomada de decisao. Deste modo, importa salientar que, a medicao e avaliacdo de desempenho é
realizada através da recolha, classificacao, analise e interpretacdo de dados, com vista a apresentacao
geral e sintetizada das informacdes (Gimbert, Bisbe & Mendoza, 2010). Bititci, Carrie e McDevitt (1997)

destacam estes sistemas como indicados para controlar e melhorar o desempenho das organizacoes,
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devendo alinhar a estratégia com os processos e atividades organizacionais e fornecendo feedback para

a tomada de decisao.

Segundo Fried (2010), os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo sistemas estrategicamente
especializados pelos quais as organizacdes observam e medem os seus elementos qualitativos e
quantitativos de desempenho. Posto isto, conforme Brignall et al. (1991), os sistemas de avaliacdo de
desempenho sao cruciais para o sucesso da implementacdo e manutencao da estratégia organizacional,

sendo relevantes para qualquer funcdo ou operacdo dentro das organizacoes.

2.1.3 Desempenho Organizacional

No ambito do desempenho organizacional gerado pelos sistemas de avaliacdo de desempenho,
Waggoner et al. (1999) defendem que na realidade de muitas organizacdes, o que é medido é
considerado mais importante, deste modo, o que nédo for efetivamente medido é considerado menos
relevante. Em concordancia com o referido anteriormente, Kanji (2002) destaca que para realizar uma
gestdo eficaz é necessario recorrer a uma efetiva medicao e avaliacdo do desempenho e dos resultados
das organizacdes. Kanji (2002) afirma também que, para melhorar o desempenho e alcancar a sua

exceléncia, as organizacdes devem desenvolver e implementar um sistema de avaliacao de desempenho.

De acordo com Kennerley e Neely (2003), estes sistemas tém como proposito, identificar o conjunto de
indicadores que melhor refletem os objetivos e o desempenho das organizacdes. As informacdes
produzidas pelos sistemas sao capazes de avaliar o desempenho das organizacoes, das atividades e dos
colaboradores e podem inclusive ser utilizadas para gerar medidas de melhoria de desempenho (Bittitci
et al., 2000; Neely et al., 2002). Desta forma, segundo Kennerley e Neely (2002), os sistemas de
avaliacdo de desempenho podem desempenhar um papel fundamental no enfoque dos colaboradores e
recursos da organizacao nos aspetos mais relevantes para o desempenho do negdcio. Importa relevar o
facto de que se 0 desempenho nao for medido com o foco correto, alguns fatores criticos para o sucesso

poderao ser negligenciados (Kennerley & Neely, 2002).

Por sua vez, os sistemas de avaliacdo de desempenho podem assumir a forma de softwares, bancos de
dados e procedimentos capazes de medir e avaliar o desempenho de forma consistente e completa
(Lohman, Fortuin & Wouters, 2004). Posto isto, um sistema de avaliacdo de desempenho permite
suportar a tomada de decisdo, fornecendo informacdes Uteis e relevantes para a sua realizacdo
(Gutierrez, et al., 2015). Além disso, um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz deve monitorar o
desempenho passado, ajudar a planear o desempenho futuro e demonstrar como os resultados estao

relacionados as decisdes (Neely, 2007; Neely et al., 1996). Segundo Kaniji (2002), a funcéo dos sistemas
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de avaliacdo de desempenho é verificar o progresso das organizacdes em direcdo as metas
estabelecidas. Deste modo, a avaliacdo de desempenho permite aos gestores verificar se a organizacao
estd a avancar para a direcdo desejada ou ndo (Neely, 1999). Fornecem desta forma, os meios de
controlo necessarios para alcancar os objetivos estratégicos que irdo de encontro a missao e estratégias

da organizacao (Letza, 1996).

Kaplan e Norton (2001) identificam ainda os sistemas de avaliacdo de desempenho como ferramentas
muito capazes de aprimorar o alinhamento estratégico das organizacoes, permitindo a traducéo da
estratégia num conjunto multidimensional de medidas financeiras e ndo financeiras. Desta forma, a
traducdo da estratégia em objetivos e indicadores facilita a comunicacdo da mesma, aproximando e
explicando assim, a ligacao e o impacto das atividades operacionais na visao estratégica da empresa
(Kaplan & Norton, 2001). Posto isto, os sistemas de avaliacdo de desempenho devem explicitar
claramente, de que forma cada individuo pode contribuir para a estratégia organizacional, servindo deste
modo como uma ferramenta de impulsionamento motivacional (Kanji, 2002). Por conseguinte, estes
sistemas favorecem um melhor conhecimento da organizacdo sobre si mesma (Kanji, 2002).
Adicionalmente, Nelly (2007) e Neely et al. (1996) declaram que é primordial para o sucesso do sistema

de avaliacao de desempenho, que 0 mesmo seja compativel com a cultura da organizacao.

Kaplan e Norton (2001) defendem também que, para que a estratégia esteja no nucleo do processo de
gestdo, € necessario que esta seja traduzida em termos operacionais. Sendo para isto, fundamental que
a organizacao e o respetivo sistema estejam alinhados para a estratégia da organizacéo (Kaplan & Norton,
2001). Deste modo, é fundamental que a estratégia seja atualizada e permaneca em constante evolucéo
(Kaplan & Norton, 2001). Kaplan e Norton (2001), afirmam ainda que as empresas que possuem um
adequado alinhamento da estratégia, com a organizacdo e consequentemente com o seu sistema de
avaliacao de desempenho, tendem a ser menos vulneraveis a fatores externos, resultando num melhor

desempenho.

Considerando a constante evolucdo do contexto organizacional, existe sempre uma possibilidade de
melhoria, algo que os sistemas de avaliacdo de desempenho devem ajudar a identificar e auxiliar a
projetar estratégias de melhoria objetivas e eficientes (Kanji, 2002). Assim Kaplan e Norton (2008a)
referem também que, através da avaliacdo dos indicadores de desempenho, estes sistemas podem
ajudar os gestores a descobrirem pressupostos estratégicos errados ou obsoletos e consequentemente

auxiliar na correcao ou adaptacao da estratégia.
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Em suma, no estudo de Franco-Santos et al. (2007), as principais funcdes dos sistemas de avaliacdo de
desempenho foram definidas como: medicdo e avaliacdo do desempenho; gestdo estratégica;
comunicacao; influenciar e incentivar comportamentos e; a aprendizagem e melhoria do desempenho.
Ramos (2004) acrescenta que a utilidade e a relevancia de um sistema de avaliacdo de desempenho
para a gestdo, estdo dependentes da extensdo em que o sistema estiver integrado as funcdes de

planeamento, gestado, controlo e estratégia e nao apenas do proprio instrumento.

Varios autores presentes na literatura afirmam que as organizacdes que utilizam sistemas de avaliacao
de desempenho, obtém um desempenho superior as organizacdes que ndo utilizam. (De Leeuw & Van

Den Berg, 2011; Gates, 1999; Lingle & Schiemann, 1996; Upadhaya, Munir & Blount, 2014).

2.1.4 Ciclo de Vida dos Sistemas de Avaliacido de Desempenho

Bourne et al. (2000) sugeriram um modelo de trés etapas para o desenvolvimento do ciclo de vida dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, sendo a primeira o design, a segunda, a implementacao e a

terceira, o uso e revisao do sistema.

A fase de design consiste na identificacao dos principais objetivos, na elaboracdo dos indicadores a serem
medidos e no desenvolvimento da estrutura do sistema (Bourne et al., 2000). As caracteristicas do
negadcio devem ser consideradas no design do sistema de avaliacdo de desempenho, de forma a resultar
numa ferramenta relevante e especifica para a gestao da organizacao (Neely et al., 2000). Estas medidas
devem também derivar da missado e da estratégia da organizacdo pois sdo elementos essenciais para o
planeamento e controlo estratégico, uma vez que, o seu uso avalia a estratégia em si (Ittner & Larcker,

1998; Kaplan & Norton, 1996a; Neely, Richards, Mills, Platts & Bourne, 1997).

A fase de implementacdo representa o inicio do processo de aplicacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho, abrangendo a definicdo dos responsaveis por cada funcao, a comunicacdo acerca do
sistema e a padronizacao dos métodos de avaliacdo de desempenho (Bourne et al., 2000). Nesta fase,
o foco esta em articular os procedimentos necessarios para que os dados sejam recolhidos, analisados,
interpretados e disseminados dentro da organizacao, ou seja, que o sistema possa ser utilizado de forma
eficaz (Bourne et al., 2000; Braz, Scavarda & Martins, 2011). Posto isto, através de todo esse processo,
a implementacao de um sistema de avaliacao de desempenho estimula mudancas na gestao e promove

a aprendizagem organizacional sobre desempenho (Garengo, Nudurupati & Bititci, 2007).

Porém, durante a implementacdo, podem existir desafios e até alguma resisténcia a medicao do
desempenho, derivada de receios, politicas, culturas e climas organizacionais (Bourne et al., 2000;

Kennerley & Neely, 2002). Muitas das vezes, estes obstaculos acontecem porque os colaboradores se

13



O Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

sentem ameacados, especialmente quando nao tém conhecimento acerca dos resultados da
implementacdo do um novo sistema de avaliacdo de desempenho (Bourne et al., 2000; Kennerley &
Neely, 2002). E considerado deste modo, que o comprometimento dos gestores e restantes
colaboradores, bem como a comunicacao interna, sdo fatores fundamentais para o sucesso do sistema

(Kennerley & Neely, 2002).

Na fase de uso e revisao, os sistemas de avaliacdo de desempenho visam auxiliar os gestores no processo
de tomada de decisao, fornecendo informacoes uteis e pertinentes (Neely, 1999). Deste modo, revela-se
fundamental fornecer informacdes adequadas sobre o desempenho, analisar os resultados e identificar
0 progresso dos objetivos estratégicos (Nudurupati, Bititci, Kumar & Chan, 2011). No entanto, para que
isso seja possivel, &€ importante atualizar e aprimorar os sistemas de avaliacdo de desempenho (Braz et
al., 2011). Portanto, o sistema deve ser revisto regularmente, retirando, modificando e implementando
medidas de desempenho para que a sua utilizacdo continue a ser relevante (Nudurupati et al., 2011).
Segundo Bourne, Neely, Platts e Mills (2002), a afirmacéo de relevancia e sucesso da implementacéo e
utilizacdo do sistema, acontece quando a maioria dos indicadores sdo efetivamente utilizados pela
organizacdo. Em contrapartida, Kennerley e Neely (2002) referem a existéncia de certas barreiras que
impedem as organizacdes de comecar a beneficiar do sistema de avaliacdo de desempenho
implementado. Estas barreiras sao identificadas como: a auséncia de um processo de revisao e reflexdo
efetivo; a falta de conhecimento e capacidade dos recursos humanos para analisar os indicadores €; a

utilizacdo de sistemas inflexiveis por natureza (Kennerley & Neely, 2002).

Em sintese, no estudo de Franco-Santos et al. (2007), os processos realizados no ciclo de vida dos
sistemas de avaliacdo de desempenho foram definidos por ordem como: a selecdo e design dos
indicadores e medidas; a recolha e tratamento de dados; a gestdo da informacdo; a avaliacdo do

desempenho €; a revisdo do sistema de avaliacdo de desempenho.

2.1.5 Adaptacao dos Sistemas de Avaliacao de Desempenho

Os sistemas de avaliacao de desempenho devem ser dindmicos ao ponto de se adaptarem e atualizarem
conforme as circunstancias internas e externas da organizacado mudem (Kennerley & Neely, 2002; Neely,
2005). Posto isto, com base no contexto atual, altamente incerto, dinamico e competitivo, as fases do
design, da implementacdo e do uso dos sistemas de avaliacdo de desempenho nao devem ser vistos
COMO UM processo sequencial, mas sim, como um processo simultadneo de evolucao continua (Chenhall,
2003). Deste modo, os sistemas de avaliacdo de desempenho necessitam de desenvolver procedimentos

de revisdo em varios niveis para se manterem relevantes e uteis (Bourne et al., 2000; Nudurupati et al.,

14



O Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

2011). Bourne et al. (2000) enumeram que dentro destes procedimentos, o sistema de avaliacao de
desempenho deve incluir por exemplo: um mecanismo capaz de rever e retificar as metas e padrdes
definidos para os objetivos (Ghalayini et al., 1997); um processo para desenvolver novos indicadores
conforme ocorram mudancas no contexto e no desempenho organizacional (Dixon et al., 1990; Maskell,
1989; McMann & Nanni, 1994); um procedimento de revisao periddica do conjunto de indicadores em
uso, com o proposito de o manter alinhado com o ambiente empresarial e respetiva direcao estratégica
(Dixon et al., 1990; Lingle & Schiemann, 1996; Wisner & Fawcett, 1991) e; a utilizacao do sistema para
verificar e avaliar a estratégia organizacional, com o objetivo de apoiar a melhoria continua das premissas

estratégicas (Bourne et al., 2000).

Segundo Bititci et al. (2000), as principais caracteristicas para que um sistema seja altamente adaptavel
e responsivo a mudanca sdo: o sistema ser facil de rever, para que os indicadores possam ser alterados
conforme as circunstancias mudem; os indicadores de desempenho devem fornecer um feedback rapido
e; 0 sistema deve estimular a melhoria continua ao invés de apenas monitorar a situacao. Para um
sistema suscetivel a adaptacao, alguns atributos dos seus indicadores de desempenho também devem
ser considerados, tal como a definicdo: dos objetivos dos indicadores; da sua escala; da frequéncia de

medicado e revisdo; da sua fonte dos dados e; do responsavel pelo mesmo (Neely et al., 1997).

Na pratica, para a atualizacdo do sistema, os indicadores de desempenho implementados devem ser
comparados com os indicadores de desempenho pretendidos, identificando assim os indicadores
relevantes e os nao relevantes (Lohman et al., 2004). Apds esta analise e revisdo, demonstra-se muito
importante o processo de adicionar novos indicadores capazes de responder as mudancas, bem como,
o de remover indicadores obsoletos (Kennerley & Neely, 2002; Neely, 1999). Chenhall (2003) refere que,
a medida que a incerteza no ambiente externo aumenta, os gestores das organizacbes tendem a
adicionar mais indicadores de desempenho. No entanto, a literatura retrata que enquanto a adicéo de
novos indicadores é relativamente comum, a remocado dos antigos ¢ algo pouco frequente, tornando os
sistemas de avaliacdo de desempenho cada vez mais complexos e desatualizados (Kennerley e Neely,

2002; Neely, 1999; Waggoner et al., 1999).

2.1.6 Tipos de Sistemas de Avaliacao de Desempenho

Dentro dos sistemas de avaliacao de desempenho, sdo enumerados alguns exemplares de instrumentos
de avaliacao de desempenho, considerados como relevantes pela literatura: o Balanced Scorecard, o
Activity Based Costing (ABC); a Analise da Cadeia de Valor; a Analise Custo-Beneficio; a Analise SWOT

(Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas); o Benchmarking, o Controlo Baseado em Orcamentos;
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0s Key Performance Indicators (Indicadores Chave de Desempenho); o Lifecycle Costing (Custo do Ciclo

de Vida) e; o 7Tableau de Bord (Quadro de Bordo).

O primeiro sistema mencionado, é o Balanced Scorecard, criado e definido por Kaplan e Norton (1992)
como um conjunto de medidas capazes de fornecer aos gestores, visdes rapidas e abrangentes das
empresas, dentro de quatro perspetivas, este instrumento sera posteriormente aprofundado e utilizado
como referéncia. No caso do Activity Based Costing, ¢ um método de custo que identifica todas as
atividades de uma organizacéao e atribui o custo das mesmas aos produtos e servicos de acordo com o
seu consumo real (Bruns & Kaplan, 1987). A Analise da Cadeia de Valor por sua vez, representa e analisa
a criacao de valor das atividades realizadas por uma organizacao, desde o processo de compra,
producdo, até a venda de um produto ou servico com valor acrescentado (Porter, 1985). Quanto a Analise
Custo-Beneficio, ¢ definida como o procedimento de estimar todos os custos envolvidos e possiveis
ganhos derivados de uma atividade, de forma a selecionar a melhor opcao (Boardman, Greenberg, Vining
& Weimer, 2018). No caso da Analise SWOT, ¢é o processo de analisar os fatores internos e externos que
influenciam os objetivos de certa organizacdo ou projeto, identificando as suas forcas, fraguezas,
oportunidades e ameacas (Dess, Lumpkin, Eisner & McNamara, 2014). No ambito do Benchmarking,
este € caracterizado como a pratica de comparar os seus processos de negocios e métricas de
desempenho com as melhores empresas do respetivo setor, tendo em vista aprimorar a sua eficiéncia e
desempenho (Camp, 1992). Quanto ao Controlo Baseado em Orcamentos, este desenvolve uma
estimativa detalhada dos custos em contrapartida das receitas, definindo assim um orcamento para o
controlo dos custos da organizacao (Churchill, 1984). Os Aey Performance Indicators sao caraterizados
como indicadores de desempenho que medem e avaliam o desempenho de uma organizacao e das suas
atividades principais (Parmenter, 2020). Quanto ao Lifecycle Costing, é o processo de calcular todos os
custos ao longo do ciclo de vida de um ativo (Elmakis & Lisnianski, 2006). Por fim, o 7ableau de Bord é
um instrumento de gestdo de desempenho baseado em indicadores de desempenho, que fornece ao
gestor, informacdes periddicas acerca do cumprimento dos objetivos da organizacdo (Bourguignon,

Malleret & Narreklit, 2004).

2.2 Balanced Scorecard

2.2.1 Evolucio Historica e Conceito do Balanced Scorecard

Como referido anteriormente, os sistemas de avaliacao de desempenho tradicionais baseados apenas
em indicadores financeiros, passaram a ser insuficientes para responder as necessidades cada vez mais

complexas da gestao (Kaplan & Norton, 1992). Em resposta a esta problematica, Robert Kaplan e David
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Norton desenvolveram o Balanced Scorecard no inicio da década de 1990, mudando fundamentalmente

a visdo do que ¢ a contabilidade de gestao e o proprio controlo de gestdo (Kaplan & Norton, 1992).

Ao longo dos anos, o Balanced Scorecard foi identificado como o sistema de avaliacdo de desempenho
mais amplamente aceite e menos criticado (Paranjape, Rossiter & Pantano, 2006). Esta opinido ¢
reforcada pela literatura, colocando o Balanced Scorecard numa posicdo de lideranca no ambito da
gestao de avaliacdo de desempenho, tanto ao nivel dos estudos académicos como ao nivel da
implementacdo por parte das organizacdes (Malmi, 2001; Marr & Schiuma, 2003; Neely, 2005;
Speckbacher, Bischof & Pfeiffer, 2003). Segundo Lawson, Hatch e Desroches (2008), sessenta e dois
por cento das grandes organizacdes em todo o mundo no ano de 2008, recorriam a praticas derivadas
ou semelhantes ao Balanced Scorecard. Num periodo mais recente, em 2015, o Balanced Scorecard
ficou classificado em sexto lugar de entre as 25 praticas de gestdo mais utilizadas globalmente, pesquisa
realizada pela consultora Bain & Company (Rigby & Bilodeau, 2015). Nesse estudo, o Balanced
Scorecard revelou-se equivalente em termos de valor face a primeira classificada, porém, é considerado

como marginalmente menos popular do que a mesma (Rigby & Bilodeau, 2015).

O Balanced Scorecard foi resultado de um estudo realizado ao longo de um ano em doze empresas
americanas, que almejavam aumentar o nivel de eficacia e criacdo de valor a médio e longo prazo dos
seus sistemas de avaliacdo de desempenho (Kaplan & Norton, 1992). Posto isto, o conceito de Balanced
Scorecard surge para responder as lacunas e limitacdes dos sistemas de avaliacdo de desempenho
tradicionais (Nerreklit, 2000). Deste modo, Kaplan e Norton (1992) procuraram responder a esta
problematica, recorrendo a um novo modelo envolvendo indicadores financeiros e indicadores nédo
financeiros. Em suma, o Balanced Scorecard € um sistema de contabilidade de gestéo e foi introduzido
pela primeira vez por Kaplan e Norton (1992), no artigo “ 7he Balanced Scorecard - Measures That Drive
Performance” na Harvard Business Reviewem 1992, como um conjunto de medidas capazes de fornecer
aos gestores de topo, visdes rapidas e abrangentes das empresas, dentro de quatro perspetivas
(financeira; clientes; processos internos e; aprendizagem e crescimento). Nesses primeiros artigos de
Kaplan e Norton (1992, 1996a, 2001), o Balanced Scorecard foi definido como um sistema capaz de

traduzir e alinhar a estratégia das organizacdes com o recurso a indicadores de desempenho.

Por sua vez, o Balanced Scorecard pode ser implementado e utilizado em todos os tipos de organizacdes,
desde empresas prestadoras de servicos, industrias, organizacées governamentais e organizacoes sem

fins lucrativos (Kaplan & Norton, 1996a). Como objetivo, o Balanced Scorecard pretende apresentar a
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administracdo um resumo dos principais indicadores de desempenho do negocio e facilitar o alinhamento

das operacdes com os objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1993).

Historicamente, podemos verificar que o sistema Balanced Scorecard foi desenvolvido em trés niveis
(Speckbacher et al., 2003). No primeiro nivel, Kaplan e Norton (1992), apresentam uma estrutura
multidimensional que combina indicadores financeiros e nao financeiros derivados da visdo e estratégia
das organizacdes. No segundo nivel, acrescenta ao anterior a sua utilizacdo como mapa estratégico,
demonstrando as relacdes de causa efeito entre os diferentes conjuntos de indicadores (Kaplan & Norton,
1996a). Por fim, no terceiro nivel para além das carateristicas previamente identificadas, podemos
verificar que o Balanced Scorecard se transformou também num sistema de gestao estratégica, capaz
de suportar a implementacao de estratégias, definindo objetivos, metas e iniciativas (Kaplan & Norton,
1996a). Esta implementacao e procedente utilizacdo é suportada, através da comunicacdo, planos de
acdo e com a possibilidade de conectar o Balanced Scorecard a um sistema de incentivos (Kaplan &
Norton, 1996a). Em suma e de acordo com Kaplan e Norton (1996a, 2001) o verdadeiro potencial do
Balanced Scorecard é alcancado quando este deixa de ser apenas um sistema de medicdo e evolui para

uma ferramenta de gestao.

Segundo Kaplan e Norton (2001), o Balanced Scorecard possui também trés principais caracteristicas
estruturais: os seus indicadores sao derivados da estratégia; existe equilibrio entre os indicadores e; os
indicadores estdo causalmente ligados. De modo sintético, o Balanced Scorecard traduz a missao, as
estratégias e os objetivos de uma organizacdo em indicadores de desempenho (Kaplan & Norton, 1992).
Este sistema, baseia-se na conviccdo de que os gestores precisam de um conjunto equilibrado de
medidas que abranjam quatro perspetivas, a financeira, a de clientes, a dos processos internos e a de
aprendizagem e crescimento para gerir a organizacado de forma eficaz (Kaplan & Norton, 1992). Deste
modo, o fundamento basico do Balanced Scorecard deriva da premissa de que, para além dos préprios
resultados financeiros, uma organizacdo deve medir e avaliar as dimensdes que provavelmente

influenciarao os resultados financeiros futuros (Dror, 2008).

A definicao do Balanced Scorecard pode ser explicada através da sua propria denominacao, onde o termo
“Balanced’ indica que o sistema esta balanceado entre objetivos de curto prazo e longo prazo,
indicadores financeiros e nao financeiros, indicadores impulsionadores de desempenho (/ead indicators)
e indicadores de resultados (/ag indicators), bem como no ambito de desempenho interno e externo
(Kaplan & Norton, 1996a). Quanto ao termo “Scorecard’ refere-se ao procedimento de documentar os

acontecimentos e resultados das atividades da organizacdo (Kaplan & Norton, 1996a).
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No caso das perspetivas, estas devem estar interrelacionadas de forma a produzir uma cadeia de causa
efeito entre indicadores impulsionadores de desempenho e indicadores de resultados (Kaplan & Norton,
2000). Com as relacdes criadas, é possivel demonstrar visualmente as ligacdes entre os objetivos
definidos, com recurso a mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 2000). Geralmente, os mapas
estratégicos irdo expor uma cadeia onde os indicadores de aprendizagem e crescimento tém impacto
nos processos internos, que por sua vez influenciam a perspetiva dos clientes, que finalmente irdo
impactar os indicadores financeiros, refletindo o resultado de toda a atividade anterior na empresa

(Kaplan & Norton, 2004).

Deste modo, as perspetivas representam os pontos de vantagem das principais atividades de negdcio na
organizacao (Kaplan & Norto, 2001). Kaplan e Norton (1996a) afirmam que esta representacao é possivel
através da definicdo dos quatro elementos: os objetivos; os indicadores de desempenho; as metas e; as
iniciativas. O primeiro elemento, sdo os objetivos, que estdo focalizados em clarificar e traduzir a visdo
da organizacdo em estratégia, ou seja, o que se pretende alcancar (Kaplan & Norton, 1996). No caso
dos indicadores, esta em causa a mensuracao e acompanhamento da evolucao dos objetivos, visando
comunicar e ligar os resultados aos respetivos objetivos (Kaplan & Norton, 1996). Quantos as metas,
sao definidas como o nivel de desempenho que se deve alcancar, correspondem entdo, ao planeamento
e a definicdo de metas qualitativas ou quantitativas para cada perspetiva e objetivo (Kaplan & Norton,
1996). Por ultimo, as iniciativas correspondem ao plano de acao e as atividades a realizar para facilitar

o cumprimento das metas e objetivos (Kaplan & Norton, 1996).

No entanto, é importante referir que para a utilizacdo do Balanced Scorecard, é imprescindivel
compreender 0 seu conceito, o seu objetivo e realizar uma implementacédo correta com indicadores de
desempenho adequados e adaptados a cada organizacdo (Kaplan & Norton, 2008b). Apenas desta
forma, o Balanced Scorecard podera ser utilizado de forma eficiente pelos gestores como sistema de

avaliacdo de desempenho e ferramenta de orientacao estratégica (Kaplan & Norton, 2008b).

2.2.2 Desempenho Organizacional

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o Balanced Scorecard é um importante fator no desempenho
organizacional das organizacdes. Uma vez que, para além de ser capaz de avaliar o desempenho, o
Balanced Scorecard estimula melhoria desse mesmo desempenho (Kaplan & Norton, 1996a). Com base
na sua evolucao, o Balanced Scorecardja nao é considerado como apenas uma colecao de indicadores

de desempenho relevantes, mas sim, como uma ferramenta e processo de gestdo com a funcao de
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impulsionar o desempenho organizacional (Kaplan & Norton, 1996a). Inclusive, Kaplan e Norton (1996)

afirmam que o Balanced Scorecard deveria ser a base dos sistemas de gestao de todas as organizacdes.

Contrariamente aos sistemas de avaliacdo de desempenho tradicionais, o Balanced Scorecard coloca a
estratégia e a visao no centro da sua atuacao e nao o controlo das operacdes, com vista na
potencializacdo do desempenho das organizacdes (Kaplan & Norton, 1992). Alcanca este feito, ao
combinar as metas financeiras estratégicas com as operacdes diarias da organizacao (Kaplan & Norton,
2001). Segundo Kaplan e Norton (1996a), o Balanced Scorecard pode ser utilizado como um sistema
de gestao estratégica ao: esclarecer e traduzir a estratégia, ajudando a construir um consenso geral da
visdo estratégica da organizacao; comunicar e relacionar os objetivos com os indicadores estratégicos,
transmitindo essa informacao a todos os niveis hierarquicos; planear a estratégia do negdcio; estabelecer
e alinhar as metas com as iniciativas estratégicas; e por fim, ao produzir feedback para a aprendizagem
organizacional e o aprimoramento da estratégia. Posteriormente, estes principios foram atualizados por
Kaplan e Norton (2001), definindo-os como: traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a
organizacdo com a estratégia; fazer da estratégia o trabalho diario de todos; fazer da estratégia um

processo continuo e; mobilizar a mudanca através da gestao de topo.

Kaplan e Norton (1996a) pretendiam que o Balanced Scorecard fosse capaz de fornecer aos gestores
um conjunto coordenado e reduzido de indicadores, aptos para expor a situacao atual do negdcio. Deste
modo, as atencdes deverdo ser focalizas na visdo estratégica da organizacdo, evitando também desta
forma, o risco de sobrecarga de dados e informacdes (Kaplan & Norton, 1996a). Com base nesta sintese,
Kaplan e Norton (1996a) esperavam que os gestores, habitualmente sobrecarregados com dados,
pudessem dedicar mais tempo a tomada de decisado, ao invés de o dispensar em analises de dados ou
informacdes. Para além do acréscimo de tempo, com uma correta utilizacdo, o Balanced Scorecard é
capaz de providenciar um fluxo permanente de informacdes pertinentes para a tomada de deciséo
(Kaplan & Norton, 1996a). Ou seja, o Balanced Scorecard para além de fornecer uma estrutura de
avaliacdo de desempenho, auxilia ainda os gestores a identificarem o que deve efetivamente ser feito e

medido, potencializando assim o desempenho da organizacao (Kaplan & Norton, 1996a).

Kaplan e Norton (2001) observaram que quando o Balanced Scorecard fosse verdadeiramente
compreendido e adequadamente implementado seria capaz de transmitir claramente a estratégia para
todos os colaboradores. Desta forma, estes serdo capazes de perceber a sua contribuicdo para os
objetivos estratégicos, uma vez que, os mesmos estdo traduzidos em atividades especificas e

mensuraveis (Kaplan & Norton, 2001). Adicionalmente, a combinacdo de indicadores /ead com
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indicadores /ag, permite ainda aos funcionarios compreenderem os indicadores que podem ou nao
influenciar com as suas acoes (Kaplan & Norton, 2001). Com a definicdo de objetivos e metas coerentes,
bem como possiveis incentivos, a motivacdo dos colaboradores devera aumentar (Kaplan & Norton,
2001). Contudo, é também importante analisar e produzir feedback acerca das acdes dos colaboradores,
algo que devera resultar numa melhoria na aprendizagem e sentido de responsabilidade dos mesmos
(Kaplan & Norton, 2001). Deste modo, o Balanced Scorecard é utilizado na monitorizacdo do
desempenho de forma retroativa, bem como preventiva (Kaplan e Norton, 1992). E referido ainda, que
ao analisar o progresso da empresa em relacdo aos seus indicadores, sera possivel aproximar-se da
missdo da empresa, focando nos objetivos criticos para o sucesso da organizacdo, bem como
identificando e corrigindo as perspetivas com baixo desempenho (Malaguefio, Lopez-Valeiras & Gomez-

Conde, 2018).

Na literatura existem diversos estudos acerca do impacto do uso do Balanced Scorecard no desempenho
organizacional, porém, os resultados sdo mistos. Por exemplo, Hoque e James (2000) relataram que ao
considerarem certos fatores, tais como a posicdo no mercado e o tamanho da organizacao, existia uma
relacdo positiva entre o uso do Balanced Scorecard e o desempenho organizacional. Davis e Albright
(2004) ao compararem as agéncias bancarias que implementaram o Balanced Scorecard com as que
ndo o fizeram, verificaram também que as agéncias implementadoras apresentaram um melhor
desempenho financeiro do que as agéncias ndo implementadoras. No estudo de Banker, Potter e
Srinivasan (2000), bem como no de Braam e Nijssen (2004), a conclusdo alcancada foi idéntica, sendo
que o primeiro estudou o caso de hotéis e 0 segundo baseou o seu estudo em organizacées com um
objetivo de negocio business-fo-business (de empresa para empresa). Em contraste, Ittner, Larcker e
Randall (2003), encontraram uma relacado negativa entre o uso extensivo do Balanced Scorecard e o
indicador de desempenho financeiro escolhido no estudo, o Retorno sobre Ativos. No entanto, lttner,
Larcker e Meyer (2003) nao encontraram um impacto relevante da implementacdo do Balanced
Scorecard no desempenho organizacional. Braam e Nijssen (2004) justificam que, o uso do Balanced
Scorecard nao resulta automaticamente numa melhoria do desempenho da organizacdo, uma vez que,
essa relacdo depende do nivel de vinculacdo do respetivo uso do Balanced Scorecard a estratégia

organizacional particular.

2.2.3 Perspetivas do Balanced Scorecard

Como referido anteriormente, o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992), fornece aos gestores

uma visao global e integrada do desempenho organizacional com base em quatro perspetivas, a
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financeira, a do cliente, a dos processos internos e a da aprendizagem e crescimento. Estas perspetivas
sao identificadas com fim de alcancar o equilibrio entre os indicadores financeiros e os nao financeiros,
entre os internos e os externos, bem como, entre o desempenho atual e o futuro (Kaplan & Norton,
1992). Em suma, através das suas perspetivas, o Balanced Scorecard integra 0s processos centrais de

uma organizacao, de forma balanceada e mensuravel (Kaplan & Norton, 1992).

A perspetiva financeira deve responder a pergunta de, como é que a organizacdo deve ser vista pelos
seus acionistas para se considerar bem-sucedida financeiramente (Kaplan & Norton, 1992). Esta
perspetiva representa o objetivo a longo prazo das organizacdes de fornecer um maior retorno face ao
capital investido (Kaplan & Norton, 1996a). Indica ainda, o desempenho de uma empresa em relacdo as
suas metas de rentabilidade (Decoene & Bruggeman, 2006). Porém, a perspetiva financeira é ainda
retratada como o reflexo do resultado das acdes e decisées tomadas no passado, ou seja, uma
dependéncia exclusiva da mesma, resultarda num desempenho mais baixo e focalizado no curto prazo
(Kaplan & Norton, 1996a). Embora seja salientada a necessidade de incorporar indicadores nao
financeiros para determinar o sucesso das organizacdes, os indicadores financeiros continuam a ser um
elemento extremamente importante para a tomada de decisdo e avaliacdo de desempenho (Al-Najjar &
Kalaf, 2012). Segundo Kaplan e Norton (1996a), o desempenho financeiro pode ser visto como o objetivo

final de todas as outras perspetivas.

A perspetiva do cliente por sua vez, deve responder a questao de como a organizacéo deve ser vista
pelos seus clientes (Kaplan & Norton, 1992). O objetivo da perspetiva do cliente é focar a atividade das
organizacdes nos seus clientes e mercados alvo, de forma a criarem estratégias consistentes de criacao
de valor para o tipo de clientes que pretendem atrair (Kaplan & Norton, 1996a). Deste modo, para a
elaboracdo dos indicadores, a empresa necessita conhecer os seus clientes e compreender os fatores
mais valorizados pelos mesmos (Kaplan & Norton, 2001). De acordo com Kaplan e Norton (1992),
muitas organizacdes concentram a sua missao e o seu negocio nos clientes, tornando assim a perspetiva

como crucial para a melhoria do desempenho a longo prazo (Kaplan & Norton, 2001).

A perspetiva dos processos internos, devera conter os processos mais impactantes e criticos para o
sucesso das organizaces, respondendo a pergunta de onde é que a empresa se devera superar e ser
excelente para alcancar os seus objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1992). No ambito dos processos
internos, a organizacdo tem como objetivo melhorar a satisfacao dos clientes, criando mais valor para os
mesmos e aumentar o retorno financeiro da organizacao, reduzindo custos (Kaplan & Norton, 1996a).

De forma sucinta, a organizacao deve procurar ser eficiente e eficaz na sua atividade a curto e a longo
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prazo (Kaplan & Norton, 1996a). De acordo com Kaplan e Norton (1996a), os principais processos

internos sao, o da inovacdo, o operacional e processo de pos-venda.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento identifica a infraestrutura que as organizacdes devem criar
para obter resultados positivos de crescimento, melhoria e inovacao a longo prazo (Kaplan & Norton,
1996a). O foco desta perspetiva é fornecer capital fisico e intelectual relevante para a consecucao dos
objetivos da organizacao (Eilat, Golany & Shtub, 2008). A perspetiva é baseada em trés fontes principais,
o capital humano, os sistemas de informacéo e os procedimentos organizacionais (Kaplan & Norton,
1996a). As outras trés perspetivas do Balanced Scorecard, identificam os parametros que a empresa
considera mais importantes para o sucesso competitivo (Kaplan & Norton, 1992). Porém, tendo em
conta o cenario altamente competitivo e globalizado, as metas para o sucesso continuam a mudar,
exigindo as empresas uma postura de adaptacdo e melhoria continua (Kaplan & Norton, 1992). Deste
modo, o objetivo da perspetiva de aprendizagem e crescimento é fornecer uma infraestrutura capaz de

viabilizar os objetivos das trés perspetivas acima (Eilat, Golany & Shtub, 2008).

2.2.4 Mapa Estratégico
No contexto empresarial atual, tendo em conta as constantes mudancas tecnoldgicas e competitivas,
tornou-se indispensavel a implementacdo de uma estratégia e respetiva vinculacao da mesma as forcas
operacionais das organizacdes (Kaplan & Norton, 2001). Kaplan e Norton (2001) referem, porém, que o
Balanced Scorecard foi inicialmente apresentado como apenas uma ferramenta de avaliacdo do
desempenho. No entanto, com a sua utilizacdo por parte das organizacdes e uma vez que 0S Seus
objetivos e indicadores de desempenho sado derivados da estratégia, foi constatado que seria também
muito benéfico como uma ferramenta de gestdo estratégica (Kaplan & Norton, 2001). Com este
desenvolvimento, o Balanced Scorecard evoluiu de um sistema principalmente diagndstico para um
competente sistema interativo (Kaplan, 2009). Kaplan e Norton (2007) defendem ainda, que o Balanced
Scorecardveio suprir uma limitacao dos sistemas de gestao anteriores, sendo capaz de vincular as acoes
de curto prazo da organizacao com a sua estratégia de longo prazo. Em suma, com recurso ao mapa
estratégico é possivel fornecer aos colaboradores uma visao clara de como as suas funcoes estao ligadas
aos objetivos gerais da organizacdo, permitindo-lhes trabalhar de forma coordenada e orientada para

esses mesmos objetivos (Kaplan & Norton, 2007).

Deste modo, o mapa estratégico presente no Balanced Scorecard é definido por como uma
representacao visual da interligacao e dinamica entre os componentes estratégicos de uma organizacao

(Kaplan & Norton, 2004). De acordo com Kaplan e Norton (2004), os mapas estratégicos sdo esquemas
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ou diagramas que descrevem como a organizacao cria valor, conectando os seus objetivos estratégicos
em relacdes de causa e efeito ao longo das perspetivas do Balanced Scorecard. A representacao das
relacdes de causa e efeito é realizada através da interligacdo entre indicadores impulsionadores de
desempenho (/eading indicators) que representam o que deve ser feito, com os indicadores de resultados

(/agging indlicators) onde é representado o que se deve alcancar (Kaplan & Norton, 2001).

Segundo (Kaplan & Norton, 1996a), as relacdes de causa e efeito presentes no mapa estratégico
permitem ainda, antever os resultados previstos, no momento da tomada de decisdes. Cheng e
Humphreys (2012) defendem que a melhor compreensdo destas relacdes por parte dos gestores,
aumenta a qualidade de seus julgamentos e decisdes estratégicas. Kaplan e Norton (2000) acrescentam
ainda que o mapa estratégico € uma ferramenta chave para colocar em pratica a estratégia da

organizacao, sendo essencial para organizar e esquematizar a sua teoria estratégica.

Como referido anteriormente, segundo Kaplan e Norton (2001), para que uma organizacdo esteja
focalizada na estratégia, o Balanced Scorecard e respetivo mapa estratégico deverdo ser regidos por
certos principios. O primeiro principio referido por Kaplan e Norton (2001) é que o mapa estratégico
devera traduzir a estratégia organizacional em termos operacionais, ou seja, devera ser capaz de
descrever e comunicar a estratégia de forma clara e consistente em indicadores operacionais. O segundo
principio procura alcancar o alinhamento da organizacdo com a estratégia, uma vez que, para que a
estratégia seja bem-sucedida, esta devera estar integrada e vinculada a todas as areas do negdcio, tais
como a da producdo, a das vendas e a financeira (Kaplan & Norton, 2001). O seguinte principio pretende
fazer da estratégia o trabalho didrio de todos, este objetivo deverd ser alcancado ao educar os
colaboradores acerca da estratégia organizacional, bem como a sua funcdo na mesma, aderecando
objetivos e incentivos individuais (Kaplan & Norton, 2001). No quarto principio, o Balanced Scorecard
devera fazer da estratégia um processo continuo, este processo devera ser iniciado com a ligacao entre
a estratégia e orcamento organizacional, posteriormente deverao ser realizadas reunides para revisao da
estratégia, com o objetivo de desenvolver um procedimento de aprendizagem e adaptacao da estratégia
(Kaplan & Norton, 2001). Como quinto e ultimo principio, Kaplan e Norton (2001) definem que o
Balanced Scorecard devera mobilizar a mudanca através da gestao de topo, com base na sua lideranca
e gestao estratégica estes poderao mobilizar toda a organizacao para uma nova estratégia e cultura

estratégica, procurando responder as necessidades atuais e futuras.

2.2.5 Implementacao, Utilizacao e Revisdo do Balanced Scorecard

Apesar de ndo estar definida a melhor forma de implementar o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton
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(2008b) formularam uma orientacao geral em seis etapas. Estas etapas baseiam-se em: desenvolver a
estratégia; planear a estratégia; alinhar a organizacao; planear as operacoes; monitorizar e aprender; e
por fim testar e adaptar o Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 2008b). Radnor e Lovell (2003)
salientam que, para que a implementacédo do Balanced Scorecard seja bem-sucedida, & muito importante
respeitar estes fatores: a criacdo de uma cultura de avaliacdo de desempenho antes da implementacéo;
a inclusdo e definicdo de indicadores e metas Uteis para o funcionamento diario da organizacédo; a
existéncia de uma comunicacao reciproca entre a gestao e os colaboradores e; que o Balanced Scorecard
seja utilizado em toda a organizacdo. Porém, Bourne (2008) refere que pela dificuldade de alguns
gestores em operacionalizar o Balanced Scorecard, algumas organizacdes nao estao a extrair a totalidade
do seu valor, derivado de implementacdes e utilizacdes inadequadas e ineficientes. Deste modo, Kaplan
e Norton (2008b) listam também, quatro fatores prejudiciais a implementacao do Ba/anced Scorecard
a falta de apoio da gestdo de topo; a falta de envolvimento dos colaboradores; um periodo de
implementacdo muito longo e; a falta de compreensao do objetivo do Balanced Scorecard. Segundo Ittner
e Larcker (1998), a utilidade do sistema de avaliacdo de desempenho, é também negativamente
impactada pelo excesso de indicadores, gerando uma ineficiéncia por sobrecarga de informacdo. Como
principais obstaculos a implementacao do Balanced Scorecard, sdo apontados o seu elevado custo de
implementacao, a sua complexidade, bem como, o elevado tempo de design e implementacdo (Drew &

Kaye, 2007; Ittner & Larcker, 1998).

De acordo com Silva (2003), a literatura verifica que a utilizacdo do Balanced Scorecard é generalizada
e que o grau de satisfacao das organizacdes que o aplicam é elevado. Silva (2003) acrescenta ainda que
0 Balanced Scorecard é particularmente flexivel na adaptacdo a diferentes organizacdes, setores e
cenarios. Envolve deste modo, personalizacdes em todos os seus elementos, desde os indicadores, as
perspetivas, os objetivos e o proprio mapa estratégico de cada organizacéo (Silva, 2003). Kaplan e Norton
(2001) agregam a esta informacao, a opiniao de que o Balanced Scorecard deve ser suficientemente
flexivel e dindmico para evoluir juntamente com as mudancas estratégicas. Kaplan e Norton (1996b)
defendem ainda que o Balanced Scorecard é mais eficaz quando utilizado para impulsionar uma
mudanca organizacional. De modo a comunicar e incentivar esse proposito, os gestores devem
estabelecer metas a atingir, salientando que se alcancadas, transformarao a empresa (Kaplan & Norton,
1996b). Porém, segundo Kaplan (2010), liderar a mudanca é uma tarefa exigente, sendo necessario
estabelecer a direcao almejada, bem como alinhar toda a organizacao para a mesma visao estratégica.
Kaplan (2010) acrescenta ainda que o Balanced Scorecard, fornece aos gestores a capacidade de

construir um sistema de gestao totalmente projetado e alinhado para direcionar o processo de mudanca
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transformacional. Kaplan e Norton (1996b) destacam que a utilizacao do Balanced Scorecard como meio
de impulsionar iniciativas estratégicas, permite as organizacdes focarem-se também nos fatores que
geram crescimento e ndo apenas nos que reduzem custos e aumentam a eficiéncia. No estudo realizado
por Kaplan e Norton (1996b), é defendido que o Balanced Scorecard ¢ como um prisma capaz de focar

as organizacdes nos fatores criticos para o desempenho.

Posteriormente, o Balanced Scorecard devera ser continuamente revisto, monitorando e avaliando o
sucesso ou insucesso da implementacao da estratégia (Kaplan & Norton, 1996b). Deste modo, Kaplan
e Norton (1996b) referem que, apos a selecdo das metas, € necessario avaliar se as iniciativas atuais da
empresa estao a contribuir para o seu alcance. Esta avaliacdo resulta num processo de melhoria
continua, baseado num modelo sistémico de resolucao de problemas, com o objetivo de reduzir e
eventualmente, eliminar os defeitos processuais (Kaplan & Norton, 1996b). Desta forma, a estratégia
devera também seguir um sistema de melhoria continua, derivado da sua revisao e de um processo de
aprendizagem e adaptacado da estratégia com base no feedback fornecido pelo Balanced Scorecard (Silva,
2003). Este feedback e aprendizagem produzida pelo Balanced Scorecard é, segundo Kaplan e Norton
(2007), a capacidade de saber a qualquer momento se a estratégia esta a funcionar e caso contrario o
porqué de nado ser bem-sucedida, algo extremamente importante no cenario economico atual, bastante

competitivo e instavel.

No entanto, segundo Ngrreklit (2000), é problematico para organizacdes ao nivel da sua utilizacdo e
revisao, o facto de que o Balanced Scorecard ndo pressupde um acompanhamento continuo da posicao
dos concorrentes nem dos desenvolvimentos tecnoldgicos, resultando num sistema teoricamente estatico
ao invés de dinamico. Nerreklit (2000) refere ainda que o modelo ndo leva em consideracéo as incertezas
e riscos estratégicos que possam ameacar ou invalidar a estratégia atual. No entanto, Narreklit (2000)
salienta a recomendacao dos criadores para utilizar o Balanced Scorecard como um sistema de controlo
interativo e meio de aprendizagem. Kaplan, Norton e Barrows Jr (2008) destacam a realizacéo
imprescindivel de analises externas, que avaliem os possiveis impactos a estratégia da empresa. Com
base na opiniao de Narreklit (2000), de que o Balanced Scorecard, nao é uma ferramenta que evolui por
si s6, é fundamental analisar regularmente as mudancas estratégicas e consequentemente adaptar o

Balanced Scorecard a nova realidade.

2.2.6 Adaptacao do Balanced Scorecard

Em seguimento do tema, o Balanced Scorecardfoi aplicado e personalizado em varias organizacdes dos

mais diversos setores, adaptando as suas perspetivas e indicadores de desempenho as suas
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necessidades e caracteristicas especificas (Kaplan & Norton, 1996a). Deste modo, Kaplan e Norton
(1996a) defendem também, que a ferramenta se demonstrou muito versatil, por ser robusta e util para
uma ampla variedade de empresas e setores. No entanto, apesar dos conceitos do Balanced Scorecard
poderem ser utilizados em qualquer organizacao, este ndo ¢ um modelo generalizado (Kaplan & Norton,
1993). Uma vez que, o Balanced Scorecard deve ser personalizado de forma individual para cada
organizacao, pois, diferentes situacdes de mercado, culturas, naturezas das operacdes, estratégias e

ambientes competitivos, exigem Balanced Scorecards diferentes (Kaplan & Norton, 1993).

O dinamismo do ambiente empresarial atual, incentiva & implementacédo de ferramentas de melhoria
continua, como é o caso do Balanced Scorecard capazes de se adaptarem as mudancas internas e
externas, bem como, de nortearem as organizacées na sua estratégia (Ravelomanantsoa, Ducq &
Vallespir, 2019). Cheng e Humphreys (2012) demonstraram que o Balanced Scorecad passou de uma
simples ferramenta de diagndstico para um sistema interativo, capaz de sugerir modificacées na
estratégia da organizacado e no proprio sistema. Kaplan e Norton (1996a) defendem ainda, que as

relacdes de causa efeito presentes no mapa estratégico, induzem a uma visdo e pensamento dinamico.

Na pratica, os indicadores de desempenho devem ser modificados conforme ocorram alteracdes no meio
interno e externo da organizacado (Chavan, 2009). Segundo a literatura, o Balanced Scorecard pode-se
adaptar dinamicamente ao: adicionar indicadores de desempenho; remover indicadores de desempenho;

alterar metas; alterar objetivos estratégicos; entre outros aspetos (Bourne et al., 2000; Henri, 2010).

2.3 Desenvolvimento das Hipoteses de Investigacao

Com base na revisdo de literatura supracitada, serdo agora desenvolvidas as hipdteses de investigacédo
do presente estudo acerca do impacto da Pandemia COVID-19 nos sistemas de avaliacdo de desempenho
das organizacdes. Como referido anteriormente, a Pandemia COVID-19 pode ser comparada a uma crise
econémica. Deste modo, é possivel afirmar que a mesma, € uma ameaca constante para as empresas,
aumentando a incerteza e tornando o processo de controlo e avaliacdo de desempenho mais complexo
(Janke et al., 2014; Mangena et al., 2012; Pearson & Clair, 1998; Waymire & Basu, 2011). E ainda
referido pela literatura, que este tipo de cenario devera ser estudado com mais detalhe, uma vez que
abre oportunidades de investigacao, ndo possiveis em contextos de “mudancas normais” (Arnold, 2009;

Van der Stede, 2011).

Arnold (2009) acrescenta ainda que a mudanca para um ambiente econdmico deste tipo, exige novas

ferramentas de gestdo capazes de realizar uma melhor gestao da crise. Em congruéncia com o referido
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anteriormente, Chenhall e Moers (2015) defendem que os que os sistemas de controlo de gestdo devem
incorporar as mais recentes ferramentas de avaliacdo e medicdo de desempenho, a fim de melhor
responder a incerteza do ambiente externo e tornar o controlo de gestdo mais eficaz. De acordo com a
literatura, estes fatores poderdo afetar a implementacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho
(Naranjo-Gil, Maas & Hartmann, 2009; Zawawi & Hoque, 2010). Do mesmo modo, no ambito da
utilizacao, Pavlatos e Kostakis (2015) também verificaram diferencas entre o nivel de importancia e a
extensdo do uso dos sistemas de avaliacdo de desempenho no contexto de crise econdmica, face ao
periodo antes da crise. Pavlatos e Kostakis (2015) evidenciam que a utilizacdo e importancia de certos
sistemas aumentou, sendo que a de outros diminuiu. No mesmo sentido, Janke et al. (2014)
argumentam que existe uma relacao entre a percecao de crise e a utilizacdo dos sistemas de avaliacao
de desempenho. Onde a percecdo de efeitos negativos leva a um uso mais interativo dos mesmos (Janke
et al., 2014). Por sua vez, Pavlatos e Kostakis (2018) pressupde-se que, para lidar com um maior nivel
de incerteza, o nivel de implementacao e utilizacao dos sistemas de avaliacao de desempenho por parte
das empresas é superior do que quando o nivel de incerteza ¢ menor. Segundo Pavlatos e Kostakis
(2018), este fendmeno ocorre porque estes sistemas tém capacidade para fornecer informacdes com

mais qualidade, melhorando assim o processo de tomada de decisao.

Considerando a discussao acima, e literatura previamente apresentada, é possivel definir a primeira

hipotese de investigacao deste estudo:

HI_1. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo na implementacdo e no uso de instrumentos

de avaliacao de desempenho das organizacoes.

Uma das primeiras evidéncias acerca da contribuicdo de um sistema de avaliacdo de desempenho nao
tradicional para o desempenho organizacional, foi documentado pelos criadores do Balanced Scorecard
(Kaplan, 1996a, 2001). Nestes estudos, foram também definidos os principios do mesmo, ou seja, as
suas finalidades de utilizacdo (Kaplan & Norton, 2001). Como referido anteriormente, os principios
definidos por Kaplan e Norton (2001) foram: traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a
organizacao a estratégia; fazer da estratégia o trabalho diario de todos; fazer da estratégia um processo
continuo e mobilizar a lideranca para a mudanca. Em congruéncia com estas finalidades, foi também
estudado o nivel em que o Balanced Scorecard, pode contribuir para a melhoria da eficacia organizacional

das empresas (Lucianetti, Battista & Koufteros, 2019).

Em linha com o contexto de Pandemia COVID-19, a utilizacdo do Balanced Scorecard com o propésito

do método de Feedfoward Use, foi também estudada por Malaguefio et al. (2018). Esta forma de
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utilizacdo do Balanced Scorecard é reconhecida pela sua capacidade de promover a eficiéncia da
organizacao, a partilha de conhecimento e a aprendizagem continua (Grafton, Lillis & Widener, 2010).
Posto isto, é referido que estes objetivos sdo alcancados através de reunides e discussdes orientadas

para a resposta a incertezas e oportunidades estratégicas (Grafton et al., 2010).

De acordo com Lucianetti et al. (2019), a implementacao, o design e a utilizacdo do Balanced Scorecard,
sao fatores bastante personalizéaveis em comparacdo com o inicialmente proposto por (Kaplan & Norton,
1992), podendo ser mais ou menos abrangentes. Cheng e Humphreys (2012) defendem ainda que, este
pode ser utilizado de forma interativa, indicando modificacées no sistema e na organizacdo. Chenhall
(2003) afirma também, que os fatores externos a organizacao afetam o design dos sistemas de avaliacéo
de desempenho. Num contexto similar ao da Pandemia COVID-19, Hopwood (2009) defende que a crise
economica de 2008 gerou mudancas na concecao dos sistemas de avaliacdo de desempenho, passando
0s mesmos agora a fornecer informacdes com mais qualidade, ou seja, mais analiticas, precisas e mais
frequentes. Esta mudanca ocorreu pela necessidade de suprir as faltas de informacao por via do nivel de
incerteza instaurado (Hopwood, 2009). Deste modo, tudo indica que as empresas se tornaram mais

complexas (Hopwood, 2009).

Uma vez que esta discussao e prévia revisao de literatura podem ser adaptadas a generalidade dos

sistemas de avaliacdo de desempenho, torna-se relevante responder a segunda hipotese de investigacao:

HI_2. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo nas finalidades da utilizacdo do Sistema de

Avaliacao de Desempenho das organizacoes.

Em resposta a todas as mudancas, neste caso, do contexto de Pandemia COVID-19, as organizacoes e
respetivos sistemas de avaliacdo de desempenho devem ser dinamicos (Henri, 2010). Posto isto, o
dinamismo nas organizacdes ¢ definido pela literatura como, a predisposicdo das mesmas em rever 0s
seus indicadores de desempenho, metas e objetivos (Kennerley & Neely, 2002, 2003). Trata-se de um
processo de revisao e atualizacao que institucionaliza a necessidade de mudar e evoluir continuamente
as medidas definidas, garantindo a sua relevancia e adequando-as ao contexto atual (Dixon et al., 1990;
Kennerley & Neely, 2002, 2003). Segundo Kaplan e Norton (2001), os sistemas de avaliacdo de
desempenho também sao muito importantes na funcao de mobilizar a lideranca para a mudanca e na

de serem utilizados como um processo continuo de integracao da estratégia.

Esta acdo torna-se extremamente importante quando ocorrem mudancas no ambiente externo, mas
também no ambiente interno da organizacao (Henri, 2010). Porém, apesar da influéncia potencialmente

positiva da atualizacdo dos sistemas de avaliacao de desempenho, estas revisdes também apresentam

29



O Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

custos, tais como dispéndios em recursos humanos, tecnologias e em aspetos financeiros (Henri, 2010).
Para além disso, as mudancas desnecessarias podem ser contraproducentes, causando uma
desorientacao na organizacao e tornando o sistema mais complexo (Henri, 2010). Deste modo, a escolha
de rever periodicamente os indicadores de desempenho ou nao, é resultado da comparacao entre os

custos e os beneficios da acdo (Henri, 2010).

De acordo com Niven (2006), como exemplo de um sistema de avaliacdo de desempenho, o Balanced
Scorecard dever ser revisto criticamente pelo menos uma vez por ano, determinando se os seus
elementos centrais ainda sdo adequados para as organizacdes. Niven (2006) refere ainda que na pratica
empresarial, a afirmacdo anterior é exatamente o que acontece, ou seja, 0 Balanced Scorecard é revisto

pelo menos uma vez por ano.

No entanto, o crescente nivel de mudancas externas, internas e de incerteza enfrentado pelas empresas,
representa um fator importante que pode influenciar a necessidade de rever mais frequentemente os
sistemas de avaliacdo de desempenho (Henri, 2010). Niven (2006) acrescenta ainda que o Balanced
Scorecardesta preparado para esta situacao, sendo projetado para ser uma ferramenta dinamica, flexivel

e capaz de mudar conforme necessario pelas condicdes de negdcios.

De uma forma geral espera-se que uma maior frequéncia de revisdo dos indicadores de desempenho,
num contexto onde o nivel de incerteza € muito alto, como € o caso da Pandemia COVID-19, contribuira
para o desempenho das organizacdes (Henri, 2010). Uma vez que, os sistemas de avaliacdo de
desempenho seriam capazes de fornecer informacdes mais valiosas sobre o cenario, mitigando assim a
diferenca entre as informacdes necessarias e as informacdes possuidas e consequentemente reduzindo

o nivel de incerteza instaurado (Henri, 2010).

Considerando esta discussdo e a prévia revisdo de literatura apresentada, demonstra-se pertinente

responder a terceira hipotese de investigacao:

HI_3. A Pandemia COVID-19 aumentou as atualizacdes ao Sistema de Avaliacao de Desempenho

das organizacoes.

Para além dos sistemas de avaliacdo de desempenho, as organizacdes também sdo um ponto relevante
no estudo, uma vez que em contextos similares ao de uma crise econémica, neste caso o da Pandemia

COVID-19, as mesmas sao impactadas em varios aspetos.

Zhang, Wang, Rauch e Wei (2020) relatam que a Pandemia COVID-19 causou mudancas significativas

na forma como as organizacdes, as comunidades e as pessoas interagem. Embora essas mudancas
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visem fundamentalmente mitigar os efeitos da pandemia na saude humana, impulsionam também
algumas consequéncias negativas para a sociedade (Zhang et al., 2020). Como exemplo destas medidas
de reducdo da propagacao do virus, foram introduzidas pelos governos, restricdes a circulacdo e

comercializacdo, medidas de seguranca e alguns periodos de confinamento (Prochazka et al., 2020).

Dentro destes contextos de incerteza, revela-se uma dificuldade acrescida na tomada de decisdo e por
sua vez o desempenho das organizacdes pode ser fortemente afetado (Kunc & Bhandari, 2011; Seles,
Jabbour, Jabbour, Latan & Roubaud, 2019). Dentro deste impacto negativo no desempenho das
organizacdes, a literatura refere fatores como: a diminuicdo da procura (Pavlinek & Zenka, 2010); a
diminuicdo das encomendas e respetivas vendas (Pavlatos & Kostakis, 2018); o aumento dos /ayoffs
(dispensas) (Choudhry, Marelli & Signorelli, 2012; Chzhen, 2016; Perles-Ribes, Ramdn-Rodriguez, Sevilla-
Jiménez & Moreno-lzquierdo, 2016); a necessidade de reducdo e priorizacdo dos custos (Becker,
Mahlendorf, Schaffer & Thaten, 2016; Narjoko & Hill, 2007); a diminuicdo do cumprimento do
pagamento dos clientes (Pavlatos & Kostakis, 2018) e; a diminuicdo do cumprimento das entregas dos

fornecedores (Pavlatos & Kostakis, 2018).

No entanto, este contexto de Pandemia COVID-19 também impulsionou a reinvencdo e a criacdo de
certas organizacoes e servicos (Tortorella, Narayanamurthy, Godinho Filho, Portioli Staudacher & Mac
Cawley (2021). Nesse sentido, as organizacdes que conseguiram adaptar-se melhor e mais rapidamente
ao cenario, ou que foram mais requisitadas e menos restringidas, podem ter obtido uma vantagem
competitiva e consequentemente um impacto positivo no seu desempenho organizacional (Rapaccini,

Saccani, Kowalkowski, Paiola, & Adrodegari, 2020).

Com base em todas estas mudancas, as rotinas das organizacdes foram também impactadas. Uma vez
que, para 0s negocios poderem permanecer ativos, necessitaram de rever e alterar as suas politicas de
trabalho conforme as normas de saude definidas (Tortorella et al., 2021). Assim sendo, 0s recursos
humanos das organizacdes foram também fortemente impactados, pela inducdo ao teletrabalho,
despedimentos, periodos de /ayoff aumento da carga de trabalho, dificuldades acrescidas no
desenvolvimento das suas tarefas e em alguns casos com o possivel risco de infecdo do virus (Bartik,

Cullen, Glaeser, Luca & Stanton, 2020; Prochazka et al., 2020; Tortorella et al., 2021).

Por fim, considerando esta discussao e a revisao de literatura previamente citada, demonstra-se também

relevante estudar o meio organizacional, respondendo a quarta hipétese de investigacao:

HI_4. A Pandemia COVID-19 teve impacto negativo no desempenho das organizacoes.
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3 METODOLOGIA

3.1 Hipéteses de Investigacao

Para a realizacdo de uma investigacdo cientifica, na procura de novos conhecimentos, ¢ necessario
fundamentar e desenvolver a mesma, com hipoteses de investigacdo, que poderao levar a definicdo de
hipoteses de investigacao. Segundo Fortin (2009), estas devem ser redigidas e definidas de acordo com

um conjunto de argumentos e factos relevantes para a investigacéo.

Considerando que o objetivo principal desta investigacao cientifica, é identificar o impacto da Pandemia
COVID-19 nos sistemas de avaliacdo de desempenho. Objetivo este que tem como base a identificacéo
do impacto da Pandemia COVID-19 na implementacao, utilizacdo, finalidades e atualizacdo dos sistemas
de avaliacdo de desempenho, bem como o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho das

organizacoes.

De acordo os objetivos especificos e com base na revisao de literatura, de modo a alcancar uma resposta
clara e devidamente fundamentada para o problema indicado para o estudo, foram definidas as seguintes

Hipdteses de Investigacao (HI):

HI_1. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo na implementacdo e no uso de instrumentos

de avaliacao de desempenho das organizacoes.

HI_2. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo nas finalidades da utilizacdo do Sistema de

Avaliacao de Desempenho das organizacoes.

HI_3. A Pandemia COVID-19 aumentou as atualizacdes ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho

das organizacoes.

HI_4. A Pandemia COVID-19 teve impacto negativo no desempenho das organizacoes.

3.2 Metodologias e Métodos

Para a classificacao metodoldgica desta investigacéo, as normas de formatacao, os parametros dos
objetivos do estudo e os procedimentos técnicos a serem aplicados seguem o referencial metodoldgico
utilizado e definido pela literatura (Bryman & Bell, 2011; Creswell, 2014, Frazer & Lawley, 2000; Greener,
2008; Hill & Hill, 1998; Leeuw, Hox & Dillman, 2012; Major & Vieira, 2009; Saunders, Lewis & Thornhill,
2009). A metodologia € constituida por abordagens gerais, abordagens da area da gestdo e

complementarmente abordagens especificas aos questionarios, 0 método de recolha de dados utilizado.
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Segundo Kuhn (1970), um paradigma é o conjunto de principios que estabelecem, para uma
determinada area cientifica, o que deve ser estudado, como realizar o processo de investigacdo e como
interpretar os resultados. Este estudo seguird um paradigma positivista (Bryman & Bell, 2011), uma vez
que, o foco desta investigacdo consiste, em identificar o impacto da Pandemia COVID-19 na
implementacdo, na utilizacdo, nas finalidades e na atualizacdo dos sistemas de avaliacdo de
desempenho. Adicionalmente sera estudado o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho geral

das empresas.

Segundo Creswell (2014), existem trés abordagens para a realizacdo de uma pesquisa, a abordagem
quantitativa, a qualitativa e a de métodos mistos. Creswell (2014) refere ainda, que a frequente distincdo
entre a pesquisa quantitativa da pesquisa qualitativa € que a quantitativa recorre ao uso de nimeros e
perguntas fechadas e a qualitativa utiliza palavras e perguntas abertas. No ambito da abordagem mista,
¢ considerada como uma juncado de ambas metodologias (Creswell, 2014). Teoricamente, a pesquisa
quantitativa induz a uma abordagem dedutiva da literatura, pelo que, é orientada para testar teorias
objetivas, examinando a relacao entre variaveis (Bryman & Bell, 2011; Creswell, 2014). Por sua vez, a
pesquisa qualitativa € uma abordagem predominantemente indutiva da literatura, direcionada a explorar

e compreender o significado que certos individuos ou grupos atribuem a um problema.

A metodologia utilizada neste estudo, sera fundamentada numa estratégia de pesquisa do tipo
quantitativa, seguindo as diretrizes definidas por Bryman e Bell (2011). A estratégia de pesquisa
quantitativa a realizar, estara diretamente direcionada as organizaces, mais precisamente as maiores
empresas de Portugal. Com base na populacao referida, o processo de amostragem sera realizado de
forma ndo aleatoria, como definido por (Leeuw et al., 2012). Por sua vez, esta pesquisa tera como
recurso, o uso de um questionario, o qual fornecera as informacdes necessarias para o alcance dos

objetivos propostos.

Quanto ao método utilizado para a recolha de dados, sera realizada a aplicacao de investigacdo de um
inquérito por questionario. Um questionario pode ser visto como uma estratégia de pesquisa onde
informacdes quantitativas sao sistematicamente recolhidas a partir de uma amostra relativamente grande
da populacao (Leeuw et al., 2012). Neste caso, o questionario é utilizado para obter dados sobre uma
situacado concreta num determinado momento. A escolha deste método como técnica de recolha de
dados, prende-se ao facto de que este instrumento permite uma maior abrangéncia de organizacoes
participantes. Sendo deste modo, ampliada a capacidade de generalizacao do estudo, ajudando a melhor

compreender a realidade da problematica estudada.
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Na aplicacao dos questionarios a serem realizados no estudo em questao, a implementacao dos sistemas
de avaliacdo de desempenho sera quantificada com base em questdes sobre a sua respetiva
implementacao ou intencdo de implementacao. No ambito da utilizacéo, sera avaliada com base no seu
nivel de extensdo de uso antes e em contexto de pandemia. Quanto aos objetivos de identificar o impacto
nas finalidades e atualizacdes dos sistemas de avaliacdo de desempenho, estes serdo estudados com
base em questdes de concordancia relativas ao periodo antes da pandemia e em contexto de pandemia.
No ambito do objetivo de identificar o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho geral das
organizacdes, este sera fundamentado em questdes acerca do impacto verificado pelas organizacdes no

periodo e cenario de pandemia.

Face ao tema escolhido, que se revela algo pouco estudado, foi realizado um questionario original
adaptado as caracteristicas especificas do estudo, sustentado teoricamente pela literatura referente ao
tema em questao. Importa salientar que os procedimentos de Hill e Hill (1998) e Leeuw et al. (2012)
para o desenvolvimento de questionarios foram seguidos. Desta forma, o questionario foi alvo de pré-
testes para afirmar a sua sensibilidade, fiabilidade e validade. Posto isto, os respondentes alvo do
questionario sao os membros da gestao de topo, da gestao intermédia e da gestdo operacional, que
participem ou utilizem o sistema de avaliacao de desempenho nas organizacdes, por estarem mais

envolvidos na tomada de decisdo dos mesmos.

As respostas aos questionarios aplicado serdo registadas, com a forma nominal e numa escala de
intervalo do tipo Likert de concordancia em 5 pontos, na qual (1) corresponde a “ Discordo Totalmente’
e (B) a “Concordo Totalmente”. Esta escala resulta em que, as respostas com um valor préximo a 5
indicarao por exemplo altos niveis de utilizacao, concordancia com as finalidades e nivel de atualizacéo,
as respostas com um valor mais proximo de 1 indicarao um baixo nivel de utilizacdo, concordancia com
as finalidades e atualizacao. A escala do tipo Likert foi também utilizada em literaturas anteriores sobre
0s sistemas de avaliacdo de desempenho, como em Oliveira (2018), em Quesado, Guzman e Rodrigues

(2014) e em Silva (2011).

Os questionarios serao disponibilizados numa plataforma online, porém, serao apenas enviados por
correio eletronico as organizacdes selecionadas para o estudo. Leeuw et al. (2012) referem que esta
abordagem possui algumas vantagens em comparacao com as técnicas tradicionais de recolha de dados,
tais como, a reducao no tempo de recolha de dados, a maior taxa de resposta e a reducéo no custo total
da pesquisa. Os dados recolhidos pelos questionarios serdao alvo de tratamento e andlise estatistica,

recorrendo a programas informaticos, como o SPSS (Stafistical Package for the Social Sciences) e o
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Microsoft Excel. Apds a interpretacdo e analise das respostas obtidas, os dados serdo expostos em
tabelas de forma a permitir a sua apresentacdo quantitativa e respetiva resolucdo da problematica do

estudo cientifico.

3.3 Apresentacao da Populacao

A populacdo em estudo sdo as maiores empresas de Portugal. Esta populacao foi selecionada pela sua
importancia na economia e sociedade portuguesa. Por sua vez, a amostra selecionada para o estudo foi
inquirida através de um questionario onfine disponibilizado na plataforma Qualtrics XM. O questionario
foi enviado por e-mail ou por formulario de contacto para 2556 empresas de Portugal, distribuidas da
seguinte forma: empresas da regido norte de Portugal presentes na lista das 1000 Maiores PME de
Portugal (Exame, 2021) - 15,34% (392); empresas das restantes regides de Portugal constantes na lista
das 1000 Maiores PME de Portugal (Exame, 2021) - 20,50% (524); empresas da lista das 500 Maiores
& Melhores Empresas em Portugal (Exame, 2020) - 18,31% (468) e; empresas presentes no Ranking
das 2000 Maiores Empresas em Portugal (DinheiroVivo, 2020) - 45,85% (1172).

3.4 Elaboracao e Apresentacao do Questionario

Para a construcao deste instrumento, foi inicialmente elaborado um questionario destinado apenas para
0 Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1992), que posteriormente foi adaptado a generalidade dos
sistemas de avaliacdo de desempenho (ANEXO 1; ANEXO 2). Desta forma, o questionario foi criado com
base na literatura referente ao Balanced Scorecard e aos restantes sistemas de avaliacdo de
desempenho, a qual destacava as dimensdes utilizadas como relevantes (De Geuser, Mooraj & Oyon,

2009; Henri, 2010; Lucianetti et al., 2019; Malaguefio et al., 2018; Pavlatos & Kostakis, 2018).

O presente questionario, almeja analisar o impacto da Pandemia COVID-19 ao nivel de quatro grupos de
questdes, para além do quinto grupo onde se realiza uma caracterizacao dos dados demograficos da
organizacao e do respondente. Deste modo, o instrumento esta dividido em cinco dimensoes, da seguinte

forma (ANEXO 2):

- O primeiro grupo pretende realizar uma “ caraterizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho
e da extensao do uso’ e é composto por uma questdo geral, dividia em quatro subquestbes, com onze
alineas. Este grupo foi adaptado com base nas escalas utilizadas em Pavlatos e Kostakis (2018) e em

Silva (2011), bem como a partir da literatura de Tortorella et al. (2021).
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- No ambito do segundo grupo, é efetuada uma “caraterizacdo das finalidades da utilizacao do
sistema de avaliacdo de desempenho’, com base em cinco questdes gerais, divididas em duas
subquestdes cada, e trinta e quatro alineas. Para o segundo grupo, foram adaptadas e utilizadas escalas
previamente utilizadas pela literatura (De Geuser et al., 2009; Lucianetti et al., 2019; Malaguefio et al.,

2018).

- O terceiro grupo, é denominado como o “caracterizar a atualizacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho’ e é constituido por duas questdes gerais, divididas em duas subquestdes cada, com seis
alineas. Neste grupo, foram utilizadas e adaptadas ao estudo, as escalas previamente utilizadas em De
Geuser et al. (2009) e em Henri (2010), com referéncia a literatura presente em Kaplan e Norton (2006),

em Lucianetti et al. (2019) e em Speckbacher et al. (2003).

- Quanto ao quarto grupo, a “caracterizacdo do impacto da Pandemia COVID-19 na organizacdo
e no seu desempenho’ é baseada em duas questdes gerais, divididas em dez alineas. Sendo neste caso,
realizada uma juncdo das escalas previamente utilizadas na presente literatura (Pavlatos & Kostakis,

2018; Prochazka et al., 2020; Seles et al., 2019; Lai & Wong, 2020).

- Por fim, no quinto grupo, ¢ realizada a “caracterizacdo do respondente e da organizacdo”,
através de cinco questdes sobre o respondente, quatro sobre a organizacdo e uma final com a
possibilidade de introduzir o e-mail para receber um relatorio final do questionario. Neste caso, foram
utilizadas algumas questdes gerais e outras verificadas em estudos da area como em Gomes (2007), em
Oliveira (2018) e em Silva (2011). Contando ainda com questdes sobre a categoria das entidades definida

no artigo 9° do Decreto-Lei n.° 98/2015.

Para o envio do questionario, foi elaborado um texto em formato de e-mai/, com o objetivo de apresentar
0 enquadramento do estudo, a definicdo da avaliacdo de desempenho e enumerar os tdpicos principais.
Para além de evidenciar a pertinéncia da colaboracao, pretendia garantir a total confidencialidade dos

dados e informacdes dos respondentes (Figura 1).
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Figura 1 - Carta de Apresentacao

Assunto: Estudo Cientifico do Impacto da Pandemia COVID-19 na Nome da Empresa.

Exmos. (as) Srs. (as) da Nome da Empresa (NIF: NIF da Empresa),

0 meu nome é Pedro Gomes ¢ encontro-me a desenvolver uma Dissertacdo de Mestrado em
Gestao e Negocios na Universidade do Minho, com o objetivo de estudar o Impacto da
Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacao de Desempenho das Empresas.

A Vossa Empresa faz parte da amostra selecionada para a realizacdo do estudo cientifico
(Empresas presentes no “nome do ranking de amostra”), pelo que a vossa colaboracao é
fundamental para a realizacdo desta investigacao cientifica e conclusdo do meu grau académico.

Para efeitos desta investigacdo, a avaliacdo de desempenho é o processo de medir,
monitorar, avaliar e melhorar o desempenho geral das empresas. Deste modo, o estudo
tem como base um Questionario, aplicavel e direcionado a todas as empresas, com 0s
seguintes topicos relativos ao Impacto da Pandemia COVID-19:

¢ Nas Finalidades dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho
e Na Utilizacao dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

¢ Na Atualizacao / Alteracao da Avaliacdo de Desempenho
e No Desempenho Geral da Empresa

0 questionario deve ser respondido por alguém que participe ou utilize aa Avaliacao de
Desempenho da Empresa. Desta forma, peco encarecidamente que o presente e-mail
seja reencaminhado, se necessario.

Agradeco desde ja a vossa colaboracao e garanto a total confidencialidade dos dados. Venho
por este meio, solicitar cerca de 10 minutos do vosso precioso tempo para responder ao
questionario no flink.

(Link do Questionario)

Para algum esclarecimento ou duvida, contactar:
O Aluno: Pedro Gomes (e-mail disponibilizado / n° telemdvel disponibilizado)
A Orientadora: Prof.? Doutora Anabela Silva (e-mail disponibilizado / n° telemdvel disponibilizado)

Com os melhores cumprimentos,

Pedro Gomes

Quando aberto o /ink do questionario, ¢ mais uma vez apresentada uma janela com o intuito de expor o
objetivo e o0 enquadramento do estudo (Figura 2). Adicionalmente, esta janela volta a reafirmar a garantia

de confidencialidade, fornece instrucdes gerais e indica os meios de apoio disponiveis.
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Figura 2 - Informacoes Iniciais (Questionario)

Objetivo e enquadramento do estudo
Esta Organizacdo/empresa faz parte de uma amostra selecionada para a realizagdo de um estudo
integrado na Unidade curricular de Dissertacdo do Mestrado em Gestdo e Negocios da
Universidade do Minho. O estudo tem por objetivo estudar o Impacto da Pandemia
COVID-19 nos Sistemas de Avaliacao de Desempenho.
Para que este trabalho seja levado a cabo com sucesso, torna-se imprescindivel a vossa
preciosa colaboracdo. Deste modo, agradecemos desde ja a sua colaboracéo, e vimos solicitar-
Ihe cerca de 10 minutos do seu tempo para responder a este questionario.
Garantia de confidencialidade
Os dados obtidos junto desta amostra serdo agregados, de modo a permitir o tratamento
estatistico e respetivas conclusdes. Desta forma, ndo so6 asseguramos a total confidencialidade
dos dados, como ainda garantimos que os mesmos nao serado tratados de forma isolada. Neste
contexto, solicitamos-lhe 0 maximo rigor e objetividade, de forma a garantir que a analise seja
feita com a validade e a fiabilidade desejaveis.
Instrucoes Gerais

=  Por favor, responda as perguntas, selecionando as respostas pretendidas, ou se for o

caso, preenchendo a zona destinada para o efeito.

Apoio Disponivel
Se pretender algum esclarecimento adicional sobre este estudo ou relativamente a alguma duvida
no preenchimento do questionario, podera contactar-nos por e-mail para e-mail disponibilizado
(aluno Pedro Gomes) ou e-nail disponibilizado (Orientadora Prof.? Doutora Anabela Silva) ou, se
preferir por telefone, para os 171° de telemdvel disponibilizados.

3.4.1 Grupo | - Caraterizacao do Sistema de Avaliacao de Desempenho e da Extensao

do Uso

Anteriormente ao efetivo inicio do questionario, é apresentada uma pequena definicdo do conceito de

sistemas de avaliacdo de desempenho, bem como uma enumeracao de alguns deles.

Como previamente referido, o primeiro grupo “caraterizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho e
da extensdo do uso”’ é composto pela questdo 1, com quatro subquestdes (Figura 3). A primeira (1.1), é
relativa ao estado de implementacdo de cada sistema de avaliacao de desempenho, a escala de
respostas foi baseada nas escalas previamente utilizadas por Pavlatos e Kostakis (2018) e Silva (2011,
com o contributo literario de Tortorella et al. (2021), definindo o tempo de implementacéo de mais de
dois anos, como ponto de maturidade do sistema de avaliacdo de desempenho. A escala, tem as opcdes
de: “Nao; Sim; Sim, ha mais de dois anos”. A segunda e a terceira (1.2 e 1.3) sdo baseadas e adaptadas
da escala utilizada por Pavlatos e Kostakis (2018). Procuram definir a extensado do uso dos sistemas,

através de uma escala de Likert de cinco pontos, 1 (uso nulo) e 5 (amplamente usado). Quanto a quarta
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(1.4), apenas é pretendido saber se existe intencao de implementar algum dos sistemas de avaliacdo de

desempenho no curto prazo, sendo a pergunta adaptada a partir da escala presente no estudo de

Pavlatos e Kostakis (2018).

Figura 3 - Questao 1 (Questionario)

1 - Nesta empresa, o Sistema de Avaliacao de Desempenho...

Os Sistema de Avaliacao de Desempenho sao definidos como: um conjunto de métricas usadas para
quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades das empresas. Sao utilizados para medir, monitorar,
avaliar e melhorar o desempenho geral das empresas. [ex: Balanced Scorecard (BSC); Activity Based Costing
(ABC); Aey Performance Indicators (KPI); Tableau de Bord (TDB)...]

1.2 - Extensao do

1.3 - Extensao do

. 1.4-Ha
1.1-Esta Uso Antes da Uso em Contexto =
= Intencoes de
1 - Implementa?ao e Atualmente Pandemia de Pandemia Implementar
- ~ 2
Utilizacdo Implementado? COVID-19 COVID-19 no Curto
(1-“Nulo”ab- (I-“Nulo”ab- Prazo
“Amplamente Usado”) “Amplamente Usado”)

Sistemas Néo Sim <2anos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 Sim
Balanced Scorecard 0O O O O 0O O O Ol O O O O O
Activity Based Costing (ABC) /

Activity ~ Based — Management| O O O O O O O O0O|0 0 O O O O
(ABM) / (TDABC)

Analise da Cadeia de Valor

Analise Custo-Beneficio

Analise  SWOT  (Forcas e

Fraquezas, Oportunidades e| O @) @) O O O O 0Oj]0O O O O O O
Ameacas)

Benchmarking @) O O O o0 O o 0oj]0o O O O O O
Controlo baseado em Orcamentos| O @) (©) O O O O 0|0 O O O O @)
Key Performance Indicators (KPl) | O @) (@) O O O O 0|0 O O O O O
Lifecycle Costing O O O O OO O O 0Oj]0 O O O O O
Tableau de Bord @) O O O o0 O O 0Oj]0 O O O O O
Outros... O O O O O O O 0OJ]0O O O O O O
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3.4.2 Grupo Il - Caraterizacido das Finalidades da utilizacdo do Sistema de Avaliacao

de Desempenho

Quanto ao segundo grupo, acerca da “caraterizacao das finalidades da utilizacdo do sistema de avaliacao
de desempenhd’, é constituido por cinco questdes (Figura 4; Figura b; Figura 6; Figura 7; Figura 8).
Todas estas questdes sao respondidas através de uma escala de Likert de concordancia, composta por
cinco pontos, onde o 1 (discordo totalmente) e 0 5 (concordo totalmente). Havendo ainda a hipotese de
responder “NA/NS" (ndo aplicavel / nao sei). Adicionalmente, todas as questdes sao divididas em “antes

da Pandemia COVID-19" e “em contexto de Pandemia COVID-19".

A questao 2 (Figura 4), relativa a “/ntegracao’, foi adaptada com base na escala previamente utilizada

por De Geuser et al. (2009).

Figura 4 - Questao 2 (Questionario)

2 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacdo a INTEGRACAO do Sistema de Avaliacio de Desempenho, considero que o Sistema de
Avaliacao de Desempenho implementado na organizacao foi...

2.1 - Antes da 2.2 - Em Contexto de
Integracio Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS

extremamente importante para a clarificacao da

Q1 L OO0 O0O0O0O O |0OO0O0O0OO0 O
estrategia.

02 . ex’tre.mamente importante para a comunicacao da 00000 Olooooo o
estrategia.

03 | extre.zmament‘e |mpor’ta.nte para alinhar e focar todos os 00000 Olooooo o
procedimentos a estratégia da empresa.

04 | extremamente importante para a mensuracdo/medicao 00000 Olooooo o
do desempenho.

05 | extremamente importante para o estabelecimento de uma 00000 Olooooo o

cultura de desempenho.

Q6 |- extremamente importante para a gestdodamudanga. (O O O O O O |0 O O O O O

extremamente importante para o planeamento
estratégico.

Q7

08 ... extremamente importante para o controlodaestratégia. © O O O O O O O O O O O
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No caso da questao 3, acerca do “relacionamento e alinhamento na organizacdo” foi adaptada ao estudo,

fundamentada na escala utilizada em De Geuser et al. (2009) (Figura 5).

Figura 5 - Questao 3 (Questionario)

3 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacido ao RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO NA ORGANIZACAO, considero que o Sistema
de Avaliacdao de Desempenho implementado na organizacao foi...

Relacionamento e Alinhamento na Organizacao

3.1 - Antes da
Pandemia COVID-19

3.2 - Em Contexto de
Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS

1 2 3 4 5 NA/NS

. extremamente importante para a reestruturacdo dos

competéncias.

Q9 processos (OGO INCIOENOCEN IONCIONCIOING)

010 sé r:f(é:f;namente importante para a reestruturacdo dos 00000 Olooooo o
1 .

011 | extremamente importante para a reestruturacdo das 00000 Olooooo o
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Quanto a questdo 4, onde ¢é estudada a “eficdcia’, esta foi adaptada a partir do estudo e escala aplicada

por Lucianetti et al. (2019) (Figura 6).

Figura 6 - Questao 4 (Questionario)

4 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacao a EFICACIA considero que o Sistema de Avaliacao de Desempenho implementado na
organizacao foi...

4.1 - Antes da 4.2 - Em Contexto de
Eficacia Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS

... extremamente importante para traduzir a estratégia em

Q12 L o _ OO0 000 O |0O000OO0 O
metas operacionais (quantificacdo dos objetivos previstos).

013 | extremam'er?te importante para alinhar a organizacao O000O0 Olooooo o
com a estratégia.

014 | extremar.n'erlte importante para fazer da estratégia o 00000 Olooooo o
trabalho diario de todos.

015 | extremamente importante para a concecao do sistema 00000 Olooooo o

de incentivos ¢ avaliacdo de desempenho dos trabalhadores.

. extremamente importante para tornar mais clara a
Q16 |ligacdo entre os objetivos de curto e os objetivos de longo|© © O O © O |O O O O O O
prazo.

. extremamente importante para investir mais tempo e 00000 Olooooo o

017 esforco em questoes relacionadas a estratégia.

018 | .extremamente importante para adeotar novos O0000 Olooooo o
indicadores de desempenho.

019 | extremame_znte |mportant§ para expllt?ar as relacoes de O0000 Olooooo o
causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos.

020 | extrerrlamente importante par_a auTentarapar’tlc_lpa(;ao 00000 Olooooo o
da gestao de topo na formalizacao da estratégia.

021 | extremamente wrwportante' p_ara vmculgr o:c. indicadores O000O0 Olooooo o
de desempenho a estratégia da organizacao.

022 extremamente  importante para melhorar a 00000 Olooooo o

comunicacao interna entre os colaboradores.

. extremamente importante para metivar os recursos
Q23 |humanos (na compreensdo de seu papel dentro da|O O O O O O |O O O O O O
organizacao).

... extremamente importante para construir consenso em

24 . . o
Q torno da visdo e estratégia da organizacao.

Na questao b, sao inquiridas afirmacdes acerca de “/fazer da estratégia o trabalho de fodos”, adaptadas
ao estudo em questdo e fundamentadas pela escala previamente utilizada por De Geuser et al. (2009)

(Figura 7).

42



O Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Figura 7 - Questao 5 (Questionario)

5 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacdo ao FAZER DA ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS, considero que o Sistema de
Avaliacao de Desempenho implementado na organizacao foi...

Fazer da Estratégia o Trabalho de Todos

5.1 - Antes da
Pandemia COVID-19

5.2 - Em Contexto de
Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS

1 2 3 4 5 NA/NS

... extremamente importante para considerar que dentro da

Q25 |organizacdo os objetivos estratégicos sdo comunicados O © O O O O |O O O O O O
aos colaboradores.
extremamente importante para considerar que 0s
026 colaboradores da organizacdo conhecem o papel que as 00000 Olooooo o

suas funcoes tém para o alcance dos objetivos
estratégicos.

Por fim, na questdo 6, o tema em estudo é o “feedfoward use’, sendo produzida e adaptada com base

na escala utilizada por Malaguefio et al. (2018) (Figura 8).

Figura 8 - Questao 6 (Questionario)

6 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “néo aplicavel / nado sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:
Em relacao ao FEEDFOWARD USE, considero que o Sistema de Avaliacio de Desempenho
implementado na organizacao foi...

6.1 - Antes da 6.2 - Em Contexto de
Feedfoward Use Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19
1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS
Q27 |... usado apenas para o controlo de resultados. OO0OO0OoO0OoOo O |0O0000 O
... usado nao s6 para o controlo de resultados, mas também
028 [como uma ferramenta que permite aprendizagem| O O O O O O |O O O O O O
continua.
029 usa(io p.)ara promover apenas a eficiéncia das 00000 Olooooo o
operacdes internas.
.. usado, ndo so6 para promover a eficiéncia das operacdes
Q30 [internas, mas também para possibilitar respostas O O O O O O |O O O O O O
inovadoras as mudancas no ambiente empresarial.
031 ...(-jISf:utIdO nas r_eunloesda Gestao de Topo apenas quando 00000 Olooooo o
existiram desvios.
032 ....dIlSCutIdO ngs reunides da Gestao de'Topo, nao s6 quando O000O0 Olooooo o
existiram desvios, mas de forma continua.
033 | dlscgtldo nas reunides da ('Se_stao de Topo com a Gestédo O000O0 Olooooo o
Operacional de forma esporadica.
034 | discutido nas reunides da Gestdo de Topo com a Gestdo Oo0oo000 Olooooo o

Operacional de forma continua.
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3.4.3 Grupo Ill - Caracterizacdo da Atualizacao dos Sistemas de Avaliacdo de

Desempenho.
No ambito do terceiro grupo, onde o objeto de estudo é o “caraterizar a atualizacdo do sistema de
avaliacdo de desempenho’, é composto por duas questdes (Figura 9; Figura 10). Apesar de ambas serem
aplicadas com a divisao entre “antes da Pandemia COVID-19” e “em contexto de Pandemia COVID-19”,

possuem escalas de respostas diferentes.

Deste modo, a questao 7, acerca dos “sistemas de avaliacdo de desempenho”, é respondida através de
uma escala de L/kertde concordancia, com cinco pontos, onde o 1 (discordo totalmente) e o0 5 (concordo
totalmente), em adicéo, o ponto de resposta “NA/NS” (ndo aplicavel / nao sei) (Figura 9). Esta foi
elaborada com base numa juncao de literatura, sendo a primeira alinea (Q35) retirada e adaptada ao
estudo, da escala presente em De Geuser et al. (2009). As duas outras alineas (Q36 e Q37) foram
produzidas e adaptadas a partir da escala de Lucianetti et al. (2019) e sustentadas pela literatura

presente em Kaplan e Norton (2006) e em Speckbacher et al. (2003).

Figura 9 - Questao 7 (Questionario)

7 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “ndo aplicavel / ndo sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressoes sobre o
Sistema de Avaliacao de Desempenho da empresa:

7.1 - Antes da 7.2 - Em Contexto de
1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS

Com base nos resultados, considero que os beneficios do
Q35 |Sistema de Avaliacdo de Desempenho em comparacdo com|O O O O O O |O O O O O O
seus custos foram extremamente superiores.

Nesta organizacdo, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
Q36 |implementado foi utilizado como um processo continuode © O O O O O |O O O O O O
integracao da estratégia.

Nesta organizacdo, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
Q37 |implementado foi utilizado como um meio capaz de mobilizar O O O O O O |O O O O O O
a lideranca para a mudanca.

No ambito da questado 8, acerca do “dinamismo” do sistema de avaliacdo de desempenho, esta foi
inteiramente realizada com base na escala previamente utilizada por Henri (2010) (Figura 10). Tendo
como resposta, uma escala de Liker?, onde 1 (nenhum), 5 (muitos) e ainda “NA/NS” (ndo aplicavel /

nao sei).
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Figura 10 - Questao 8 (Questionario)

8 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “nenhum” a 5 - “muitos” e NA/NS - “nao aplicavel / ndo
sei”) que representa melhor a situacdo do DINAMISMO do Sistema de Avaliacao de Desempenho da
empresa:

8.1 - Antes da 8.2 - Em Contexto de
Dinamismo Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS

Quantos objetivos estratégicos foram adicionados /
Q38 |eliminados / alterados & estratégia da Organizacdo (no mapa|© © O O O O |O O O O O O
estratégico, no caso de usar o BSC)?

Quantos indicadores de desempenho (que permitem a
mgn.suragao do Qe§empenho dos objetivos estrateglcoys).foram 00000 Oolooooo o
adicionados / eliminados / alterados (no mapa estratégico, no
caso de usar o BSC)?

Q39

Quantas metas a alcang¢ar (mensuracdo prevista para os
Q40 |indicadores de desempenho dos objetivos estratégicos) foram|O © O O O O |O O O O O O
alteradas?

3.4.4 Grupo IV — Caracterizacado do Impacto da Pandemia COVID-19 na Organizacao e

no seu Desempenho

No quarto grupo, onde ¢ realizada a “caraterizacao do impacto da Pandemia COVID-19 na organizacdo

e no seu desempenho”, esta é composta por duas questdes (Figura 11; Figura 12).

A questao 9, pretende identificar o “impacto nos recursos humanos”, tendo em conta e adaptando as
escalas utilizadas por Pavlatos e Kostakis (2018), Seles et al. (2019) e fundamentando teoricamente os
conceitos com base em Lai e Wong (2020) e em Prochazka et al. (2020) (Figura 11). Nesta questao, foi
criada uma escala de resposta de cinco pontos de intervalo percentual, onde 1 (inferior a 21%), 2 (de

21% a 40%), 3 (de 41% a 60%), 4 (de 61% a 80%) e 5 (superior a 80%).

Figura 11 - Questao 9 (Questionario)

9 - As seguintes questdes pretendem apenas aferir sobre o nivel médio do impacto da pandemia na organizacao
do trabalho e do desempenho da empresa. Assim, numa escala (1 - inferior a 21%; 2 -de 21% a 40%; 3-de 41%
a 60%; 4 -de 61% a 80% e 5 - superior a 80%), durante os ultimos 14 meses de pandemia (de marco de 2020 a
abril de 2021), em média:

Impacto Recursos Humanos 1 2 3 4 5

Q41 |A percentagem do periodo de tempo em layoff foi ...

Q42 | A percentagem de Recursos Humaneos (trabalhadores) que entrou em layoff foi ...

Q43 | A percentagem do periodo de tempo em teletrabalho foi ...

olololo
ololo]o]
ololo]o]
ololo]o]
ololo]o]

Q44 | A percentagem de Recursos Humaneos (trabalhadores) que entrou em teletrabalho foi ...
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Por sua vez, a questdo 10 é direcionada a identificar o “/impacto no desempenho geral’, através da
adaptacédo da escala previamente utilizada por Pavlatos e Kostakis (2018) (Figura 12). Na presente
questdo, a escala de respostas utilizada foi distribuida por cinco pontos, onde 1 (diminuiu
significativamente), 2 (diminuiu), 3 (nenhuma alteracdo), 4 (aumentou) e 5 (aumentou

significativamente).

Figura 12 - Questao 10 (Questionario)

10 - As seguintes questdes pretendem apenas aferir sobre o nivel médio do impacto da pandemia na organizacao
do trabalho e do desempenho da empresa. Assim, numa escala (1 - diminuiu significativamente; 2 - diminuiu;
3 - nenhuma alteracao; 4 - aumentou; 5 — aumentou significativamente), durante os ultimos 14 meses de
pandemia (de marco de 2020 a abril de 2021), em média:

Impacto Desempenho Geral 1 2 3 4 5

Q45 |Em média, o volume de negécios ...

Q46 |Em média, a quantidade de encomendas ...

Q47 |Em média, o nivel de cumprimento dos prazos de recebimento dos clientes ...

Q48 |Em média, o nivel de cumprimento das entregas aos clientes ...

Q49 |Em média, o nivel de cumprimento dos prazos de pagamento aos fornecedores ...

ololo]o]o]o
ololololo]o]
ololololo]o]
ololololo]o]
ololololo]o]

Q50 |Em média, o nivel de cumprimento das entregas dos fornecedores ...

3.4.5 Grupo V — Caracterizacao do Respondente e da Organizacao

Por fim, no quinto e ultimo grupo do questionario, é almejado obter a “caraterizacdo do respondente e
da organizacdo’, através do recurso a dez questdes (Figura 13; Figura 14; Figura 15; Figura 16; Figura

17; Figura 18; Figura 19; Figura 20; Figura 21; Figura 22).

As questdes 11 “ano de nascimento’ (Figura 13) 12 “género’ (Figura 14) e 13 “formacédo académica”

(Figura 15), sdo questdes demograficas gerais, realizadas para caraterizar o respondente do questionario.

Figura 13 - Questado 11 (Questionario)

11 - Ano de Nascimento:

Figura 14 - Questao 12 (Questionario)

12 - Género:
O Masculino

O Feminino
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Figura 15 - Questao 13 (Questionario)

13 - Formacao Académica:

Doutoramento
Mestrado
Bacharelato

Licenciatura

O O O O O

Outra

Na questdo 14, demonstra-se relevante questionar acerca da “formacédo na drea de gestao ou afins’ do

respondente em Silva (2011) (Figura 16).

Figura 16 - Questao 14 (Questionario)

14 — Formacao na area de Gestao ou afins:

O  Sim
O  Nao

E ainda relevante na questdo 15, localizar e categorizar o “ nivel de gestdo em que se situa’ o respondente

ao questionario, em Oliveira (2018) (Figura 17).

Figura 17 - Questao 15 (Questionario)

15 — Nivel de Gestao em que se situa:
O Gesto de Topo
O Gestdo Intermédia

O  Gestdo Operacional

A

Quanto a questado 16, é inquirido acerca do “CAE da organizacdo’, de forma a poder categorizar as

empresas pelo codigo de atividades econodmicas, como visto em Gomes (2007) (Figura 18).

Figura 18 - Questao 16 (Questionario)

16 — CAE da Organizacao:

Para uma melhor caraterizacao e categorizacdo das empresas, foram realizadas as questdes 17 “numero
meédio de empregados’ (Figura 19), a 18 “volume de negocios liquido” (Figura 20) e a 19 “valor total do

balanco” (Figura 21), baseadas no artigo 9° do Decreto-Lei n.° 98/2015.
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Figura 19 - Questao 17 (Questionario)

17 — Numero médio de Empregados:

Até 10
De 11 ab0
De 51 a 250

O
O
O
O Mais do que 250

Figura 20 - Questao 18 (Questionario)

18 — Volume de Negécios Liquido:

Até 700.000 €

De 700.001 € a 8.000.000 €
De 8.000.001 € a 40.000.000 €
Mais do que 40.000.000 €

o O O O

Figura 21 - Questao 19 (Questionario)

19 - Valor Total do Balanco:

Até 350.000 €

De 350.001 € a 4.000.000 €
De 4.000.001 a 20.000.000 €
Mais do que 20.000.000 €

O O O O

Por fim, na questao 20, é pedido ao respondente que “se desejar receber o relatorio final do estudo, por

favor, coloque aqui o e-mail para o envio’ (Figura 22).

Figura 22 - Questao 20 (Questionario)

20 — Se desejar receber o relatério final do estudo,
por favor, coloque aqui o e-mail para o envio:

Para uma melhor compreensao do questionario e posterior analise de resultados, foi realizado um indice
das dez primeiras questdes e respetivos fatores a que correspondem (Figura 23). Nesta legenda, sao
identificados os tdpicos, subtopicos, o contexto referente e por fim, a respetiva correspondéncia ao fator.
O numero referente a cada fator é elaborado com base na juncdo dos subtépicos / questdes, com o

contexto em que sao perguntados (Figura 23).
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Figura 23 - Legenda e indice dos Fatores (Questionario)

Toépico Subtépico / Questoes Contexto Fatores
| - Utilizacao 1- Extensao do Uso .1 - Antes da Pandemia F_1.1
| - Utilizacao 1- Extensao do Uso .2 - Contexto de Pandemia F_1.2
Il - Finalidades 2- Integracao .1 - Antes da Pandemia F_2.1
Il - Finalidades 2- Integracao .2 - Contexto de Pandemia F_2.2
Il - Finalidades 3 - Relacionamento e Alinhamento .1 - Antes da Pandemia F_3.1
Il - Finalidades 3 - Relacionamento e Alinhamento .2 - Contexto de Pandemia F_3.2
Il - Finalidades 4- Eficiéncia .1 - Antes da Pandemia F_4.1
Il - Finalidades 4- Eficiéncia .2 - Contexto de Pandemia F_4.2
Il - Finalidades 5- Estratégia o Trabalho Diario de Todos .1 - Antes da Pandemia F_5.1
Il - Finalidades 5- Estratégia o Trabalho Diario de Todos .2 - Contexto de Pandemia F_5.2
Il - Finalidades 6 - Feedfoward Use .1 - Antes da Pandemia F_6.1
Il - Finalidades 6 - Feedfoward Use .2 - Contexto de Pandemia F_6.2
Il - Atualizacdo | 7 - Sistema de Avaliacdo de Desempenho .1 - Antes da Pandemia F_7.1
Il - Atualizacdo | 7 - Sistema de Avaliacdo de Desempenho .2 - Contexto de Pandemia F_7.2
Il - Atualizacdo | 8 - Dinamismo .1 - Antes da Pandemia F_8.1
[l - Atualizacdo | 8 - Dinamismo .2 - Contexto de Pandemia F_8.2
IV - Impacto 9 - Recursos Humanos .2 - Contexto de Pandemia F_9.1
IV - Impacto 10 - Desempenho Geral .2 - Contexto de Pandemia F_10.1

3.5 Pré-teste

Uma vez que este estudo é realizado através da aplicacdo de um novo instrumento, um questionario de
elaboracao prépria baseado na literatura, foi necessario realizar certos procedimentos de pré-teste. Apds
a concecao da primeira versao do questionario, o questionario foi enviado para um grupo de 10 individuos
académicos e nao académicos, dentro e fora da area de gestado. Foi pedido ao grupo convidado, para
analisar e fornecer comentarios ou sugestdes acerca do questionario. Este pré-teste teve como intuito,
ajustar o questionario e respetivos instrumentos de medida e escalas presentes. Objetivando também,
estimar o tempo de conclusdo, corrigir lacunas ortograficas e suprir dificuldades de compreensao, de

forma a adequar o mesmo a todas as realidades e graus de conhecimento.

Com base no procedimento realizado e comentarios fornecidos pelo grupo, foram apontados alguns erros
ortograficos, termos pouco explicitos ou demasiado especificos ao longo do questionario. Estas situacoes,
foram corrigidas pela resolucao dos erros e pela adicdo de definicdes ou exemplos aos termos mais
complexos. Foi ainda sugerida e adicionada uma definicao resumida do termo “Sistemas de Avaliacao
de Desempenho”, bem como uma lista de alguns exemplos de sistemas, para um melhor esclarecimento

e compreensao por parte dos respondentes. No grupo 1, pela extensdo do mesmo, foram removidas
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duas questdes e foi também removida a obrigatoriedade de resposta, tornando-se uma questao para
“Responder apenas quando aplicavel”. Nos grupos 2 e 3, foi sugerido uniformizar o cabecalho das
questdes, resultando nas expressdes, “Antes da Pandemia COVID-19" e “Em Contexto de Pandemia
COVID-19". Por fim, no grupo 4 foi mudada a escala da questdo 10 para melhor compreensao e analise

da mesma.

Posteriormente a este procedimento, realizou-se uma analise pré-teste a certos critérios fundamentais
para a avaliacao de um instrumento de medida, como é o caso de um inquérito por questionario. Estes
critérios estudados e analisados em pré-teste foram avaliar, a sensibilidade, a fiabilidade e a validade do
questionario. Para a execucdo desta analise, o questionario foi enviado para uma amostra aleatoria da

populacdo, composta por 46 empresas.

3.5.1 Sensibilidade

No ambito da verificacdo da sensibilidade, foi realizada uma analise de estatistica descritiva. Foram
estudadas e calculadas algumas medidas de tendéncia central, como a média e o desvio padrao, bem
como o estudo dos pontos extremos, 0 minimo e 0 maximo. Esta analise foi feita ao nivel individual de

cada item e a cada fator definido.

Através dos resultados das medidas de tendéncia central, podemos verificar que no grupo Il, onde os
respondentes sdo inquiridos acerca da sua concordancia com as afirmacdes, a média é relativamente
elevada. Estes valores, demonstram uma grande concordancia com as afirmacdes presentes nos itens

do grupo.

Ao nivel dos pontos extremos, podemos verificar que a maioria dos itens do questionario, percorrem a
totalidade da escala (Tabela 1; Tabela 2; Tabela 3; Tabela 4; Tabela 5). Apesar do maximo obtido em
praticamente todos os itens ser 0 “5” e de a maioria dos pontos minimos ser o “1”, é consideravel o

numero de pontos minimos situados no “2".
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Tabela 1 - Estatistica Descritiva da Implementacao Cap. | (Pré-Teste)

1.1 - Atualmente Implementado 1.4 - Intencéo
Implementar
Sistemas Nao Sim Sim >2anos Total C. Prazo (n=14)
Balanced Scorecard 16 69,57% 4 17,39% 3 13,04% 23 3 21,43%
Activity Based Costing 13 59,09% 4 18,18% 5 22,73% 22 2 1429%
Analise da Cadeia de Valor 10 45,45% 5 22,73% 7 31,82% 22 1 7,14%
Analise Custo-Beneficio 3 12,50% 12 50,00% 9 37,50% 24 0 0,00%
Analise SWOT 6 2500% 10 41,67% 8 33,33% 24 0 0,00%
Benchmarking 9 40,91% 5 22,73% 8 36,36% 22 1 7,14%
Controlo Baseado Orcamentos 3 12,00% 8 32,006 14 56,00% 25 2 1429%
Key Performance Indicators 4 16,67% 9 37,50% 11 45,83% 24 1 7,14%
Lifecycle Costing 13 59,09% 4 18,18% 5 22,73% 22 1 7,14%
Tableau de Bord 11 50,00% 5 22,73% 6 27,27% 22 2 1429%
QOutros 1 50,00% 1 50,00% 0 0,00% 2 1 7,14%
Tabela 2 - Estatistica Descritiva da Utilizacao Cap. | (Pré-Teste) Cont.
1.2 - Extensao do Uso Antes da 1.3 -Extensao do Uso Contexto de
Pandemia COVID-19 Pandemia COVID-19
Sistemas Min.  Max. Méd. DP Min.  Max. Méd. DP
Balanced Scorecard 1 5 1,72 1,227 1 5 1,76 1,348
Activity Based Costing 1 5 2,38 1,668 1 5 2,31 1,621
Analise da Cadeia de Valor 1 5 2,29 1,649 1 5 2,29 1,649
Analise Custo-Beneficio 1 5 3,14 1,352 1 5 3,10 1,334
Analise SWOT 1 5 3,15 1,387 1 5 3,05 1,433
Benchmarking 1 5 2,68 1,701 1 5 2,79 1,718
Controlo Baseado Orcamentos 1 5 3,35 1,555 1 5 3,39 1,469
Key Performance Indicators 1 5 3,09 1,601 1 5 3,05 1,618
Lifecycle Costing 1 5 2,06 1,569 1 5 2,13 1,598
Tableau de Bord 1 5 2,41 1,622 1 5 2,41 1,622
Outros 1 3 1,67 1,155 1 3 1,67 1,155
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Tabela 3 - Estatistica Descritiva das Finalidades Cap. Il (Pré-Teste)

Antes da Pandemia

Contexto Pandemia

COVID-19 COVID-19
Grupo Il - Finalidades Min. Max Méd. DP  Min. Max. Méd. DP
2 - INTEGRACAO
Q1 - clarificacao da estratégia 2 5 4,11 0,798 2 5 3,97 0,944
Q2 - comunicacao da estratégia 1 5 4,00 0,900 1 5 3,74 0,978
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia 1 5 421 0935 1 5 395 1,012
Q4 - mensuracao/medicao do desempenho 2 5 453 0647 2 5 432 0,842
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho 2 5 434 0,781 2 5 4,08 0,997
Q6 - gestdo da mudanca 2 5 400 090 2 5 3,78 1,031
Q7 - planeamento estratégico 2 5 422 088 2 5 4,03 1,028
Q8 - controlo da estratégia 1 5 419 0967 1 5 3,95 0,998
3 - RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO
Q09 - reestruturacao dos processos 5 3,76 0,913 5 3,61 1,001
Q10 - reestruturacao dos servicos 5 3,58 0,858 5 3,47 0,951
Q11 - reestruturacdo das competéncias 5 4,03 0,854 5 3,92 0,997
4 - EFICACIA
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais 1 5 4,21 0,946 1 5 4,03 1,058
Q13 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia 1 5 421 0,935 1 5 3,95 1,012
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos 1 5 3,79 1,067 1 5 3,71 1,169
Q15 - concecéo do sistema de incentivos 1 5 3,97 1,167 1 5 3,74 1,263
Q16 - tornar mais clara a ligacdo entre os objetivos 2 5 4,24 0,781 2 5 4,09 0,965
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia 2 5 385 0925 2 5 3,65 1,012
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho 2 5 394 088 2 5 3,97 0,937
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos 1 5 3,79 0,946 1 5 3,71 1,088
Q20 - participacao da gestdo de topo na estratégia 1 5 4,03 099 1 5 4,00 1,031
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia 2 5 4,15 0,784 2 5 4,03 0,951
Q22 - melhorar a comunicacéo interna 2 5 388 0992 2 5 3,70 1,015
Q23 - motivar os recursos humanos 2 5 424 0819 2 5 4,15 0,857
Q24 - construir consenso torno da visdo e estratégia 2 5 4,03 0904 2 5 391 1,055
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores 1 5 4,03 0,951 1 5 3,94 0,983
Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcdes 1 5 4,00 1,061 1 5 4,00 1,128
6 - FEEDFOWARD USE
Q27 - usado apenas controlo de resultados 1 5 3,07 1,048 1 5 3,10 1,175
Q28 - usado para aprendizagem continua 3 5 383 0699 2 5 390 0,772
Q29 - usado apenas eficiéncia das operacdes internas 1 5 3,07 1,048 1 5 3,00 1,102
Q30 - usado para responder as mudangas no ambiente 2 5 393 0,78 2 5 3,86 0,953
Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios 1 5 3,10 1,242 1 5 3,10 1,205
Q32 - discutido pela G. topo forma continua 1 5 3,57 1,073 1 5 3,45 1,121
Q33 - discutido com G. operacional forma esporadica 1 5 293 1,172 1 5 3,00 1,195
Q34 - discutido com G. operacional forma continua 1 5 357 1073 1 5 3,50 1,139
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Tabela 4 - Estatistica Descritiva da Atualizacdo Cap. lll (Pré-Teste)

Antes da Pandemia Contexto Pandemia
COoVID-19 COoVID-19
Grupo Il - Atualizacao Min. Max. Méd. DP  Min. Max. Méd. DP

7 - SISTEMA AVALIAGAO DESEMPENHO

Q35 - beneficios em comparacdo com os custos foram 1 5 3,92 1,055 1 5 3,81 1,096
extremamente superiores

Q36 - utilizado como um processo continuo de 1 5 3,80 1,064 1 5 3,80 1,126
integracao da estratégia

Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a 1 5 3,87 1,008 1 5 3,69 1,105
lideranca para a mudanca

8 - DINAMISMO

Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / 2 5 3,38 0,806 2 5 3,656 0,862
eliminados / alterados?

Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados 2 5 3,53 0,800 2 5 3,67 0,907
/ eliminados / alterados?

Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? 2 5 367 085 2 5 386 0889

Tabela 5 - Estatistica Descritiva Impacto no Desempenho Cap. IV (Pré-Teste)

Grupo IV — Impacto no Desempenho Min. Max. Méd. DP 1 2 3 4 5

9 - IMPACTO RECURSOS HUMANOS

Q41 - % periodo de tempo em /ayoff 1,54 1,098 74% 6% 6% 6% 6%
1,87 1,424 74% 3% 3% 6% 13%
2,61 1561 42% 3% 19% 6% 29%

2,35 1,517 48% 10% 10% 10% 23%

Q42 - % RH que entrou em /ayoff
Q43 - % periodo de tempo em teletrabalho
Q44 - % RH que entrou em teletrabalho

T =
(G2 &) BN RS |

10 - IMPACTO DESEMPENHO GERAL

Q45 - volume de negdcios 2,81 1,302 23% 19% 19% 32% 6%
2,68 1249 26% 16% 26% 29% 3%
3,00 1,033 10% 13% 55% 13% 10%
294 0929 6% 19% 55% 13% 6%
290 0,790 6% 13% 68% 10% 3%

2,71 0,864 6% 32% 48% 10% 3%

Q46 - quantidade de encomendas
Q47 - cumprimento prazos recebimento clientes
Q48 - cumprimento entregas aos clientes

Q49 - cumprimento prazos pagamento fornecedores

N = T o T USSR
(G2 NS ) BN RS ) BN G BN &)

Q50 - cumprimento entregas fornecedores

3.5.2 Fiabilidade

Um instrumento de investigacao, como € o caso de um inquérito por questionario, é considerado como
fiavel quando os seus resultados sdo precisos e fidedignos (Moreira, 2004). Isto acontece, quando
independentemente do momento ou do contexto em que o instrumento é aplicado, a variacdo dos seus
resultados é relativamente pequena (Moreira, 2004). Deste modo, os dados consideram-se fidedignos
quando existe uma constancia das suas conclusdes e consisténcia interna nos seus topicos e itens
(Moreira, 2004). Quanto a consisténcia interna, os itens presentes no instrumento devem obter

resultados homogéneos, ou seja, presume-se a existéncia de coeréncia e uniformidade por parte dos
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sujeitos inquiridos nas respostas a cada topico e item que constitui o questionario. De acordo com Kumar
(2011), a fiabilidade ou fidedignidade do instrumento de investigacao, é representada pela consisténcia

verificada nas amostras.

Na realizacdo deste estudo, o método utilizado para aferir a fiabilidade e consisténcia interna do
questionario, foi o alpha de Cronbach (Hill & Hill, 2005; Moreira, 2004). O alpha de Cronbach foi
apresentado em 1951 por Cronbach (1951) como uma medida de consisténcia interna, ou seja, um
indice capaz de representar o quao relacionado € um grupo de itens ou questoes. Este indice, é calculado
com base na analise da variancia e média presente nas respostas ao questionario, demonstrando a

correlacdo existente entre as perguntas (Cronbach, 1951).

Com objetivo de avaliar a fiabilidade do questionario, foi realizado o célculo do aljpha de Cronbach geral
do questionario, apresentado na Tabela 6, onde se obteve um o de 0,904, o que é considerado como
uma muito boa consisténcia interna (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2018; Hill & Hill, 2005; Pestana &
Gageiro, 2003). Para uma melhor analise do questionario, este foi dividido em fatores com base nos
subtdpicos e respetivos contextos. Deste modo, foi também realizado o estudo do alpha de Cronbach
individualmente em cada fator, exposto na Tabela 6, onde todos se situaram num a entre 0,731 e 0,947,
0 que é considerado muito bom (Hair et al., 2018; Hill & Hill, 2005; Pestana & Gageiro, 2003). Todos
o0s resultados desta analise foram positivos, demonstrando uma boa consisténcia interna no questionario,

tendo em conta o valor geral e os valores individuais do ajpha de Cronbach obtidos.

Tabela 6 - Alpha de Cronbach (Pré-Teste)

Fatores Alpha de Cronbach (a) Ne de Itens

Geral 0,904 90
F 21 0,864 8

F_ 2.2 0,925

F_3.1 0,770

F_3.2 0,876 3

F_4.1 0,908 13
F_4.2 0,947 13
F_5.1 0,829 2

F_5.2 0,862 2

F_6.1 0,731 8

F_ 6.2 0,782 8

F_ 7.1 0,925 3

F_7.2 0,927 3

F_8.1 0,857 3

F_8.2 0,899 3

F 9.1 0,735 4

F_10.1 0,862 6
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3.5.3 Validade

Por sua vez, a analise da validade de um questionario, pretende avaliar se esse mesmo instrumento e
cada variavel presente nele, é capaz de medir efetivamente o que estava destinado medir (Hardy &
Bryman, 2009). No ambito da validacao do questionario, sao referidos como principais, trés tipos de
validade na avaliacdo do instrumento, a validade de conteldo, a validade de critério, e a validade de
constructo. Neste caso foi realizado um teste a validade do constructo, que compreende a analise da

capacidade do instrumento criado pelo investigador, em medir as variaveis pretendidas (Hill & Hill, 2005).

Para este efeito, foi realizada uma analise da Correlacdo de Spearman de natureza confirmatoria, uma
vez que os fatores ja se encontravam previamente definidos. A correlacado foi realizada nos grupos II, lll
e |V do questionario, entre os 50 itens presentes nos grupos e os respetivos fatores. Nesta analise, 45
das questdes analisadas foram identificadas com uma correlacédo de grau de significancia muito alto (p
<0,01) (Tabela 7; Tabela 8; Tabela 9; Tabela 10). Apenas 5 alineas (Q27, Q28, Q29, Q30 e Q33) foram
identificadas como nao significativas para o seu fator “6 — Feedfoward Use”, resultando na sua remocéo

da analise de resultados do questionario (Tabela 8).
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Tabela 7 - Correlacdo de Spearman nas Finalidades Cap. Il (Pré-Teste)

Grupo Il - Finalidades F_.2.1 F 22 F 3.1 F 32 FA41 F.4.2
2 - INTEGRACAO (F_2)
Q1 - clarificacéo da estratégia ,728** 818** - -
Q2 - comunicacao da estratégia ,818** 876** - -
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia ,692** | 795** - -
Q4 - mensuracao/medicao do desempenho ,615** [ 729** - -
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho ,618** | 730** - -
Q6 - gestdo da mudanca 176 772*F - -
Q7 - planeamento estratégico ,700**  851** - -
Q8 - controlo da estratégia ,763**  861** - -
3 - RELACIONAMENTO ALINHAMENTO (F_3)
Q9 - reestruturacao dos processos - - ,889**  936**
Q10 - reestruturacao dos servicos - - ,920** | 958**
Q11 - reestruturacao das competéncias - - ,658** [ 752**
4 - EFICACIA (F_4)
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais - - - - 673" 800**
Q13 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia - - - - o717 704%*
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos - - - - ,754**  851**
Q15 - concecao do sistema de incentivos - - - - 748 831**
Q16 - tornar mais clara a ligacao entre os objetivos - - - - ,831**  857**
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia - - - - 876 909**
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho - - - - ,607** 626**
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos - - - - ,803**  896**
Q20 - participacao da gestao de topo na estratégia - - - - ,576** ,699**
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia - - - - ,715**  733**
Q22 - melhorar a comunicacéo interna - - - - 730 [ 713**
Q23 - motivar os recursos humanos - - - - ,b88** | 704**
Q24 - construir consenso torno da visao e estratégia - - - - 816** [ 790**

** A correlacéo é significativa para 1%
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Tabela 8 - Correlacido de Spearman nas Finalidades Cap. Il (Pré-Teste) Cont.

Grupo Il - Finalidades F_5.1 F_5.2 F_6.1 F_6.2
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS (F_5)
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores ,940** ,952** -
Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcdes ,866** 877+ -

6 - FEEDFOWARD USE (F_6)

Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios - - - 457 ,605**
Q32 - discutido pela G. topo forma continua - - ,740** ,516**
Q34 - discutido com G. operacional forma continua - - ,7128** ,667**

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlacao é significativa para 1%

Tabela 9 - Correlacao de Spearman na Atualizacao Cap. Il (Pré-Teste)

Grupo Il - Atualizacao F7.1 F72 FB81 FB82
7 - SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (F_7)

Q35 - beneficios em comparacdo com os custos foram extremamente superiores ,895** ,845** -

Q36 - utilizado como um processo continuo de integracdo da estratégia ,916** ,879** -
Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a lideranca para a mudanca ,849**  911** -

8 - DINAMISMO (F_8)
Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / eliminados / alterados? - - ,759** | 783**
Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / eliminados / alterados? - - ,905** ,927**
Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? - - ,868** 947

** A correlacéo é significativa para 1%

Tabela 10 - Correlacao de Spearman Impacto no Desempenho Cap. IV (Pré-Teste)

Grupo IV - Impacto no Desempenho F_9.1 F_10.1
9 - IMPACTO RECURSOS HUMANOS (F_9)
Q41 - % periodo de tempo em /ayoff ,572%* -
Q42 - % RH que entrou em /gyoff ,605** -
Q43 - % periodo de tempo em teletrabalho ,814** -
Q44 - % RH que entrou em teletrabalho ,885** -
10 - IMPACTO DESEMPENHO GERAL (F_10)
Q45 - volume de negdcios - ,885**
Q46 - quantidade de encomendas - ,765**
Q47 - cumprimento prazos recebimento clientes - ,669**
Q48 - cumprimento entregas aos clientes - 791
Q49 - cumprimento prazos pagamento fornecedores - ,635**
Q50 - cumprimento entregas fornecedores - ,613**

** A correlagéo é significativa para 1%
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3.6 Procedimento

Inicialmente foi realizado um questionario destinado a apenas um sistema de avaliacdo de desempenho.
Posteriormente, denotou-se benéfico adaptar e generalizar o0 mesmo, para um questionario capaz de
abranger a generalidade dos sistemas de avaliacdo de desempenho (ANEXO 2). Apds esta adaptacao,
foram realizados os procedimentos de pré-teste necessarios para o questionario, durante o més de abril
de 2021. Deste modo, o questionario em forma de pré-teste foi enviado por e-mail e disponibilizado
através da plataforma online Qualtrics XM. Por sua vez, os respetivos dados recolhidos, tais como
comentarios, correcdes e feedback foram recebidos por e-mail e chamada telefénica. Quanto aos dados

e efetivas respostas ao questionario de pré-teste, foram obtidos por intermédio da plataforma utilizada.

O questionario final, foi também posteriormente disponibilizado na plataforma online Qualtrics XM,
durante os meses de maio a junho de 2021. Consequentemente, todos os dados obtidos para analise e
investigacao cientifica foram recolhidos por meio dessa mesma plataforma on/ine. Como meio de envio
do questionario foi utilizado principalmente o e-mail das empresas, pela plataforma Qualtrics XM e pelo
Gmail. Em falta do e-mail das empresas, foram também enviados questionarios através dos formularios
de contacto presentes nos sifes das empresas. Neste contacto, foi apresentado o objetivo e
enquadramento do estudo, bem como uma pequena definicdo da avaliacdo de desempenho e 0s
respetivos topicos em analise (ANEXO 1). Para além de expor a pertinéncia da colaboracdo, foi ainda

garantida a total confidencialidade dos dados e informacdes fornecidas no responder do questionario.

Para a realizacdo da andlise estatistica e representacdo grafica deste estudo, foi utilizado o SPSS

(Statistical Package for Social Sciences) e o Microsoft Excel.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caraterizacao da Amostra

No ambito da amostra para esta investigacao cientifica, apesar de 170 empresas (6,65% das inquiridas),
terem contribuido para o estudo, apenas 101 destas (3,95% das inquiridas) concluiram o questionario.
Na Figura 24, é representado que destes 101 questionarios concluidos, 55 foram respondidos por

individuos do género feminino (54,46%) e 46 por individuos do género masculino (45,54%).

Figura 24 - Género dos Respondentes

Feminino 45,54%
54,46%

A Figura 25 retrata que a média de idades dos respondentes é de 42,67 anos, onde se encontram: 12
individuos na faixa etaria entre os 20 e os 29 anos (11,88%); 28 entre os 30 e os 39 anos (27,72%); 29
entre os 40 e 0s 49 anos (28,71%); 29 entre os 50 e 0s 59 anos (28,71%); 2 entre 0os 60 e os 69 anos
(1,98%) e; 1 entre os 70 e 0s 79 anos (0,99%).

Figura 25 - Idade (Anos) dos Respondentes
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Quanto a Figura 26, esta releva o facto de que 50 dos respondentes ocupam um cargo na gestao de
topo (49,50%), 40 pertencem a gestao intermédia (39,60%) e 11 ocupam um cargo na gestao operacional

(10,89%).

Figura 26 - Nivel de Gestao dos Respondentes

Nivel de Gestdo

Gestédo de Topo

Gestao Intermédia

Gestdo Operacional

No ambito da formacédo académica dos respondentes, a maior parte destes, possui o nivel académico
correspondente ao de licenciatura, 63 individuos (62,38%); 28 possuem um mestrado (27,72%); apenas
2 respondentes tém o grau de doutoramento (1,98%); nenhum respondente selecionou o grau de
bacharelato e por fim; os 8 restantes possuem outro nivel de formacdo que nao os anteriormente

referidos (Figura 27).

Figura 27 - Formacao Académica dos Respondentes
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Através desta caracterizacdo, na Figura 28, é ainda referido que 83,17% dos respondentes tem formacao
na area de gestao e afins (84 individuos) e apenas 16,83% nao possui formacdo na area de gestao e

afins (17 individuos).

Figura 28 - Formacao dos Respondentes na Area de Gestio

Nao
16,83%

Sim
83,17%

Por sua vez, as empresas inquiridas possuem principalmente a Classificacao das Atividades Economicas
(CAE): 28 do “G - Comércio por grosso e a retalho; reparacao de veiculos automdveis e motociclos”
(27,72%); 27 empresas do “C - Industrias Transformadoras” (26,73%); 9 empresas de “H — Transportes
e armazenagem” (8,91%) e; b presentes em “N - Atividades administrativas e dos servicos de apoio”

(4,95%); entre outras (Figura 29).

Figura 29 - CAE das Empresas

Classificacao das Atividades Econémicas (CAE) N %
C - Industrias Transformadoras 27 26,73%
D - Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio 4 3,96%
E - Captacéo, tratamento e distribuicdo de agua; saneamento, gestao de residuos e despoluicao | 4 3,96%
F - Construcao 5 4,95%
G - Comércio por grosso e a retalho; reparacao de veiculos automoveis e motociclos 28 27,72%
H - Transportes e armazenagem 9 8,91%
| - Alojamento, restauracao e similares 2 1,98%
J - Atividades de Informacao e de comunicagéo 2 1,98%
K - Atividades financeiras e de seguros 1 0,99%
L - Atividades Imobiliarias 2 1,98%
M - Atividades de Consultoria, cientificas, técnicas e similares 2 1,98%
N - Atividades administrativas e dos servicos de apoio 5 4,95%
P - Educacao 1 0,99%
Q - Atividades de saude humana e apoio social 3 2,97%
R - Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas 2 1,98%
Invalido 4 3,96%
Total | 101 | 100,00%
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As empresas foram ainda caraterizadas através do artigo 9° do Decreto-Lei n.® 98/2015, com base no
seu numero médio de empregados, volume de negdcios liquido e valor total do balanco. Na Figura 30
sdo caraterizadas quanto ao seu numero médio de empregados: 44 empresas possuem mais do que
250 empregados (43,56%); 36 possuem entre 51 e 250 empregados (35,64%); existem 17 com entre
11 a 50 empregados (16,83%) e; apenas 4 empresas inquiridas contam com um numero médio de até

10 empregados (3,96%).

Figura 30 - Nimero Médio de Empregados das Empresas
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Até 10 11a50 51 a 250 Mais do que
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No volume de negdcios liquido, a Figura 31 expressa que: 34 organizagdes auferiram um valor superior
a 40.000.000€ (33,66%); 52 empresas auferiram entre 8.000.001€ a 40.000.000€ (51,49%); 13 das
inquiridas obtiveram um volume de negdcios liquido entre 700.000€ a 8.000.000€ (12,87%) €; apenas
2 empresas tiveram um valor até 700.000€ (1,98%).

Figura 31 - Volume de Negocios Liquido das Empresas

S

Até 700.000 € 700.000€a 8.000.001 €a Mais do que
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No caso do valor total do balanco, a Figura 32 expde que: 43 organizacdes possuem um balanco superior
a 20.000.000€ (42,57%); 35 um balanco entre 4.000.001€ a 20.000.000€ (34,65%); 20 inquiridas
entre 350.001€ a 4.000.000€ (19,80%) e; apenas 3 possuem um valor total do balanco inferior a
350.000€ (2,97%).

Figura 32 - Valor Total do Balanco das Empresas
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4.2 Analise e Discussiao dos Resultados

4.2.1 Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 na implementacao e utilizacao dos

sistemas de avaliacdo de desempenho

A analise e discussao dos resultados do presente grupo, 1 “/dentificar o impacto da Pandemia COVID-
19 na implementacdo e utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho”, tém como objetivo

responder a hipotese de investigacao:

HI 1. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo na implementacio e no uso de instrumentos

de avaliacdo de desempenho das organizacoes.

Com base na tabela de frequéncias do Grupo I, questao “1.1 - Atualmente Implementado”, podemos
verificar que todos os pontos da escala foram percorridos em cada sistema de avaliagdo de desempenho
(Tabela 11). Desta forma, podemos verificar que dentro dos respondentes, os sistemas de avaliacao de
desempenho com uma menor taxa de implementacao, para além da opcao “Outros” (82,35%), séo: o

Lifecycle Costing (69,77%); o Activity Based Costing (69,32%) e; o Balanced Scorecard (61,70%) (Tabela
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11). Os sistemas de avaliacdo de desempenho com maior percentagem de resposta afirmativa, a
implementacao nos ultimos dois anos foram: o Aey Performance Indicators (36,27%); a Analise Custo-
Beneficio (35,79%) e; o Controlo Baseado em Orcamentos (34,34%) (Tabela 11). Releva ainda o facto de
que parte do intervalo de tempo anteriormente referido, inclui todo o periodo de Pandemia COVID-19 até
ao momento, e que esta implementacao pode ter sido realizada para suprir algumas necessidades
decorrentes do contexto de pandemia. Quanto a resposta de implementacédo dos sistemas ha mais de
dois anos, destacam-se: os Aey Performance Indicators (47,06%); o Controlo Baseado em Orcamentos

(45,45%) e; a Analise SWOT (40,40%) (Tabela 11).

Tabela 11 - Tabela de Frequéncias da Implementacao (Questio 1.1)

Nao Sim Sim > 2 anos

Sistemas N % N % N % Total
Balanced Scorecard 58 61,70% 18 19,15% 18 19,15% 94
Activity Based Costing 61 69,32% 17 19,32% 10 11,36% 88
Andlise da Cadeia de Valor 46 50,55% 26 28,57% 19  20,88% 91
Analise Custo-Beneficio 28  29,47% 34  35,79% 33 34,74% 95
Analise SWOT 29  29,29% 30  30,30% 40  40,40% 99
Benchmarking 38  41,30% 23 25,00% 31 33,70% 92
Controlo Baseado em Orcamentos 20 20,20% 34 34,34% 45  45,45% 99
Key Performance Indicators 17  16,67% 37  36,27% 48  47,06% 102
Lifecycle Costing 60 69,77% 12 13,95% 14 16,28% 86
Tableau de Bord 51  54,84% 21 22,58% 21 22,58% 93
Outros 14 82,35% 1 5,88% 2 11,76% 17

Analisando a tabela de frequéncias do Grupo |, na questdo “1.2 - Extensdo do Uso Antes da Pandemia
COVID-19", verificamos que a mesma também percorre todos os pontos da escala, neste caso uma
escala de Likertcom as classificacdes de 1 (uso nulo) a 5 (uso amplo) (Tabela 12). Através do estudo da
extensdo do uso dos sistemas antes da Pandemia COVID-19, podemos aferir que, em média os sistemas
de avaliacdo de desempenho mais utilizados pelos respondentes sdo: o Controlo Baseado em
Orcamentos (3,76); os Aey Performance Indicators (3,60) e; a Analise Custo-Beneficio (3,23) (Tabela
12). Em oposicao, os menos utilizados no periodo antes da pandemia para além de “Outros” (2,00),
sao0: 0 Lifecycle Costing (2,16); o Balanced Scorecard (2,21) e; o Activity Based Costing (2,23) (Tabela
12).
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Tabela 12 - Frequéncias - Extensao Uso Antes Pandemia COVID-19 (Questao 1.2)

Méd. DP ! 2 3 4 Total
Sistemas N % N % N % % N %

Balanced Scorecard 2,21 1,517 |42 55,26%| 4 5,26% |12 15,79%| 8 10,53%|10 13,16%| 76
Activity Based Costing 2,23 1541|136 58,06%| 1 161%| 6 9,68% |13 20,97%| 6 9,68% | 62
Analise da Cadeia de Valor 2,66 1,589|29 42,03%| 4 580% | 9 13,04%|16 23,19%| 11 15,94%| 69
Analise Custo-Beneficio 3,23 1,519|20 25,32%| 4 5,06% | 12 15,19% |24 30,38%| 19 24,05%| 79
Analise SWOT 3,18 1,577123 27,38%| 5 5,95% | 13 15,48% |20 23,81%| 23 27,38%| 84
Benchmarking 2,91 1,643|27 3553%| 5 6,58% |11 14,47%| 14 18,42%| 19 25,00%| 76
Controlo Baseado em Orcamentos | 3,76 1,470|13 15,66%| 5 6,02% | 8 9,64% |20 24,10%| 37 44,58%| 83
Key Performance Indicators 3,60 1,543|17 19,10%| 6 6,74% | 10 11,24% |19 21,35%| 37 41,57%| 89
Lifecycle Costing 2,16 1,598|36 62,07%| 2 3,45% | 3 517% | 9 1552%| 8 13,79%| 58
Tableau de Bord 2,71 1,712132 4571%| 1 1,43% | 9 12,86% |11 15,71%| 17 24,29%| 70
Outros 2,00 1,541|11 64,71%| 1 588% | 1 588% | 2 11,76%| 2 11,76%| 17

Por sua vez, na tabela de frequéncias do Grupo |, na questao “1.3 - Extensdo do Uso Em Contexto de

Pandemia COVID-19", o mesmo se sucede acerca da escala de resposta totalmente percorrida em todos

0s sistemas de avaliacdo de desempenho (1 “uso nulo” a 5 “uso amplo”) (Tabela 13). Agora no ambito

da extensao do uso em contexto de Pandemia COVID-19, verificamos mais uma vez que, em média os

sistemas de avaliacdo de desempenho mais e menos utilizados pelos respondentes nao se alteraram

(Tabela 13). Os mais utilizados no contexto de pandemia continuaram a ser: o Controlo Baseado em

Orcamentos (3,71), os Aey Performance Indicators (3,53) e a Analise Custo-Beneficio (3,16) (Tabela 13).

No lado oposto, os menos utilizados neste contexto, para além da opcdo “Outros” (1,94), foram mais

uma vez: o Lifecycle Costing (2,14); o Activity Based Costing (2,23) e; o Balanced Scorecard (2,26)

(Tabela 13). Podemos referir ainda que ocorreu uma diminuicdo minima e pouco significativa na média

geral de utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho em Contexto de Pandemia COVID-19.

Tabela 13 - Frequéncias - Extensido Uso Contexto de Pandemia COVID-19 (Questao 1.3)

1

2

3

4

5

. Méd. DP Total

Sistemas N % N % % N % N %
Balanced Scorecard 2,26 1,571 |41 55,41%| 4 541% | 9 12,16%| 9 12,16%|11 14,86%| 74
Activity Based Costing 2,23 1,577|35 58,33%| 1 1,67% | 7 11,67%| 9 15,00%| 8 13,33%| 60
Andlise da Cadeia de Valor 2,67 161828 41,79%| 4 597% |10 14,93%|12 17,91%| 13 19,40%| 67
Analise Custo-Beneficio 3,16 1,531|21 27,27%| 3 3,90% | 14 18,18%| 21 27,27%| 18 23,38%| 77
Analise SWOT 3,14 1,609 |24 28,92%| 6 7,23% | 10 12,05%| 20 24,10% |23 27,71%| 83
Benchmarking 2,89 1,638(28 36,84%| 2 2,63% | 15 19,74%| 12 15,79%| 19 25,00%| 76
Controlo Baseado em Orcamentos | 3,71 1,527|14 17,07%| 5 6,10% | 11 13,41%| 13 15,85%| 39 47,56%| 82
Key Performance Indicators 3,53 1,617|20 22,47%| 6 6,74% | 8 8,99% |17 19,10%| 38 42,70%| 89
Lifecycle Costing 2,14 1612|135 62,50%| 2 3,57% | 4 7,14% | 6 10,71%| 9 16,07%| 56
Tableau de Bord 2,68 1,697 |31 4559%| 1 1,47% |12 17,65%| 7 10,29%|17 25,00%| 68
Outros 1,94 1,478|11 64,71%| 1 588% | 2 11,76%| 1 588% | 2 11,76%| 17
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Recorrendo a tabela de frequéncias do Grupo |, na questdo “1.4 — Intencdes de Implementar no Curto
Prazo”, verificamos a existéncia de alguma intencdo por parte dos respondentes em implementar a curto
prazo os sistemas de avaliacdo de desempenho apresentados (Tabela 14). Neste ambito, podemos
verificar que os sistemas com mais intencdes de implementacdo no curto prazo, demonstradas pela
amostra foram: o Balanced Scorecard (22,00%); o Activity Based Costing (12,00%) e; o Benchmarking
(12,00%) (Tabela 14). De algum modo, esta intencdo pode ter resultado da visdo por parte dos
respondentes, de que em contexto de pandemia, estes sistemas poderiam auxiliar a sua organizacao a

suprir certas necessidades ou no aproveitamento de oportunidades.

Tabela 14 - Frequéncias - Intencdo de Implementacao no Curto Prazo (Questio 1.4)

Sistemas N %
Balanced Scorecard 11 22,00%
Activity Based Costing 6 12,00%
Analise da Cadeia de Valor 3 6,00%
Analise Custo-Beneficio 2 4,00%
Analise SWOT 3 6,00%
Benchmarking 6 12,00%
Controlo Baseado em Orcamentos 5 10,00%
Key Performance Indicators 3 6,00%
Lifecycle Costing 5 10,00%
Tableau de Bord 4 8,00%
Outros 2 4,00%
Total 50 100,00%

Nao obstante a analise previamente realizada a extensao de uso média dos sistemas de avaliacao de
desempenho, na Tabela 15 e na Figura 33 seguintes, iremos explorar esta tematica com base nos niveis
de uso identificados pelos respondentes. Nesta andlise estatistica e grafica, ¢ possivel verificar que a
classificacdo 5 (uso amplo) teve um crescimento generalizado, excetuando-se uma estagnacdo nos
“Outros” e no Benchmarking, bem como uma leve diminuicdo na Analise Custo-Beneficio. Por sua vez,
no ponto 4, constata-se uma assimetria face ao anterior, uma diminuicao generalizada a excecao do
Balanced Scorecard e da Andlise SWOT. Face ao ponto 3 e com base na sua média percentual, obtemos
um aumento consideravel na maior parte dos sistemas, porém, uma reducao também consideravel em
trés dos sistemas. No ponto 2, para além da diminuicdo percentual no Benchmarking, considera-se uma
classificacdo com poucas mudancas. Por fim, o ponto 1 (uso nulo) aumentou em quase todos o0s
sistemas, menos na opcao “Outros”, na Analise de Cadeia de Valor e no 7ableau de Bord. Apesar de
esta analise nao ter significancia estatistica, através da Tabela 15 e Figura 33, podemos constatar que

0s pontos extremos 1 “uso nulo” (+0,92%) e 5 “uso amplo” (+1,42%) e o ponto médio 3 (+1,75%) tiveram
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um aumento percentual médio, bem como aumento na maioria dos sistemas, em contrapartida dos

restantes pontos 2 (-0,29%) e 4 (-3,79%). Este acontecimento podera ter ocorrido no caso de algumas

organizacdes, para melhor responderem ao contexto de pandemia, terem decidido dar um passo a frente

na sua utilizacao dos sistemas de avaliacao de desempenho. Bem como na situacdo de terem sido

pressionadas a dar um passo atras ou até mesmo deixar de os utilizar, por falta de recursos, falta de

capacidade para o atualizar ou até mesmo falta de utilidade identificada. O facto de o nivel de utilizacéo

ter se mantido ou aumentado em certos sistemas de avaliacao de desempenho, podera revelar que os

mesmos estdo adequados e tém capacidade para enfrentar uma mudanca.

Tabela 15 - Extensao do Uso dos Instrumentos de Avaliacao de Desempenho

Extensao do Uso: Antes da Pandemia (AP); Contexto de Pandemia (CP)

1 2 3 4
Sistemas AP CP AP CP AP CP AP CP AP CcP
Balanced Scorecard  5526% 55,41% 526% 541% 1579% 12.16% 10,53% 12,16% 13,16% 14,86%
Activity Based Costing  58,06% 5833% 161% 167% 9.68% 11,67% 2097% 1500% 9,68% 13,33%
C;‘fo“rse da Cadeia de ) 030 4179% 580% 597% 13,04% 1493% 23,19% 17,91% 1594% 19,40%
Andlise Custo-Beneficio  25,32% 27,27% 5,06% 3,90% 15,19% 18,18% 30,38% 27,27% 24.05% 23,38%
Andlise SWOT 0738% 2892% 595% 7.23% 1548% 12,05% 2381% 24,10% 27,38% 27,71%
Benchmarking 3553% 36.84% 658% 2.63% 1447% 19.74% 18,42% 1579% 2500% 25,00%
Controlo Baseado em 5 oo 17 07%  6.02% 6,10% 9.64% 1341% 24,10% 1585% A44,58% A47.56%
Orcamentos
Key — Performance 1100 2047% 674% 674% 11,24% 899% 21.35% 19.10% 4157% 42.70%
Indlicators
Lifecycle Costing 62,07% 62,50% 345% 357% 517% 7,14% 1552% 10,71% 13,79% 16,07%
Tableau de Bord 4571% 4559% 1,43% 147% 12,86% 17,65% 1571% 10,29% 24.29% 2500%
Outros 6471% 6471% 588% 588% 588% 11,76% 11,76% 588% 11,76% 11,76%
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Figura 33 - Comparacao Extensao do Uso dos Instrumentos de Avaliacao de Desempenho
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Apds o estudo anterior acerca das alteracdes na extensdo do uso dos sistemas de avaliacdo de
desempenho, foi realizado um teste Wilcoxon para tentar comprovar algum acontecimento relevante
(Tabela 16). Porém, quando executado o teste de Wilcoxon, ndo se encontram diferencas

estatisticamente significativas entre a extensao do uso antes da Pandemia COVID-19 com a extensao do

uso em contexto de Pandemia COVID-19.

Tabela 16 - Teste de Wilcoxon (Extensao do Uso)

Extensao do Uso (Antes da Pandemia; Contexto de Pandemia)

Wilcoxon
Sistemas Z
Balanced Scorecard -0,378
Activity Based Costing -0,412
Analise da Cadeia de Valor -0,378
Analise Custo-Beneficio -0,302
Analise SWOT -0,632
Benchmarking -0,061
Controlo Baseado em Orcamentos -0,431
Key Performance Indicators -0,679
Lifecycle Costing -0,378
Tableau de Bord -1,414
Outros -1,000
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Quando relacionamos os termos da extensdo do uso dos sistemas de avaliacdo de desempenho, face ao
periodo de tempo desde que o sistema estd implementado, é relevante estudar as diferencas entre os
niveis de implementacdo. Para tal andlise, foi utilizado um teste de Mann-Whitney U, o qual revelou
resultados estatisticamente significativos (Tabela 17). Como podemos verificar na Tabela 17, existem
diferencas significativas que indicam que antes da pandemia, alguns sistemas implementados ha mais
de dois anos, tém niveis de extensdo do uso maiores do que os implementados ha menos de dois anos,
como é o caso: da Analise da Cadeia de Valor (p < 0,05); da Analise Custo-Beneficio (p < 0,05); do
Benchmarking (p < 0,05); do Controlo Baseado em Orcamentos (p < 0,01); dos Aey Performance
Indicators (p < 0,01) e; do 7ableau de Bord (p < 0,01). No entanto, quando realizado o teste no contexto
de pandemia, apenas se mantém dois sistemas com o mesmo nivel de significancia, o Controlo Baseado
em Orcamentos (p < 0,01) e os Aey Performance Indicators (p < 0,01) (Tabela 17). O 7ableau de Bord
baixou de nivel de significancia (p < 0,05) e deixaram de existir diferencas estatisticamente significativas
na Analise da Cadeia de Valor, na Analise Custo-Beneficio e no Benchmarking (Tabela 17). Este estudo
revela que, em principio e em alguns sistemas, o tempo que o mesmo esta implementado ira resultar
num maior nivel de utilizacdo por parte das organizacoes. No entanto, em contexto de pandemia estas
diferencas foram reduzidas. Apesar de este estudo nao ser capaz de os determinar, os motivos para tal
fendbmeno podem ser imensos tais como: os sistemas serem adequados e Uteis para a resposta ao
contexto de pandemia, tornando o nivel de utilizacdo semelhante em todas as organizaces; os sistemas
recém implementados tiveram tempo de acompanhar a fase de utilizacdo dos previamente
implementados ou; os sistemas implementados ha mais de dois anos foram menos utilizados por nao

serem adequados a mudanca, reduzindo assim as diferencas.
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Tabela 17 - Teste Mann-Whitney U (Extensdo do Uso)

Extensdo do Uso (Sim; Sim > 2anos)

Mann-Whitney U
Antes da Pandemia COVID-19 Contexto de Pandemia COVID-19
Sistemas Z Resultado Z Resultado
Balanced Scorecard -1,640 - -1,567
Activity Based Costing -1,168 - 0,169
Andlise da Cadeia de Valor -2,070* Sim < 2anos -1,395
Analise Custo-Beneficio -2,135* Sim < 2anos -1,753
Analise SWOT -1,412 - -1,484
Benchmarking -1,981* Sim < 2anos -1,788
Controlo Baseado em Orcamentos -3,060** Sim < 2anos 2,773* Sim < 2anos
Key Performance Indicators -3,839** Sim < 2anos -3,382** Sim < 2anos
Lifecycle Costing -1,642 - -1,026
Tableau de Bord -2,930** Sim < 2anos -2,288* Sim < 2anos
Outros -1,414 - -1,414

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlacao é significativa para 1%

Ainda no contexto de implementacao, unificamos a opcao “Sim” com a “Sim, ha mais de dois anos”,
resultando no total de implementacdes por sistema (Tabela 18). Desta forma, foi possivel especificar os
sistemas de avaliacdo de desempenho com uma taxa de implementacdo positiva por parte dos
respondentes. Os sistemas presentes na Tabela 18, com percentagem de implementacao superior a 50%
e consequentemente mais implementados sdo: os Aey Performance Indicators (83,33%); o Controlo
Baseado em Orcamentos (79,80%); a Analise SWOT (70,71%); a Analise Custo-Beneficio (70,53%) €; o
Benchmarking (58,70%).

Tabela 18 - Percentagem de Implementacao dos Instrumentos

Sistemas Nao Sim Diferenca % Sim
Balanced Scorecard 58 36 22 38,30%
Activity Based Costing 61 27 -34 30,68%
Analise da Cadeia de Valor 46 45 -1 49,45%
Analise Custo-Beneficio 28 67 39 70,53%
Analise SWOT 29 70 41 70,71%
Benchmarking 38 54 16 58,70%
Controlo Baseado em Orcamentos 20 79 59 79,80%
Key Performance Indicators 17 85 68 83,33%
Lifecycle Costing 60 26 -34 30,23%
Tableau de Bord 51 42 -9 45,16%
Outros 14 3 -11 17,65%
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Com base nos resultados obtidos nas questdes do grupo 1 “/dentificar o impacto da Pandemia COVID-
19 na implementacdo e utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho”, é possivel testar a

hipotese de investigacao:

HI_1. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo na implementacdo e no uso de instrumentos

de avaliacdo de desempenho das organizacoes.

No ambito da utilizacdo dos sistemas dos sistemas de avaliacao de desempenho, quando comparadas
as médias e percentagens presentes na Tabela 12, Tabela 13, Tabela 15 e na Figura 33, verificamos
que existiu sim uma variacao no nivel de utilizacdo dos sistemas de avaliacao de desempenho. Uma vez
que, a média do nivel da extensdo do uso e respetivas percentagens de cada nivel, variaram tanto
positivamente como negativamente, do periodo antes da Pandemia COVID-19 para o contexto de
Pandemia COVID-19. No entanto, ndo se encontram diferencas estatisticamente significativas ao nivel do
teste de Wilcoxon, que comprovem o impacto da Pandemia COVID-19 na utilizacdo dos sistemas de

avaliacdo de desempenho (Tabela 16).

Ao nivel da implementacdo, podemos ainda afirmar que, quase metade das implementacdes dos
instrumentos, foram realizadas nos ultimos dois anos, periodo em grande parte composto pelo contexto
de Pandemia COVID-19 (Tabela 11). Por sua vez, quando analisada a implementacao dos instrumentos
de avaliacdo de desempenho, com o nivel da extensao do uso definido em ambos os contextos, podemos
verificar diferencas estatisticamente significativas através do teste de Mann-Whitney U. Neste teste, como
referido anteriormente, é possivel verificar que o nivel da extensdo do uso antes da Pandemia COVID-19,
era superior em certos instrumentos que foram implementados ha mais de dois anos, face aos
implementados ha menos de dois anos (Tabela 17). Porém, em contexto de Pandemia COVID-19,
deixaram de se verificar estas diferencas estatisticamente significativas em trés dos instrumentos, na

Analise da Cadeia de Valor, Analise Custo-Beneficio e no Benchmarking (Tabela 17).

Apesar de ndo ser possivel confirmar totalmente a hipétese de investigacdo, podemos afirmar que a
Pandemia COVID-19 teve um impacto positivo na homogeneizacao e desenvolvimento da utilizacao dos
instrumentos de avaliacao de desempenho, quando comparado ao nivel dos anos de implementacao dos

instrumentos.
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4.2.2 |dentificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas finalidades dos sistemas de

avaliacao de desempenho

A analise e discussao dos resultados presentes no grupo 2 “/dentificar o impacto da Pandemia COVID-
19 nas finalidades dos sistemas de avaliacao de desempenho”, tm como objetivo testar a hipdtese de

investigacao:

e HI 2. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo nas finalidades da utilizacdo do Sistema de

Avaliacdo de Desempenho das organizacoes.

Relativamente a tabela de frequéncias do Grupo Il - Finalidades, onde estdo presentes as questdes: 2 -
Integracdo; 3 — Relacionamento e alinhamento na organizacao; 4 - Eficacia; 5 — Fazer da estratégia o
trabalho diario de todos e; 6 — Feedfoward use (Tabela 19). Podemos afirmar com base nas respostas
obtidas, que todos os pontos da escala foram percorridos, desde o 1 (discordo totalmente) ao 5 (concordo

totalmente).

Tendo em conta a escala de Likert utilizada, onde se avalia o nivel de concordancia dos respondentes
com as alineas e afirmacdes apresentadas, é possivel realizar uma sintese da analise estatistica de cada
questdo, com base nas médias obtidas antes da pandemia e em contexto de pandemia. A excecdo da
questdo 6 “Feedfoward Use’, verificamos um grau elevado de concordancia com as afirmacdes

apresentadas, contando com uma meédia estatistica individual, desde os 3,50 até ao 4,23 (Tabela 19).

Na questdo 2 “/ntegracdo’ podemos verificar que em meédia, as afirmacdes com maior nivel de
concordancia antes da pandemia e em contexto de pandemia respetivamente, foram: a “Q4 -
mensuracdo/medicao do desempenho” (4,23; 4,18); o “Q5 - estabelecimento cultura de desempenho”
(4,12; 4,05) e; o “Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia” (4,03; 4,00) (Tabela 19). Em
oposicdo, as afirmacdes com um menor grau de concordancia antes da pandemia foram: a “Q6 - gestao
da mudanca” (3,82); a “Q2 - comunicacao da estratégia” (3,81) e; a “Q1 - clarificacdo da estratégia”
(3,91) (Tabela 19). Porém, em contexto de pandemia ocorreram alteracdes, uma vez que as alineas com
a média inferior, sdo: a “Q6 - gestdo da mudanca” (3,82); a “Q2 - comunicacao da estratégia” (3,84) e
em adicdo; o “Q8 - controlo da estratégia” (3,92) (Tabela 19). Apesar das diferencas nao serem
estatisticamente significativas, verificamos uma tendéncia de homogeneizacao no tema da integracao,
onde as afirmacdes com maior nivel de concordancia obtiveram um decréscimo na sua média e 0 oposto

ocorreu nas afirmacées com menor nivel de concordancia média.

Quanto a questao 3 “Relacionamento e alinhamentd”, verificamos que a afirmacao com o maior nivel de

concordancia média, quer antes da pandemia quer em contexto de pandemia respetivamente, foia “Q11
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- reestruturacdo das competéncias” (3,88; 3,92) (Tabela 19). Por outro lado, a alinea com o menor nivel
médio de concordancia, foi a “Q10 - reestruturacao dos servicos” (3,50; 3,54) (Tabela 19). Em termos
ordinais, podemos verificar sem significancia estatistica, que no que toca ao relacionamento e
alinhamento na organizacédo, os sistemas de avaliacdo de desempenho foram mais utilizados pela

seguinte ordem de funcdes na restruturacéo, das competéncias, dos processos e por fim dos servicos.

A questao 4 “ Eficdcia’ revela um maior nivel de concordancia médio antes da pandemia, nas afirmacdes
de “Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais” (4,11); “Q13 - alinhar e focar os procedimentos
a estratégia (4,03)” e; “Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia” (3,99) (Tabela 19). Porém,
em contexto de pandemia, as médias mais elevadas sdo: o “Q12 - traduzir a estratégia em metas
operacionais” (4,10); “Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia (4,02)” e; no “Q18 - adotar
novos indicadores de desempenho” (4,02) (Tabela 19). Em contraste, as alineas com o menor nivel
médio de concordancia antes da pandemia e em contexto da pandemia respetivamente, foram: as “Q19
- relacdes de causa e efeito entre os objetivos” (3,64; 3,69); o0 “Q17 - investir em questdes relacionadas
a estratégia” (3,69; 3,69) e; 0 “Q22 - melhorar a comunicacao interna” (3,71; 3,82) (Tabela 19). Apesar
de ndo existir significancia estatistica nesta analise, podemos verificar uma tendéncia de crescimento na
adocdo de novos indicadores de desempenho, passando da sétima afirmacdo com o maior nivel de
concordancia média antes da pandemia (3,87), para a terceira alinea com maior média em contexto de

pandemia (4,02) (Tabela 19).

No que releva a questdo 5 “ £stratégia o trabalho de fodos”, verificamos um crescimento sem significancia
estatistica na média de ambas as afirmacdes: “Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores”

(4,00; 4,06) e; “Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcdes” (3,99; 4,07) (Tabela 19).

Por fim, na questao 6 “Feedfoward Use" as afirmacdes com o maior nivel de concordancia médio antes
da pandemia e em contexto de pandemia respetivamente, foram: “Q30 - usado para responder as
mudancas no ambiente” (3,71; 3,78); “028 - usado para aprendizagem continua” (3,68; 3,79) e; “Q32
- discutido pela gestédo topo forma continua” (3,50; 3,58) (Tabela 19).
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Tabela 19 - Estatistica Descritiva das Finalidades (Grupo Il)

Antes da Pandemia Contexto Pandemia

COVID-19 COVID-19
Grupo Il - Finalidades Méd. DP Méd. DP
2 - INTEGRACAO
Q1 - clarificacéo da estratégia 3,91 0,932 3,99 1,054
Q2 - comunicacao da estratégia 3,81 1,016 3,84 1,077
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia 4,03 0,965 4,00 1,053
Q4 - mensuracao/medicao do desempenho 4,23 0,896 4,18 1,038
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho 4,12 0,958 4,05 1,052
Q6 - gestdo da mudanca 3,78 1,032 3,82 1,120
Q7 - planeamento estratégico 3,95 1,016 3,92 1,104
Q8 - controlo da estratégia 3,93 1,035 3,92 1,111
3 - RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO
Q09 - reestruturacao dos processos 3,62 1,007 3,69 1,076
Q10 - reestruturacao dos servicos 3,50 0,988 3,54 1,075
Q11 - reestruturacao das competéncias 3,88 0,957 3,92 1,069
4 - EFICACIA
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais 411 0,941 4,10 1,026
Q13 -alinhar e focar os procedimentos a estratégia 4,03 0,965 4,00 1,053
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos 3,77 1,013 3,82 1,084
Q15 - concecdo do sistema de incentivos 3,93 1,021 3,88 1,109
Q16 - tornar mais clara a ligacao entre os objetivos 3,93 0,941 3,94 1,014
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia 3,69 0,954 3,69 1,066
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho 3,87 0,917 4,02 0,963
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos 3,64 0,978 3,69 1,016
Q20 - participacao da gestdo de topo na estratégia 3,83 1,032 3,88 1,086
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia 3,99 0,980 4,02 1,000
Q22 - melhorar a comunicacéo interna 3,71 1,040 3,82 1,071
Q23 - motivar os recursos humanos 3,90 1,018 3,99 1,070
Q24 - construir consenso torno da visao e estratégia 3,76 1,037 3,82 1,078
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores 4,00 1,024 4,06 1,078
Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcoes 3,99 1,071 4,07 1,092
6 - FEEDFOWARD USE
Q27 - usado apenas controlo de resultados 2,89 1,089 2,82 1,190
Q28 - usado para aprendizagem continua 3,68 0,935 3,79 0,962
Q29 - usado apenas eficiéncia das operagdes internas 2,85 1,079 2,86 1,114
Q30 - usado para responder as mudancgas no ambiente 3,71 0,971 3,78 1,055
Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios 2,74 1,238 2,75 1,240
Q32 - discutido pela G. topo forma continua 3,50 1,119 3,58 1,144
Q33 - discutido com G. operacional forma esporadica 2,68 1,189 2,66 1,234
Q34 - discutido com G. operacional forma continua 3,56 1,161 3,70 1,171
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Apds a analise anterior, procuramos efetivamente resultados com significancia estatistica, recorrendo a
realizacao do Teste de Wilcoxon com base na agregacao de todas as respostas da amostra. Este primeiro
teste foi realizado aos respetivos fatores do Grupo Il, comparando-os no ambito do periodo antes da

pandemia, com o periodo em contexto de pandemia (Tabela 20).

Com base neste estudo verificamos que o fator “ 5 - Estratégia o Trabalho de Todos' apresenta diferencas
estatisticamente significativas (p < 0,01) (Tabela 20). Deste modo, podemos afirmar que o sistema de
avaliacdo de desempenho foi mais importante em contexto de pandemia do que antes da pandemia, no
que cabe ao conceito e finalidade de fazer da estratégia o trabalho de todos. Esta situacdo, podera
resultar de uma maior necessidade de demonstrar em pratica no contexto de pandemia, de que forma

os colaboradores poderao impactar e contribuir para a nova estratégia definida pelas organizacdes.

Na Tabela 20, foi ainda possivel verificar uma diferenca significativa no fator “ 6 - Feedfoward Use" (p <
0,01). Com referéncia a mesma, ¢ afirmado que em contexto de pandemia os sistemas de avaliacdo de
desempenho foram mais utilizados com a finalidade de se alterarem com base nos dados e resultados
recebidos anteriormente, do que no periodo antes da pandemia. Este fendmeno podera ter ocorrido
devido a maior instabilidade e incerteza criada no cenario econdmico. Algo que possivelmente tera levado
as organizacOes a necessitar de um meio para analisar e avaliar o seu desempenho e consequentemente

adaptarem-se e responder as necessidades e oportunidades futuras.
Nao foram encontradas mais evidéncias estatisticamente significativas nos restantes fatores.

Tabela 20 - Teste de Wilcoxon as Finalidades (Fatores Grupo Il)

Teste Wilcoxon
(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19)

FATORES z Resultado
2 - Integracao (F_2) _
3 - Relacionamento e Alinhamento (F_3) -1,281 -
4 - Eficacia (F_4) -0,857 -
5 - Estratégia o Trabalho de Todos (F_5) -4,009** Antes < Contexto
6 - Feedfoward Use (F_6) -4,032** Antes < Contexto

** A correlacéo é significativa para 1%

Foi realizada mais uma analise geral das respostas com base no teste de Wilcoxon, desta vez comparando
de forma individual, todas as alineas presentes no Grupo Il (Tabela 21). No estudo presente na Tabela
21, apenas foi possivel verificar uma diferenca estatisticamente significativa na afirmacao “Q34 -
discutido com gestdo operacional de forma continua” (p < 0,05). Ao que tudo indica, o sistema de

avaliacao de desempenho implementado nas respetivas organizacdes, era mais discutido com a gestao

76



O Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

operacional de forma continua, antes da pandemia, do que em contexto de pandemia. Esta situacdo
podera estar relacionada com a existéncia de uma distancia hierarquica ou até mesmo de espaco, entre
0s participantes na elaboracao dos sistemas de avaliacado de desempenho com a gestdo operacional.
Possivelmente fruto da existéncia de /gyoff, que tornaria estas discussdes, pouco benéficas para a
organizacdo. Bem como, a existéncia do teletrabalho na organizacdo, que poderia dificultar estas

comunicacodes, caso nao fosse praticado por ambas as partes.

Tabela 21 - Teste de Wilcoxon as Finalidades (Alineas Grupo Il)

Teste Wilcoxon

) ) z Resultado
(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19)
2 - INTEGRACAO
Q1 - clarificacéo da estratégia -1,223 -
Q2 - comunicacao da estratégia -0,337 -
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia -0,297 -
Q4 - mensuracado/medicado do desempenho -0,997 -
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho -1,369 -
Q6 - gestdo da mudanca -1,102 -
Q7 - planeamento estratégico -0,543 -
Q8 - controlo da estratégia -0,232 -
3 - RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO
Q09 - reestruturacao dos processos -1,065 -
Q10 - reestruturacao dos servicos 0,411 -
Q11 - reestruturacao das competéncias -0,521 -
4 - EFICACIA
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais -0,576 -
Q13 -alinhar e focar os procedimentos a estratégia -0,297 -
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos -0,216 -
Q15 - concecdo do sistema de incentivos -0,864 -
Q16 - tornar mais clara a ligacao entre os objetivos -0,313 -
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia -0,400 -
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho -1,955 -
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos -0,416 -
Q20 - participacao da gestao de topo na estratégia -0,715 -
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia -0,549 -
Q22 - melhorar a comunicacao interna -1,733 -
Q23 - motivar os recursos humanos -1,195 -
(24 - construir consenso torno da visdo e estratégia -0,692 -
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores -0,769 -
26 - colaboradores conhecem papel suas funcoes -1,199 -
6 - FEEDFOWARD USE
Q27 - usado apenas controlo de resultados -0,745 -
Q28 - usado para aprendizagem continua -1,708 -
Q29 - usado apenas eficiéncia das operacdes internas 0,000 -
Q30 - usado para responder as mudancas no ambiente -1,342 -
Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios -0,460 -
Q32 - discutido pela G. topo forma continua -1,166 -
Q33 - discutido com G. operacional forma esporadica -0,402 -
Q34 - discutido com G. operacional forma continua -2,105* Antes > Contexto

*. A correlacéo é significativa para 5%
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Para uma melhor compreensao do tema e em busca de mais resultados estatisticamente significativos
e relevantes para o estudo, categorizamos as empresas em trés segmentos. O teste de Wilcoxon foi
realizado desta vez, as empresas categorizadas por: volume de negocios liquido; valor total do balanco

e; numero médio de empregados.

No ambito do volume de negdcios liquido e comparando mais uma vez os fatores identificados, antes da
pandemia e em contexto de pandemia, encontramos alguma diferencas significativas (Tabela 22). Em
oposicdo ao verificado anteriormente na Tabela 20, na Tabela 22 as empresas com um volume de
negodcios entre “700.000 € a 8.000.000 €" verificam diferencas significativas nos fatores “ 5 - Estratégico
o Trabalho de Todos" (p < 0,05) e “6 - Feedfoward Use" (p < 0,05), onde estes fatores se demonstram
mais importantes antes da pandemia do que em contexto de pandemia. Derivado da sua menor
capacidade e diminuta posse de recursos face as outras organizacoes, estas evidéncias podem ser
resultado de uma prioridade por parte das organizacbes em sobreviver ao contexto de pandemia. No
caso de a sobrevivéncia da organizacao estar em risco, as mesmas podem nao ter disponiveis recursos
financeiros, humanos ou até mesmo temporais para fazer da estratégia o trabalho diario de todos. Uma
vez que o futuro pode ndo ser certo e que é primordial enfrentar os desafios do dia a dia, estas nao
demonstram um grande interesse em pensar numa utilizacao do sistema de avaliacao de desempenho

focada no futuro.

Em congruéncia com o verificado na Tabela 20, a Tabela 22 demonstra que as empresas com um volume
de negdcios “Maior do que 40.000.000 €" demonstram uma diferenca significativa no fator “5 -
Estratégia o Trabalho de Todos" (p < 0,01)" e no fator “ 6 - Feedfoward Use" (p < 0,05). Indicando assim,
que estas finalidades foram mais valorizadas e utilizadas em contexto de pandemia, do que antes da

pandemia, como verificado anteriormente na analise geral do questionario.

Porém, com base nesta diferenca entre os diferentes volumes de negocios liquidos nos presentes fatores
“5 - Estratégia o Trabalho de Todos" e “6 - Feedfoward Use'. Esta situacao podera ter sido ocasionada
porgue as empresas com maiores capacidades economicas tiveram a possibilidade de melhor transmitir
e realizar o processo de fazer da estratégia o trabalho de todos em contexto de pandemia do que as com
menores estruturas. Adicionalmente, as empresas com uma maior capacidade financeira podem
também ter demonstrado um maior foco na prosperidade da organizacao, no ambito do feedfoward use.
Contudo, a mesma situacdo podera ser vista de outra forma, onde as organizac¢des obtiveram melhores
resultados porque valorizaram mais a importancia de fazer da estratégia o trabalho de todos e focalizar

a mesma no futuro.
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Tabela 22 - Teste de Wilcoxon (Fatores Grupo Il - Volume de Negdcios Liquido)

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

700.000 € 8.000.001 €

. . i Até Mais do que

(Volume de Negécios Liquido) 700.000 € 8.000?000 ] 40.008.000 ] 40.000.000 €

FATORES YA Res. YA Res. YA Res. YA Res.
2 - Integracéo (F_2) - - -0,255 - 0,466 - 0,463
3 - Relacionamento e Alinhamento (F_3) - - -0,357 - -0,268 - -1,478
4 - Eficacia (F_4) - - -1,07 - 0,265 - -1,019

5 - Estratégia o Trabalho de Todos (F_5) - - -1,961* A>C | -1,419 - -2,666** A<C

6 - Feedfoward Use (F_6) - - 2,371" A>C  -1,661 - -2,568" A<C

*. A correlacao é significativa para 5%
** A correlagéo é significativa para 1%

Quando verificamos as alineas individualmente, ao nivel do volume de negocios liquido na Tabela 23,
verificamos a existéncia de algumas diferencas estatisticamente significativas que ndo existiam na analise
geral da Tabela 21. Na Tabela 23 por sua vez, apenas as empresas com volumes de negocios liquidos
entre “8.000.000 € a 40.000.000 €" evidenciaram diferencas estatisticamente significativas no “Q18 -
adotar novos indicadores de desempenho” (p < 0,05). Deste modo, estas organizacdes adotavam de
forma significativa, mais indicadores de desempenho no periodo antes da pandemia do que no contexto
de pandemia. Este fato, podera indicar que as restantes empresas, ja possuiam a pratica de adotar novos
indicadores de desempenho anteriormente, ou apenas estas demonstraram uma diminuicado maior na

mesma.

Face ao segmento das empresas com um volume de negdcios liquido de “Mais do que 40.000.000 €,
evidenciam-se diferencas significativas, como maior relevancia declarada em contexto de pandemia nas
afirmacdes: “Q22 - melhorar a comunicacao interna” (p < 0,05); “Q30 - usado para responder as
mudancas no ambiente” (p < 0,05) e; “Q34 - discutido com a gestao operacional de forma continua” (p
< 0,05) (Tabela 23). Nesta analise, verificamos que as empresas com o maior volume de negdcios da
categoria, consideraram o sistema de avaliacdo de desempenho mais importante para melhorar a
comunicacao interna e que o mesmo foi mais utilizado para responder as mudancas no ambiente
empresarial. Estas situacdes demonstram um maior aproveitamento do sistema de avaliacdo de
desempenho por estas organizacdes, impulsionando a comunicacao com 0s seus colaboradores e
adaptando-se aos novos desafios apresentados. Contrariamente ao identificado na analise geral da
Tabela 21, estas empresas discutiram o sistema de avaliacdo de desempenho de forma continua com a

gestdo operacional em contexto de pandemia (Tabela 23). Esta diferenca verificada pode ser resultado
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de uma maior e melhor estrutura das empresas para se adaptarem e como referido anteriormente para

Se comunicarem.

Tabela 23 - Teste de Wilcoxon (Alineas Grupo Il - Volume de Negécios Liquido)

Até 700.000 € aa 8.000.001 €a Mais do que

(Volume de Negécios Liquido) ., 50 ¢ 5000000 € 40.000.000 € 40.000.000 €

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

2 - INTEGRACAO

VA Res. VA Res. VA Res. z Res.

Q1 - clarificacéo da estratégia - - -1,000 - -0,775 - 0,000 -
Q2 - comunicacao da estratégia - - -1,000 - 0,082 - 0,816 -
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia - - -1,000 - -0,528 - -0,333 -
Q4 - mensuracao/medicédo do desempenho - - 0,000 - -0,054 - -0,577 -
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho - - -1,000 - -1,341 - -0,577 -
Q6 - gestdo da mudanca - - 0,000 - -0,100 - -1,890 -
Q7 - planeamento estratégico - - -1,000 - -0,351 - 0,000 -
Q8 - controlo da estratégia - - -1,000 - -0,188 - -0,447 -
3 - RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO
Q09 - reestruturacao dos processos - - -1,414 - -1,189 - -1,000 -
Q10 - reestruturacao dos servicos - - -1,000 - -1,045 - 0,000 -
Q11 - reestruturacao das competéncias - - -1,414 - -0,615 - -1,000 -
4 - EFICACIA
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais - - 0,447 - -1,217 - -1,732 -
Q13 -alinhar e focar os procedimentos a estratégia - - -1,000 - -0,528 - -0,333 -
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos - - 0,000 - -0,735 - -0,816 -
Q15 - concecao do sistema de incentivos - - -1,000 - 0,615 - -1,414 -
Q16 - tornar mais clara a ligacao entre os objetivos - - -0,447 - -0,188 - -0,378 -
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia - - 0,000 - -0,139 - -0,447 -
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho - - -1,000 - 12,307« A>C -0,707 -
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos - - -1,000 - -0,258 - -1,000 -
Q20 - participacao da gestao de topo na estratégia - - -1,000 - 0,832 - 0,577 -
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia - - -1,000 - -1,578 - 0,000 -
Q22 - melhorar a comunicacao interna - - 0,000 - -1,127 - 2,000 A<C
Q23 - motivar os recursos humanos - - -1,000 - -1,789 - -1,633 -
Q24 - construir consenso torno da visdo e estratégia - - -1,000 - -0,676 - -1,134 -
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores - - -0,816 - -0,943 - -0,447 -
Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcdes - - -0,447 - -1,500 - -0,816 -
6 - FEEDFOWARD USE
Q27 - usado apenas controlo de resultados - - -1,000 - -0,264 - -0,378 -
Q28 - usado para aprendizagem continua - - 0,000 - -1,485 - -1,732 -
Q29 - usado apenas eficiéncia das operagdes internas - - 0,000 - 0,000 - -1,732 -
Q30 - usado para responder as mudancas no ambiente - - -1,000 - -0,905 - -2,000* A<C
Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios - - -1,000 - 0,632 - -1,414 -
Q32 - discutido pela G. topo forma continua - - -1,000 - -0,577 - -1,000 -
Q33 - discutido com G. operacional forma esporadica - - -1,000 - -0,237 - -0,577 -
Q34 - discutido com G. operacional forma continua - - 0,000 - -1,069 - 2,000 A<C

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
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Quanto a categorizacdo das empresas pelo valor total do balanco, no que refere & comparacdo dos
fatores, vemos mais uma vez que as organizacdes com maior estrutura econémica e financeira, verificam
diferencas significativas no ambito do fator “ 5 - Estratégia o trabalho de todos’ (Tabela 24). Em ambos
0s resultados significativos, verificamos que o fator 5 foi mais importante no contexto de pandemia do
que no periodo antes da pandemia. Demonstrado pela Tabela 24, tanto nas empresas com um valor
total do balanco de “4.000.001 € a 20.000.000 €" (p < 0,05), como nas empresas com “Mais do que
20.000.000 €” (p < 0,01).

No ambito do fator “6 - Feedfoward Use", as empresas com um valor total do balanco, de “350.001 € a
4.000.000 €" (p < 0,01) e de “4.000.001 € a 20.000.000 €" (p < 0,05)" apresentam diferencas
estatisticamente significativas (Tabela 24). Indicando deste modo, que as mesmas concordaram mais
com a utilizacdo feedfoward do sistema de avaliacdo de desempenho, em contexto de pandemia face ao
periodo antes da pandemia. Esta analise, pode indicar a possibilidade de que as categorias médias das
empresas, necessitam de se preocupar mais com o futuro do sistema e da prépria empresa, face a
categoria inferior e superior. Este fenomeno podera estar derivado da necessidade de sobreviver por
parte das empresas mais pequenas estruturalmente e pela garantia de sobrevivéncia das com estruturas
maiores. Porém, também podera indicar que as restantes ja valorizavam anteriormente a utilizacao do

sistema em modo feedfoward, e apenas estas realmente alcancaram diferencas significativas

Tabela 24 - Teste de Wilcoxon (Fatores Grupo Il - Valor Total do Balanco)

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

350.001 € 4.000.001 €

Até Mais do que
(Valor Total do Balanco) a a
350.000 € 4.000.000 € £0.000.000 € 20.000.000 €
FATORES VA Res. VA Res. VA Res. VA Res.
2 - Integracao (F_2) -1,342 - 0,414 - -1,018 - -0,094
3 - Relacionamento e Alinhamento (F_3) -1,342 - -0,545 - -0,487 - -0,592
4 - Eficacia (F_4) -1,342 - 0,414 - -0,660 - -1,095
5 - Estratégia o Trabalho de Todos (F_5) - - -0,324 - -2,400¢ A<C -2,716** A<C
6 - Feedfoward Use (F_6) -1,342 - -2,614** A<C -2,2562* A<C -1,426 -

*. A correlacao é significativa para 5%
** A correlacéo é significativa para 1%
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Ainda sobre o valor total do balanco, no entanto, sobre a comparacao individual das afirmacdes, também

se encontram algumas diferencas significativas nas diferentes categorias (Tabela 25).

Neste caso, apenas as organizacdes com um valor total do balanco de “350.001 € a 4.000.000 €,
verificam diferencas estatisticamente significativas na afirmacdo de “Q18 - adotar novos indicadores de
desempenho” (p < 0,05)" revelando que a mesma foi mais relevante em contexto de pandemia, do que

no periodo antes da pandemia (Tabela 25).

Por fim, apenas as organizacdes com o valor total do balanco entre “4.000.001 € a 20.000.000 €”
revelam mais diferencas significativas, com enfase no contexto de pandemia face ao antes da pandemia
nas alineas: “Q2 - comunicacdo da estratégia” (p < 0,05); “Q9 - reestruturacado dos processos” (p <
0,05); “Q10 - reestruturacdo dos servicos” (p < 0,01) e; “Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de
todos” (p < 0,05) (Tabela 25). Em suma, podemos considerar que estas organizacdes valorizaram mais
o sistema de avaliacdo de desempenho em contexto de pandemia, para comunicar e fazer da estratégia
a funcao de todos. Foi também, mais utilizado para a sua reestruturacado operacional, no que toca aos

Seus processos e Servicos.
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Tabela 25 - Teste de Wilcoxon (Alineas Grupo Il - Valor Total do Balanco)

Até 350.001 €a 4.000.001 €a Mais do que

(Valor Total do Balango) ;. 110 ¢ 4000.000€ 20.000.000 € 20.000.000 €

Teste Wilcoxon

(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C)) z Res. z Res. z Res. z Res.

2 - INTEGRACAO

Q1 - clarificacao da estratégia -1,000 - 0,647 - -1,897 - 0,277
Q2 - comunicacao da estratégia -1,000 - 0,707 - 2,000 A<C -0,541
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia -1,000 - -1,604 - -1,890 - 0,284
Q4 - mensuracao/medicao do desempenho -1,000 - 0,447 - -0,577 - 0,000
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho -1,000 - -1,414 - -0,707 - -0,302
Q6 - gestdo da mudanca -1,000 - 0,000 - -1,342 - 0,882
Q7 - planeamento estratégico 0,000 - -1,342 - -1,732 - -0,577
Q8 - controlo da estratégia -1,000 - -0,966 - -1,414 - -0,535
3 - RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO
Q09 - reestruturacao dos processos 0,000 - -0,302 - 1-2,333* A<C -0,687
Q10 - reestruturacao dos servicos 0,000 - 0,333 - 2,646 A<C -0,073
Q11 - reestruturacao das competéncias 0,000 - -0,333 - -1,134 - -0,973
4 - EFICACIA
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais -1,000 - -1,511 - -0,707 - 0,073
Q13 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia -1,000 - -1,604 - -1,890 - -0,284
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos 0,000 - 0,877 - 1-2,309* A<C -0,277
Q15 - concecdo do sistema de incentivos 0,000 - 0414 - -1,134 - -1,311
Q16 - tornar mais clara a ligacao entre os objetivos 0,000 - -0,966 - -1,633 - -0,587
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia 0,000 - -0,302 - -0,632 - -0,540
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho 0,000 - 2,111 A< -1,890 - -0,237
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos -1,000 - -0,577 - -0,378 - 0,000
Q20 - participacao da gestdo de topo na estratégia 0,000 - 0,000 - -0,447 - 0,333
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia -1,000 - -0,368 - -1,342 - -0,302
Q22 - melhorar a comunicacéo interna 0,000 - -1,000 - -0,447 - -1,508
Q23 - motivar os recursos humanos 0,000 - -0,632 - -1,134 - -1,387
(24 - construir consenso torno da visdo e estratégia -1,000 - 0,000 - -1,000 - -0,832
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores - - -0,577 - 0,000 - -0,302
Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcdes 0,000 - -0,905 - -1,342 - -0,302
6 - FEEDFOWARD USE
Q27 - usado apenas controlo de resultados 0,000 - -1,000 - -1,342 - -0,322
Q28 - usado para aprendizagem continua 0,000 - -1,633 - -1,134 - -0,905
Q29 - usado apenas eficiéncia das operacdes internas 0,000 - -1,000 - -1,732 - -0,333
Q30 - usado para responder as mudancas no ambiente 0,000 - -1,000 - 0,000 - -1,732
Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios 0,000 - 0,816 - -1,000 - 0,333
Q32 - discutido pela G. topo forma continua 0,000 - 0,577 - -1,000 - 0,832
Q33 - discutido com G. operacional forma esporadica 0,000 - 0,577 - -1,414 - 0,632
Q34 - discutido com G. operacional forma continua 0,000 - 0,000 - -1,000 - -1,732

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlagéo é significativa para 1%
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Realizando desta vez, o teste de Wilcoxon a segmentacao das empresas pelo numero médio de
empregados, também se encontram resultados estatisticamente significativos. Em concordancia com as
analises realizadas anteriormente na Tabela 22 e na Tabela 24, podemos verificar que as empresas com
uma maior estrutura, revelam diferencas estatisticamente significativas, com maior importancia do fator
“5 - Estratégia o trabalho de todos” no contexto de pandemia (Tabela 26). Neste caso, a estrutura refere-
se aos recursos humanos, sendo que o0 as empresas com um numero médio de empregados entre “50
a 250" (p < 0,05) e as com “Mais do que 250" (p < 0,01) valorizaram mais o fator “5 - Estratégia o
trabalho de fodos” em contexto de pandemia do que no periodo antes da pandemia (Tabela 26).
Podemos ainda verificar que o nivel de significancia é superior nas organizacdes com uma média de

mais do que 250 empregados, face a intervalo de 50 a 250 empregados.

No caso do fator “ 6 - Feedfoward Use", em congruéncia com o apresentado anteriormente, as empresas
das categorias médias, neste caso com o um numero médio de empregados de “11 a 50" (p < 0,05) e
de “50 a 250" (p < 0,01)" apresentam diferencas estatisticamente significativas (Tabela 26). Indicando
deste modo, uma maior utilizacao dos sistemas de avaliacdo de desempenho em forma de feedfoward,
em contexto de pandemia face ao periodo antes da pandemia. Desta forma, a realizacdo deste teste
pode mais uma vez concordar com a possibilidade de que os segmentos de empresas médias, possuem
um nivel de preocupacéo com o futuro do sistema e respetiva empresa, superior as restantes em contexto
de pandemia. Como referido anteriormente, este fendmeno podera estar derivado da primordialidade de
sobreviver por parte das empresas com uma estrutura reduzida e pela prosperidade inerente as
empresas que possuem estruturas superiores. No entanto, também é possivel o cenario em que as
categorias inferiores e superiores ja consideravam a utilizacdo baseada no feedfoward como uma

necessidade e apenas as de categorias médias, tenham realizado acdes com diferencas significativas.

Tabela 26 - Teste de Wilcoxon (Fatores Grupo Il - Numero Médio de Empregados)

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

Numero Médio de Empregados) Até 10 11a50 50 a 250 Mais do que 250

FATORES VA Res. VA Res. VA Res. VA Res.
2 - Integracao (F_2) -1,604 - 0,000 - 0,168 - 0,297
3 - Relacionamento e Alinhamento (F_3) -0,535 - -0,207 - -0,422 - -1,385
4 - Eficacia (F_4) -1,069 - 0,057 - -0,093 - -1,116

5 - Estratégia o Trabalho de Todos (F_5) -1,069 - -0,418 - 2,137 A<C -3,425** A<C
6 - Feedfoward Use (F_6) -1,604 - 2,345 A<C -2,763** A<C -0,966

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlacao é significativa para 1%
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Analisando individualmente as afirmacdes presentes no Grupo Il, segmentando a amostra por numero
médio de empregados verificamos mais uma vez diferencas estatisticamente significativas nas empresas

da categoria e estrutura superior.

Neste aspeto, apenas as organizacdes com um numero médio de empregados, de “Mais do que 250",
observou diferencas estatisticamente significativas. As diferencas apresentadas na Tabela 27, revelaram
uma maior enfase em contexto de pandemia, face ao periodo antes da pandemia nas seguintes
afirmacdes: “Q23 - motivar os recursos humanos” (p < 0,05); “Q28 - usado para aprendizagem continua”
(p < 0,05) e; “Q34 - discutido com a gestdo operacional de forma continua” (p < 0,01). Apesar da
discussao sobre o sistema de avaliacdo de desempenho de forma continua com a gestdo operacional
presente na Tabela 27, ir contra o analisado na amostra geral presente na Tabela 21, vai de encontro o
observado na categoria do volume de negdcios liquido apresentada na Tabela 23. No entanto, revela-se
um facto curioso nesta analise, uma vez que apenas as organizacdes com um maior nimero médio de
empregados demonstraram diferencas significativas no ambito de motivar os recursos humanos e usar
o sistema de avaliacdo de desempenho para a aprendizagem continua. Este fenomeno poderd ser
explicado pelo facto de que quanto maior for a estrutura de recursos humanos numa empresa, mais ela

tera de se desenvolver em relacédo a isso, motivando e incentivando a aprendizagem.
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Tabela 27 - Teste de Wilcoxon (Alineas Grupo Il - Numero Médio de Empregados)

(Numero Médio de Empregados)  Até 10 11a50 50 a 250 Ma'szg%q“e
Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C)) Z Res. Z Res. z Res. z Res.
2 - INTEGRACAO
Q1 - clarificacao da estratégia 0,000 - 0,736 0,711 -1,000
Q2 - comunicacao da estratégia 0,000 - 0,736 0,264 -1,342
Q3 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia 0,000 - -1,342 0,000 -0,577
Q4 - mensuracao/medicao do desempenho 0,000 - -1,342 -0,447 0,816
Q5 - estabelecimento cultura de desempenho 0,000 - -1,342 -0,586 0,333
Q6 - gestdo da mudanca -1,000 - 0,412 0,000 -1,897
Q7 - planeamento estratégico 0,000 - -1,069 -0,333 -0,447
Q8 - controlo da estratégia -1,000 - -0,736 -0,302 -0,816
3 - RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO
Q09 - reestruturacao dos processos -1,000 - 0412 -1,732 -1,508
Q10 - reestruturacao dos servicos 0,000 - -0,108 -1,414 -0,632
Q11 - reestruturacao das competéncias 0,000 - -0,108 -1,000 -1,508
4 - EFICACIA
Q12 - traduzir a estratégia em metas operacionais 0,000 - -1,633 0,714 -1,633
Q13 - alinhar e focar os procedimentos a estratégia 0,000 - -1,342 0,000 -0,577
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario de todos 0,000 - -0,108 -0,535 -1,155
Q15 - concecdo do sistema de incentivos -1,000 - 0,414 -0,707 -0,277
Q16 - tornar mais clara a ligacao entre os objetivos 0,000 - -1,089 -0,302 -0,905
Q17 - investir em questdes relacionadas a estratégia -1,000 - -0,176 -1,406 -0,632
Q18 - adotar novos indicadores de desempenho -1,000 - -0,557 -1,897 -1,069
Q19 - relacdes de causa e efeito entre os objetivos 0,000 - -0,447 -0,707 -0,577
Q20 - participacao da gestdo de topo na estratégia 0,000 - 0,447 0,000 -1,134
Q21 - vincular indicadores desempenho a estratégia -1,000 - 0,272 -1,000 0,000
Q22 - melhorar a comunicacéo interna 0,000 - -0,828 -0,707 -1,633 -
Q23 - motivar os recursos humanos 0,000 - -0,378 -0,535 -2,333* A<C
(24 - construir consenso torno da visdo e estratégia 0,000 - -0,557 -0,577 -1,414
5 - ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS
Q25 - comunicar objetivos estratégicos colaboradores 0,000 - -1,265 -0,577 -0,378
Q26 - colaboradores conhecem papel suas funcdes 0,000 - -1,265 -0,277 -1,000
6 - FEEDFOWARD USE
Q27 - usado apenas controlo de resultados 0,000 - -1,000 -0,137 -0,333 -
Q28 - usado para aprendizagem continua 0,000 - 0,557 -0,447 -2,333* A<C
Q29 - usado apenas eficiéncia das operacdes internas 0,000 - -0,447 -1,000 -1,000
Q30 - usado para responder as mudancas no ambiente  -1,000 - -0,447 -1,890 -1,732
Q31 - discutido pela G. topo apenas quando desvios 0,000 - 0,447 -0,333 0,000
Q32 - discutido pela G. topo forma continua 0,000 - -0,447 0,000 -1,633 -
Q33 - discutido com G. operacional forma esporadica 0,000 - 0,816 -0,333 -0,816 -
Q34 - discutido com G. operacional forma continua 0,000 - -0,447 -0,447 -2,828** A<

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlagéo é significativa para 1%
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Fundamentando com os resultados alcancados no estudo do grupo 2 “/dentificar o impacto da Pandemia
COVID-19 nas finalidades dos sistemas de avaliacdo de desempenho’, é possivel testar a hipotese de

investigacao:

e HI 2. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo nas finalidades da utilizacdo do Sistema de

Avaliacdo de Desempenho das organizacoes.

Ao analisar o impacto da Pandemia COVID-19 nas finalidades da utilizacao do sistema de avaliacao de
desempenho das organizacbes na amostra de forma geral, é possivel encontrar diferencas
estatisticamente significativas através do teste de Wilcoxon (Tabela 20; Tabela 21). Quando analisamos
este teste ao nivel dos fatores definidos para o estudo, verificamos um impacto positivo no fator “5 -
Estratégia o Trabalho Didrio de Todos’ e no fator “ 6 — Feedfoward Use" (Tabela 20). Porém, ao nivel das
alineas questionadas, verificamos um impacto negativo na “Q34 - discutido com gestao operacional de

forma continua” (Tabela 21).

Para a obtencéo de um maior detalhe, as organizacdes foram categorizadas com base no seu volume de
negocios liquido, valor total do balanco e niumero médio de empregados, cada um composto por quatro
categorias, totalizando doze categorias em analise. Como previamente analisado e discutido, ao nivel dos
fatores, foram identificadas diferencas estatisticamente significativas em oito das categorias, onde dez
das diferencas estatisticamente significativas demonstram um impacto positivo da Pandemia COVID-19
e apenas duas demonstram um impacto negativo (Tabela 22; Tabela 24; Tabela 26). Analisando o
impacto nas finalidades ao nivel das alineas, verificamos que em cinco das categorias € possivel
identificar onze diferencas estatisticamente significativas com impacto positivo e apenas uma com

impacto negativo (Tabela 23; Tabela 25; Tabela 27).

Deste modo, ¢ possivel confirmar a hipotese de investigacéo, ou seja, que a Pandemia COVID-19 teve
um impacto positivo em algumas finalidades da utilizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho das

organizacoes.

4.2.3 Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas atualizacoes dos sistemas de

avaliacdao de desempenho.

A analise e discussao dos resultados acerca do presente grupo 3 “/dentificar o impacto da Pandemia
COVID-19 nas atualizacbes dos sistemas de avaliacdo de desempenho”, tém como objetivo testar a

hipotese de investigacao:

HI_3. A Pandemia COVID-19 aumentou as atualizacdes ao Sistema de Avaliacdo de

Desempenho das organizacoes.
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Considerando a tabela de frequéncias do Grupo Il — Atualizacéo, onde estao presentes as questdes: 7 —
Sistema de avaliacdo de desempenho e; 8 — Dinamismo, podemos averiguar e afirmar que todos os

pontos da escala foram percorridos (1 “discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”) (Tabela 28).

Na questao 7 “Sistema de avaliacdo de desempenho’, podemos verificar que a afirmacdo com a maior
média antes da pandemia e em contexto de pandemia respetivamente, ¢ o ser “Q36 - utilizado como um
processo continuo de integracao da estratégia” (3,81; 3,87) (Tabela 28). Em oposicdo, ainda na Tabela
28, a alinea com menor grau de concordancia ¢ a “Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a
lideranca para a mudanca” (3,67; 3,67). Apesar de ndo existirem evidencias estatisticamente
significativas, ao analisar a média antes da pandemia e em contexto de pandemia, dos “Q35 - beneficios
em comparacao com os custos foram extremamente superiores” (3,76; 3,72) (Tabela 28). Podemos
verificar que em média, o custo-beneficio dos sistemas de avaliacdo de desempenho, sofreu uma ligeira
diminuicao.

Quanto a questao 8 “Dinamismo’, podemos verificar que por ordem, as afirmacdes com maior média
de alteracao antes e em contexto de pandemia respetivamente, foram: as “Q40 - Metas a alcancar foram
alteradas?” (3,34; 3,62); os “Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / eliminados /
alterados?” (3,28; 3,52) e; os “Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / eliminados / alterados?”

(3,19; 3,46) (Tabela 28).

Tabela 28 - Estatistica Descritiva da Atualizacao (Grupo IlI)

Antes da Contexto
Pandemia Pandemia
Grupo Il - Atualizacao COVID-19 COVID-19

Méd. DP Méd. DP

7 - SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Q35 - beneficios em comparacdo com os custos foram extremamente superiores 3,76 1,083 3,72 1,164
Q36 - utilizado como um processo continuo de integracdo da estratégia 3,81 1,066 3,87 1,054
Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a lideranca para a mudanca 3,67 1,047 3,67 1,046
8 - DINAMISMO

Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / eliminados / alterados? 3,19 0,957 3,46 0,964
Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / eliminados / alterados? 3,28 0,966 3,52 0,980
Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? 3,34 0,954 3,62 0,983

A semelhanca do grupo anterior, também procuramos obter resultados com significancia estatistica,
recorrendo a realizacao do Teste de Wilcoxon, com base em todas as respostas ao Grupo lll. O teste de

Wilcoxon neste momento foi realizado aos fatores previamente definidos, comparando a situacao antes
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da pandemia com o contexto de pandemia. No entanto, ndo foi possivel verificar qualquer tipo de

diferencas estatisticamente significativas nos dois fatores (Tabela 29).

Tabela 29 - Teste de Wilcoxon a Atualizacao (Fatores Grupo lll)

Teste Wilcoxon
(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19)

FATORES YA Resultado
7 - Sistema de Avaliacdo de Desempenho (F_7) -0,034
8 - Dinamismo (F_8) -1,157

Apds a analise anterior, efetuou-se mais um teste de Wilcoxon a todas as respostas da amostra de forma
agregada, desta vez comparando de forma individual, todas as alineas do Grupo Ill. Em geral, este estudo
permitiu identificar diferencas significativas com uma maior relevancia ao periodo antes da pandemia
face ao contexto de pandemia, na afirmacao dos “Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados
/ eliminados / alterados?” (p < 0,05) (Tabela 30). Contrariamente a esta constatacao, é verificada uma
diferenca significativa, na alinea “Q40 - Metas a alcancar foram alteradas?” (p < 0,01), demonstrando
uma maior alteracao em contexto de pandemia e ndo no periodo antes da pandemia (Tabela 30). Esta
situacao pode ocorrer nas empresas por alguns motivos, os indicadores de desempenho previamente
definidos poderiam ja estar preparados para mudancas externas, ndo necessitando de alteracoes em
contexto de pandemia. Porém, o contrario acontece no caso das metas, uma vez que, seria praticamente
impossivel determinar uma meta exata num cenario empresarial tdo imprevisivel e com um nivel de

incerteza tao elevado.

Tabela 30 - Teste de Wilcoxon a Atualizacao (Alineas Grupo Ill)

Teste Wilcoxon

(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19) z Resultado
7 - SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Q35 - beneficios em comparacdo com os custos foram extremamente superiores -0,830
Q36 - utilizado como um processo continuo de integracdo da estratégia -0,729
Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a lideranca para a mudanca -0,220
8 - DINAMISMO
Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / eliminados / alterados? -1,762
Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / eliminados / alterados? -2,068* Antes > Contexto
Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? -2,962** Antes < Contexto

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlagéo é significativa para 1%
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Como procedido no grupo anterior, para uma melhor compreensdo do tema e em busca de mais
resultados estatisticamente significativos e relevantes para a investigacao, voltamos a realizar o teste de
Wilcoxon ao Grupo Ill, nos segmentos previamente definidos. Ou seja, as empresas sdo categorizadas

por: volume de negodcios liquido; valor total do balanco e; nimero médio de empregados.

Apesar da categorizacdo, no ambito do volume de negbcios liquido ndo se verifica a existéncia de

evidencias estatisticamente significativas entre os fatores presentes (Tabela 31).

Tabela 31 - Teste de Wilcoxon (Fatores Grupo Il - Volume de Negécios Liquido)

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

Até 700.000 € 8.000.001 € Mais do que
(Volume de Negdcios Liquido)  700.000 € a a 40.000 080 €
8.000.000 € 40.000.000 € T
FATORES z Res. z Res. z Res. z Res.
7 - Sistema Avaliacdo Desempenho (F_7) - - -0,415 - -0,254 - -0,942
8 - Dinamismo (F_8) - - -1,841 - -0,682 - -0,104

Quando verificamos as alineas do Grupo lll, de forma individual ao nivel do volume de negocios liquido,
verificamos a concordancia na Tabela 32 com o estudo previamente realizado na Tabela 30. E possivel
afirmar a existéncia de uma diferenca estatisticamente significativa nas empresas com um volume de
negodcios liquido de “Mais do que 40.000.000 €" na alinea “Q40 - Metas a alcancar foram alteradas?”
(p < 0,01) (Tabela 32). Deste modo, podemos afirmar que as metas destas organizacdes foram mais
alteradas em contexto de pandemia do que no periodo antes da pandemia. Situacdo esta, que podera
ser impulsionada pelo tamanho da organizacdo e necessidade da mesma se manter atualizada e
preparada para responder as mudancas no contexto empresarial. Também se podera verificar esta
diferenca nas maiores empresas, como € o0 caso, uma vez que as metas de uma empresa teoricamente

maior, deverao ser muito superiores as das restantes empresas.
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Tabela 32 - Teste de Wilcoxon (Alineas Grupo lll - Volume de Negocios Liquido)

Até 700.000 € a 8.000.001 €a Mais do que

(Volume de Negdcios Liquido) ) 10 g 300000€ 40.000.000€ 40.000.000 €

Teste Wilcoxon

(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C)) z Res. z Res. z Res. z Res.

7 - SISTEMA AVALIACAO DESEMPENHO

Q35 - beneficios em comparagdo com os custos foram - - -1,000 - -0,190 - -1,000
extremamente superiores

Q36 - utilizado como um processo continuo de integracdo - - -1,000 - -0,225 - -1,414
da estratégia

Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a - - -1,000 - 0,000 - 0,577

lideranca para a mudanca

8 - DINAMISMO

Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / - - 0,000 - -1,251 - 0,962
eliminados / alterados?
Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / - - 0,000 - -1,059 - -1,667

eliminados / alterados?

Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? ) - 1342 - 1303 - REIGHEENESE

** A correlacao é significativa para 1%

No estudo relativo ao valor total do balanco, também nédo se verificam diferencas estatisticamente

significativas entre os fatores do Grupo Il (Tabela 33).

Tabela 33 - Teste de Wilcoxon (Fatores Grupo Ill - Valor Total do Balanco)

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

Até 350.001 € a 4.000.001 €a Mais do que

(Valor Total do Balango) ., ) 4.000.000€  20.000.000 €  20.000.000 €

FATORES z Res. z Res. z Res. z Res.
7 - Sistema Avaliacdo Desempenho (F_7) -0,447 - -0,687 - -0,419 - -0,672
8 - Dinamismo (F_8) -0,447 - -0,089 - -0,980 - -1,169

Quando analisamos os itens de forma individual e no escopo do valor total do balanco, encontramos
mais uma vez uma diferenca estatisticamente significativa na alinea das “Q40 - Metas a alcancar foram
alteradas?” (p < 0,05) presente nas empresas com o valor total do balanco entre “4.000.000 € a
20.000.000 €" (Tabela 34). Deste modo, as empresas com um valor total do balanco entre os 4.000.000
€ e os 20.000.000 €, foram mais alteradas em contexto de pandemia face ao periodo antes da

pandemia.
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Tabela 34 - Teste de Wilcoxon (Alineas Grupo lll - Valor Total do Balanco)

Até 350.001 €a 4.000.001 €a Mais do que

(Valor Total do Balango) ;. hy e 4 000.000€ 20.000.000 € 20.000.000 €

Teste Wilcoxon

(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C)) z Res. z Res. z Res. z Res.

7 - SISTEMA AVALIAGAO DESEMPENHO

Q35 - beneficios em comparacdo com os custos foram 0,000 - 0,412 - 0,577 - -0,905 -
extremamente superiores

Q36 - utilizado como um processo continuo de integracdo -1,000 - -0,541 - -0,447 - -0,378 -
da estratégia

Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a 0,000 - 0,378 - 0,447 - 0,333 -

lideranca para a mudanca

8 - DINAMISMO

Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / -1,000 - -1,190 - -0,632 - -1,276 -
eliminados / alterados?
Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / -1,000 - -1,134 - -0,707 - -1,730 -

eliminados / alterados?

Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? 0447 - <1730 - SEEEEEESE 1,249 -

*. A correlacao ¢ significativa para 5%

Realizando o teste de Wilcoxon aos fatores do Grupo I, ao nivel do numero médio de empregados, da

mesma forma, ndo se verificam evidéncias estatisticamente significativas (Tabela 35).

Tabela 35 - Teste de Wilcoxon (Fatores Grupo Ill - Numero Médio de Empregados)

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

(Numero Médio de Empregados) Até 10 11a50 50 a 250 Mais do que 250
FATORES Z Res. VA Res. Z Res. Z Res.
7 - Sistema Avaliacdo Desempenho (F_7) 0,000 - -1,251 - -1,618 - -0,330
8 - Dinamismo (F_8) -1,342 - -0,889 - -0,403 - -1,740

Em concordancia com os testes de Wiloxon realizados anteriormente aos itens do Grupo I, verificamos
mais uma vez, apenas diferencas estatisticamente significativas nas “Q40 - Metas a alcancar foram
alteradas?” (p < 0,05) (Tabela 36). Deste modo, as organizacdes com um ntmero médio de empregados
de “11 a 50" e com “Mais do que 250", alteraram mais a suas metas em contexto de pandemia do que

em periodo antes da pandemia.
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Tabela 36 - Teste de Wilcoxon (Alineas Grupo Ill - Nimero Médio de Empregados)

Mais do que

(Numero Médio de Empregados) Até 10 11a50 50 a 250 250

Teste Wilcoxon
(Antes Pandemia (A); Contexto Pandemia (C))

7 - SISTEMA AVALIACAO DESEMPENHO

VA Res. VA Res. VA Res. VA Res.

Q35 - beneficios em comparacdo com os custos foram 0,000 - 0,707 - 1,725 - -0,447
extremamente superiores

Q36 - utlizado como um processo continuo de 0,000 - -0,828 - -1,508 - -1,732
integracao da estratégia

Q37 - utilizado como um meio capaz de mobilizar a 0,000 - 0,707 - -1,000 - 0,000

lideranca para a mudanca
8 - DINAMISMO

Q38 - Objetivos estratégicos foram adicionados / 0,000 - -18%0 - -1513 - -0,213
eliminados / alterados?
Q39 - Indicadores de desempenho foram adicionados / 0,000 - -1,890 - -1,000 - -0,541

eliminados / alterados?

Q40 - Metas a alcancar foram alteradas? -1,000 - 2l2lt AC -L115 - 22717 A<C

*. A correlacao é significativa para 5%

Através dos resultados alcancados no grupo 3 “/dentificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas

atualizacoes dos sistemas de avaliacdo de desempenho”, foi possivel testar a hipotese de investigacao:

e HI 3. A Pandemia COVID-19 aumentou as atualizacdes ao Sistema de Avaliacdo de

Desempenho das organizacoes.

Com base no estudo das atualizacdes ao sistema de avaliacdo de desempenho das organizacdes na
amostra, é também possivel encontrar diferencas estatisticamente significativas através do teste de
Wilcoxon. No entanto, quando o teste é realizado aos fatores definidos para o estudo, ndo se verificam
diferencas estatisticamente significativas (Tabela 29). Por sua vez, quando o teste é realizado as alineas,
verificamos um impacto negativo na “Q39 - Quantos indicadores de desempenho foram adicionados /
eliminados / alterados?” e um impacto positivo na “Q40 - Metas a alcancar foram alteradas?” (Tabela

30).

Mais uma vez, as organizacoes foram categorizadas com base no seu volume de negocios liquido, valor
total do balanco e numero médio de empregados, compondo um total de doze categorias. Em
concordancia com o anteriormente verificado, nao se encontram diferencas estatisticamente
significativas ao nivel dos fatores definidos para o estudo (Tabela 31; Tabela 33; Tabela 35). Porém,
quando a analise é realizada as alineas questionadas, é possivel afirmar que em quatro das categorias,
verificamos quatro diferencas estatisticamente significativas com impacto positivo (Tabela 32; Tabela 34;

Tabela 36).
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Deste modo, ¢ possivel confirmar a hipdtese de investigacao, ou seja, que a Pandemia COVID-19 teve
um impacto positivo no aumento de algumas variaveis da atualizacao do sistema de avaliacéo de

desempenho das organizacdes.

4.2.4 |dentificar o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho das organizacdes.

A analise e discussdo dos resultados obtidos no grupo 4 “/dentificar o impacto da Pandemia COVID-19

no desempenho das organizacoes”, ttm como objetivo testar a hipotese de investigacao:

HI_4. A Pandemia COVID-19 teve impacto negativo no desempenho das organizacoes.

Com base na tabela de frequéncias do grupo IV, podemos verificar que todos os pontos da escala foram
percorridos na questao 9 “/mpacto nos Recursos Humanos' (1 “inferior a 21%"; 2 “de 21% a 40%"; 3
“de 41% a 60%"; 4 “de 61% a 80%" e; b “superior a 80%") e na questdao 10 “/mpacto no Desempenhio
Geral' (1 “diminuiu significativamente”; 2 “diminuiu”; 3 “nenhuma alteracao”; 4 “aumentou” e; 5

“aumentou significativamente”) (Tabela 37).

No ambito da questdo 9 “/impacto nos recursos humanos’, podemos verificar que o ponto minimo foi o
mais respondido em todas as alineas, o 1 (inferior a 20%) (Tabela 37). Com recurso a Tabela 37 também
¢ possivel constatar que a maior parte das organizacoes teve uma “Q41 - % periodo de tempo em /ayoff’
e uma “Q42 - % RH que entrou em /ayoff inferior a 20%. Quanto a “Q43 - % periodo de tempo em
teletrabalho” e a “Q44 - % RH que entrou em teletrabalho”, a maioria das organizacdes teve uma

percentagem inferior a 40%.

No que refere a questdo 10 “/mpacto no desempenho geral’, verificamos que nas alineas “Q45 - o
volume de negdcios” e “Q46 - a quantidade de encomendas”, o ponto mais respondido foi 0 2 (diminuiu)
(Tabela 37). Nas questbes “Q47 - cumprimento prazos recebimento clientes”, “Q48 - cumprimento
entregas aos clientes”, “Q49 - cumprimento prazos pagamento fornecedores”, “Q50 - cumprimento

entregas fornecedores”, o ponto mais respondido foi 0 3 (manteve-se) (Tabela 37).

94



O Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Tabela 37 - Estatistica Descritiva do Impacto da Pandemia no Desempenho (Grupo IV)

Grupo IV — Impacto Desempenho Min. Max. Méd. DP 1 2 3 4 5

9 - IMPACTO RECURSOS HUMANOS
Q41 - % periodo de tempo em /ayoff 1,55 1,088 74,38% 9,92% 6,61% 4,96% 4,13%
1,85 1,400 67,77% 8,26% 4,13% 10,74% 9,09%
2,66 1547 37,19% 11,57% 17,36% 15,70% 18,18%

2,44 1,527 43,80% 14,05% 10,74% 17,36% 14,05%

Q42 - % RH que entrou em /ayoff
Q43 - % periodo de tempo em teletrabalho

e
[G2BNE) NG BNG) |

Q44 - % RH que entrou em teletrabalho
10 - IMPACTO DESEMPENHO GERAL
Q45 - o volume de negocios

2,64 1,262 20,00% 34,17% 16,67% 20,00% 9,17%
2,68 1,216 18,33% 30,00% 25,83% 16,67% 9,17%
3,08 0,945 5,00% 15,83% 55,83% 13,33% 10,00%
3,08 0,773 2,50% 10,83% 70,00% 9,17% 7,50%
3,09 0,745 3,33% 6,67% 74,17% 9,17% 6,67%
2,80 0,922 7,50% 26,67% 49,17% 11,67% 5,00%

Q46 - a quantidade de encomendas
Q47 - cumprimento prazos recebimento clientes
Q48 - cumprimento entregas aos clientes

Q49 - cumprimento prazos pagamento fornecedores

e e e e
[G2 NS ) NG BRGNS ) BN E)|

Q50 - cumprimento entregas fornecedores

Para uma melhor andlise e estudo do impacto da Pandemia COVID-19 nas organizacdes, as
classificacdes de 1 a 5 foram transformadas em pontos médios (10%; 30%; 50%; 70%; 90%,

respetivamente), de forma calcular a Média Geral de cada alinea e respetiva questdo (Tabela 38).

Deste modo, quanto ao impacto nos recursos humanos durante a pandemia, por ordem decrescente e
em média: a “% periodo de tempo em teletrabalho” (43,23%); a “% RH que entrou em teletrabalho”
(38,76%); a “% RH que entrou em /ayoff’ (27,02%) e; a “% periodo de tempo em /ayoff’ (20,91%) (Tabela
38). Face a estes resultados é exequivel uma relacao inversa entre os termos uma vez que, no /ayoff a
“% RH que entrou em /ayoff (27,02%) foi superior a “% periodo de tempo em /gyoff' (20,91%) (Tabela
38). Em contrapartida, no teletrabalho, a “% periodo de tempo em teletrabalho” (43,23%) foi superior a
“% RH gue entrou em teletrabalho” (38,76%) (Tabela 38). Com base neste calculo estatistico dos pontos
meédios e média geral, foi possivel afirmar e concluir que em média, 0s recursos humanos das

organizacdes foram impactados em 32,48% (Tabela 38).

No ambito do impacto durante a pandemia no desempenho geral das organizaces importa analisar a
média geral e o respetivo impacto de cada alinea e questdo. Uma vez que o ponto 3 corresponde a
existéncia de “nenhuma alteracdo” e para efeitos deste estudo, equivale a um ponto médio de 50%,
vamos afirmar que resultados acima de 50% foram impactados positivamente e resultados abaixo de
50% foram impactados negativamente (Tabela 38). Deste modo, o impacto sera calculado pela taxa de
variacdo face ao ponto médio (50%) (Tabela 38). As alineas impactadas positivamente em média foram:

“Q49 - cumprimento prazos pagamento fornecedores” (+3,67%); “Q48 - cumprimento entregas aos
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clientes” (+3,33%) e; “Q47 - cumprimento prazos recebimento clientes” (+3,00%) (Tabela 38). Quanto
as alineas impactadas negativamente em média, foram: “Q45 - o volume de negécios” (-14,33%); “Q46
- a quantidade de encomendas” (-12,67%) e; “Q50 - cumprimento entregas fornecedores” (-8,00%)
(Tabela 38). De acordo com esta avaliacao, dos pontos médios e média geral, é possivel afirmar que em
média, o desempenho geral das organizacdes foi impactado em -4,17% (Tabela 38). Apesar dos
resultados estarem de acordo com o esperado na generalidade das empresas em contexto de pandemia,
ou seja, uma diminuicdo, do volume de negocios, da quantidade de encomendas e do nivel de
cumprimento dos prazos de entrega dos fornecedores. Estes resultados podem estar enviesados uma
vez que, em meédia, as alineas que dependem diretamente ou indiretamente das organizacoes
respondentes obtiveram um impacto positivo, ou seja, um aumento do cumprimento, dos prazos

pagamento aos fornecedores, das entregas aos clientes e dos prazos de recebimento dos clientes.

Tabela 38 - Média Geral e Impacto da Pandemia no Desempenho (Grupo IV)

1 2 3 4 5
Grupo IV - Média Geral e Impacto p.méd. p.méd. p.méd. p.méd. p.méd.
=10% =30% =50% =70% =90%

Média Impacto
Geral (o/o) (o/o)

9 - IMPACTO RECURSOS HUMANOS

Q41 - % periodo de tempo em /ayoff 74,38% 9,92% 6,61% 4,96% 4,13% | 20,91% 20,91%
Q42 - % RH que entrou em /ayoff 67,77% 8,26% 4,13% 10,74% 9,09% | 27,02%  27,02%
Q43 - % periodo de tempo em teletrabalho 37,19% 11,57% 17,36% 15,70% 18,18% | 43,22% 43,22%
Q44 - % RH que entrou em teletrabalho 43,80% 14,05% 10,74% 17,36% 14,05% | 38,76% 38,76%

32,48%  32,48%

10 - IMPACTO DESEMPENHO GERAL

Q45 - o volume de negocios 20,00% 34,17% 16,67% 20,00% 9,17% | 42,83%  -14,33%
Q46 - a quantidade de encomendas 18,33% 30,00% 25,83% 16,67% 9,17% | 43,67%  -12,67%
Q47 - cumprimento prazos recebimento clientes 5,00% 15,83% 55,83% 13,33% 10,00% 51,50% 3,00%
Q48 - cumprimento entregas aos clientes 2,50% 10,83% 70,00% 9,17% 7,50% = 51,67% 3,33%
Q49 - cumprimento prazos pagamento fornecedores  3,33% 6,67% 74,17% 9,17% 6,67% = 51,83% 3,67%
Q50 - cumprimento entregas fornecedores 7,50% 26,67% 49,17% 11,67% 5,00% | 46,00% -8,00%

47,92% -4,17%

Apds a analise anterior, foi realizado um teste de correlacdo R6 de Spearman entre as alineas referentes

ao impacto da pandemia no desempenho das organizacoes.

Quando correlacionadas as alineas do impacto nos recursos humanos, verificamos a existéncia de duas
correlacdes expectaveis, positivas e significativas entre a “% periodo de tempo em /ayoff’ e a “% RH que
entrou em /ayoff’ (R=72,9%; p < 0,01), bem como entre a “% periodo de tempo em teletrabalho” e a “%

RH que entrou em teletrabalho” (R=82,0%; p < 0,01) (Tabela 39).
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No ambito do impacto no desempenho geral, a excecao da nao correlacao entre o “volume de negdcios”
com as alineas do “cumprimento prazos pagamento fornecedores” e o “cumprimento entregas
fornecedores”, todas as outras combinacdes de alineas, demonstram-se como correlacdes positivas e
significativas (p < 0,01) (Tabela 39). Deste modo, podemos considerar que os resultados foram os
esperados e que, a escala esta alinhada com o desempenho geral da organizacao, uma vez que

praticamente todas as alineas estdo correlacionadas positivamente e significativamente.

Quando cruzados ambos os tdpicos de analise, o impacto nos recursos humanos e o impacto no
desempenho geral, verificamos a confirmacao de algumas correlacdes também expectaveis. A existéncia
de correlacdes negativas e significativas com as duas alineas do layoff, a “% periodo de tempo em /gyoff’
e a “% RH que entrou em /ayoff", com as alineas: “volume negocios” (R=-43,1%; p< 0,01); “quantidade
de encomendas” (R=-43,2%; p < 0,01); “cumprimento prazos de recebimento clientes” (R=-18,9%; p <
0,05) e; “cumprimento entregas aos clientes” (R=-25,9%; p < 0,01) (Tabela 39). Por sua vez, a alinea da
“% RH que entrou em /ayoff’, correlaciona negativamente e de forma significativa com as alineas:
“volume negocios” (R=-38,5%; p < 0,01); “quantidade de encomendas” (R=-38,5%; p < 0,01) e;

“cumprimento prazos de recebimento clientes” (R=-21,1%; p < 0,05) (Tabela 39).

Estes resultados revelam que o aumento do /ayoffem todos os niveis, podera causar uma diminuicdo no
volume de negocios e na quantidade de encomendas, bem como no prazo de recebimentos dos clientes.
Estas situacdes podem ocorrer das mais diversas formas, uma vez que em /ayoff os colaboradores ndo
estao a operar, teoricamente nao irdo produzir para o volume de negocios ou receber encomendas, nem
sequer cobrar o respetivo recebimento dos clientes. Por outro lado, pode ser a diminuicao da quantidade
de encomendas e respetivo volume de negdcios a obrigar a organizacédo a entrar em /ayoif. O facto de
ocorrer um nao cumprimento do prazo de recebimento dos clientes também podera impulsionar a

organizacao a recorrer a um periodo de /ayoffpor falta de liquidez neste periodo de crise.

Através desta analise, nao foi possivel encontrar outras correlacdes significativas. O cumprimento dos
prazos de entrega dos clientes apenas esta correlacionado negativamente e significativamente com a
percentagem do periodo de tempo em /ayoffe ndo com a percentagem de recursos humanos em /gyoff.
Esta situacdo pode ocorrer uma vez que quando falamos em periodo de tempo, a organizacdo pode ter
sido sujeita ao /ayoff por fatores externos a mesma. No entanto, quando falamos em percentagem de
recursos humanos, a organizacdo normalmente ira colocar em /ayoff, 0s recursos humanos que nao
forem necessarios para cumprir com 0s seus compromissos de entregas aos clientes. Um acontecimento

fora do expectavel, ¢ a nao correlacao verificada entre o cumprimento dos prazos de entregas dos
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fornecedores com qualquer tipo e /ayoff. Por fim, uma conclusdo bastante relevante que podemos retirar

desta analise, é que o teletrabalho em si, ndo possui nenhuma correlacao negativa nem positiva com o

desempenho geral da organizacao.

Tabela 39 - Correlacoes de Spearman (Impacto da Pandemia no Desempenho)

RH: RH: RH: RH: DG: P(Z}: PS: sz ?GZ
Ro de Spearman | %tempo | %RH | %tempo| %RH [ volume prazos | prazos | prazos | prazo
L recebi. | entregas | pagam | entregas
layoff layoff | teletrab. | teletrab. | negocios . )
clientes | clientes | fornec. | fornec.
RAl - % periodo def g 509 | 729 | 0,067 | 0,118 0,028 | 0,080
tempo em /ayoff
RH - % RH que entrou ) 59w | 1000 | 0,081 | 0,058 0,027 | 0,145
em /ayoff
RH - % periodo de
tempo em| 0,067 | 0,081 | 1,000 | ,820** | -0,087 | -0,037 | 0,072 | 0,076 | 0,083 | 0,102
teletrabalho
RH - % RH que entrou] ) 119 | ¢ 058 | 820" | 1,000 | -0,008 | 0,010 | 0,074 | 0,09 | 0,050 | 0,146
em teletrabalho
DG - volume  de 0,087 | 0,008 | 1,000 | ,865** | ,301** | 274** | 0,167 | 0,160
negocios
DG - quantidade de 0,037 | 0010 | ,865** | 1,000 | 278 | 276" | 244+ | 245*
encomendas
DG - cumprimento
prazos de 0,072 | 0,074 | ,301** | ,278** | 1,000 | ,635** | ,314** | ,286**
recebimento clientes
DG - cumprimento 0,178 | 0,076 | 0,090 | 274 | 276** | 635** | 1,000 | ,439** | 425
entregas aos clientes
DG - cumprimento
prazos  pagamento| -0,028 | -0,027 | 0,083 | 0,050 | 0,167 | ,244** | ,314** | ,439** | 1,000 | ,316**
fornecedores
DG - cumprimento
entregas 0,080 | -0,145 | 0,102 | 0,146 | 0,160 | ,245** | ,286** | ,425** | ,316** | 1,000
fornecedores

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlacéo é significativa para 1%

Deste modo, de acordo com os resultados conseguidos no grupo 4 “/dentificar o impacto da Pandemia

COVID-19 no desempenho das organizacdes”, foi possivel testar a hipotese de investigacao:

e HI 4. A Pandemia COVID-19 teve impacto negativo no desempenho das organizacoes.

Ao analisar o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho das organizacOes através da média e
média geral das respostas, podemos identificar a existéncia de varios fatores que foram negativamente
impactados. Ao nivel do impacto nos recursos humanos, o estudo evidencia que em média, as

organizacdes foram impactadas negativamente em 32,48% (Tabela 38). Por sua vez, quando analisado
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0 impacto no desempenho geral das organizacdes, podemos identificar um impacto negativo de em
média 4,17% (Tabela 38). Posto isto, a analise identifica que o desempenho geral das organizacoes

diminuiu em média 4,17% no periodo da Pandemia COVID-19 (Tabela 38).

Quando correlacionados o impacto nos recursos humanos com o impacto no desempenho geral das
organizacdes através do R6 de Spearman, podemos verificar a existéncia de varias correlacdes negativas
entre os mesmos. Em principal, a “% periodo de tempo em /ayoff e a “% RH que entrou em /ayoff’, que
foram fortemente causadas pela Pandemia COVID-19, encontram-se correlacionadas negativamente com
uma grande parte das alineas presentes no fator do desempenho geral da organizacédo (“volume de
negdcios”; “quantidade de encomendas”; “cumprimento do prazo de recebimentos dos clientes”)

(Tabela 39).

Com base em todas estas evidéncias, é possivel confirmar a hipotese de investigacdo, ou seja, que a

Pandemia COVID-19 teve impacto negativo no desempenho das organizacoes.
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5 CONCLUSAO

5.1 Principais Conclusdes

O propésito e relevancia deste estudo e respetiva investigacado, prendem-se ao contexto de Pandemia
COVID-19 vivido no momento da realizacdo do mesmo. Contexto este, que pode ser comparado a
cenarios de crise economica vivenciados anteriormente. O argumento em questdo é confirmado pela
literatura, que define estes eventos como fatores incontrolaveis, impulsionadores do nivel de incerteza e
causadores de um forte impacto no desempenho das organizacdes (Kunc & Bandahari, 2011; Mobasher,
2014; Rongier et al., 2013). Sendo novamente verificado, na literatura referente ao periodo de COVID-
19, que definiu esta situacdo como o desenrolar de uma pandemia sem fim previsivel, onde o medo e a
incerteza se evidenciam na volatilidade do mercado financeiro, na sociedade, e respetivo impacto no
desempenho das organizacdes (Cleghorn, 2020; McMillan, 2020; Mollenkopf et al., 2020; Pedersen et
al., 2020; Rikhardsson et al., 2020; The Palladium, 2020). Em particular, o contexto de Pandemia COVID-
19 apresentava-se como uma novidade para a maioria da sociedade e tecido empresarial. Deste modo,
Cleghorn (2020) refere que através desse fator, a incapacidade de prever o desenrolar da situacdo a
curto, médio e longo prazo, instaurou assim um cenario de caos. Considerando ainda que a prioridade
geral dos paises foi a preservacao da saude publica, as empresas ficaram especialmente vulneraveis as

mudancas e restricées ocorridas (Cleghorn, 2020).

Desta forma, as organizacdes necessitaram de procurar melhorar a sua capacidade de resposta a todas
estas novas circunstancias, onde as condicdes econdmicas foram cada vez menos favoraveis e o0s
aspetos financeiros necessitavam de ser controlados e otimizados (Rongier et al., 2013). Com base nesta
afirmacéo, é defendido que a capacidade de resposta das organizacdes ao contexto € compreendida pela
mudanca de importancia atribuida as diferentes medidas de desempenho (Kunc & Bandahari, 2011).
Sendo que é também imprescindivel que as mesmas realizem processos de planeamento, organizacao
e controlo (Mobasher, 2014). Neste caso, a literatura refere que os sistemas de avaliacao de desempenho
sdo agentes fundamentais para as organizacdes, na mudanca do foco estratégico e superacdo de

periodos de crise (Hall, 2012; Kolehmainen, 2010).

Por sua vez, os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo definidos como um conjunto de métricas
usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades das organizacdes (Neely, 2007; Neely et
al., 1995). Desta forma, estes sao vistos como um instrumento capaz de suportar o processo de tomada
de decisdo, concedendo informacdes Uteis e relevantes (Gutierrez et al., 2015). Neste sentido, um

sistema de avaliacdo de desempenho eficaz deve medir, monitorar e avaliar o desempenho passado,
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bem como auxiliar no planeamento e melhoramento do desempenho futuro (Neely, 2007; Neely et al.,

1996).

Considerando o cenario cada vez mais complexo, revela-se necessario que os sistemas de avaliacdo de
desempenho sejam personalizados e adaptados ao contexto, inclusive deve ser desenvolvido um
processo de revisdo periddica dos mesmos (Bourne et al., 2000; Eccles, 1991; Herington et al., 2013;
Neely, 1999). Neste sentido, o estudo de Pavlatos e Kostakis (2015), verificou que durante cenarios de
crise econdmica, existiram diferencas na utilizacdo e importancia dos sistemas de avaliacdo de
desempenho, face aos periodos antes das mesmas. Hopwood (2009) verificou também que a crise
economica de 2008, impulsionou mudancas e evolucdes no design dos sistemas de avaliacdo de
desempenho. E também verificado por Rikhardsson et al. (2020), que com o aumento da incerteza, as
organizacdes tendem a adicionar uma maior quantidade e variedade de indicadores de desempenho aos
sistemas de avaliacdo de desempenho. Tendéncia esta, que os autores preveem que se mantenha ou
acentue no contexto de Pandemia COVID-19 (Rikhardsson et al., 2020). Alguns sistemas de avaliacao de
desempenho, como é o caso do Balanced Scorecard, foram ainda considerados como uma mais-valia

na resposta a contextos adversos (Kaplan & Norton, 1993; Pavlatos & Kostakis, 2015).

Este contexto e situacbes, demonstraram a relevancia e a importancia da investigacao realizada,
objetivando identificar o Impacto da Pandemia COVID-19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho.

De forma a responder a este objetivo geral, 0 mesmo foi traduzido nos seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar o impacto da Pandemia COVID-19 na implementacao e utilizacdo dos sistemas de
avaliacao de desempenho;

b) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas finalidades dos sistemas de avaliacao de
desempenho;

c) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 nas atualizacdes dos sistemas de avaliacdo de
desempenho;

d) Identificar o impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho das organizacgoes.

Perante o exposto e no proposito de concretizar os objetivos desta investigacdo, foi definido que os
mesmos serao alcancados através da procura de evidéncia empirica para a resposta a quatro hipoteses
de investigacao. Para testar as hipoteses de investigacao, o estudo foi dividido em quatro dimensoes: a
implementacao e utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho; as finalidades dos sistemas de
avaliacao de desempenho; a atualizacao dos sistemas de avaliacdo de desempenho e; o desempenho

das organizacoes.
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No ambito da implementacao e utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, é referido que em
cenarios como este, onde existe uma ameaca constante as empresas e um nivel de incerteza elevado, o
processo de controlo e avaliacdo de desempenho demonstra-se cada vez mais complexo (Janke et al.,
2014; Mangena et al., 2012; Pearson & Clair, 1998; Waymire & Basu, 2011). Deste modo, estes fatores
podem afetar a implementacao dos sistemas de avaliacdo de desempenho (Naranjo -Gil et al., 2009;
Zawawi & Hoque, 2010). Neste sentido, a literatura defende ainda que para responder de forma eficaz a
contextos de mudanca, € necessario implementar novos e mais capazes instrumentos de avaliacao de
desempenho, a fim de mitigar a incerteza gerada pelo ambiente externo (Arnold, 2009; Chenhall & Moers,
2015). E ainda referido que a utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, é superior em
contextos onde o nivel de incerteza ou de crise econdmica € superior (Janke et al., 2014; Pavlatos &
Kostakis, 2018). Segundo Pavlatos e Kostakis (2018), o maior nivel de utilizacao ocorre pela necessidade
de mais e melhores informacdes para a tomada de decisdo. Porém, Pavlatos e Kostakis (2015)
evidenciam que o aumento do nivel de utilizacdo ndo é generalizado, uma vez que, o de alguns
instrumentos de avaliacao de desempenho diminui. Deste modo, a primeira hipotese de investigacao
definida é:

HI_1. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo na implementagédo e no uso de instrumentos

de avaliacao de desempenho das organizacoes.

Para testar esta hipotese, as empresas foram questionadas acerca da sua implementacao e extensao do
uso de dez instrumentos de avaliacdo de desempenho antes e em contexto de Pandemia COVID-19.
Desta forma, foi possivel verificar que existiram variacoes positivas e negativas na extensdo do uso nos
diferentes instrumentos de avaliacdo de desempenho, como referido por Pavlatos e Kostakis (2015). No
entanto, ndo se encontram diferencas estatisticamente significativas que comprovem o impacto da

Pandemia COVID-19 neste aspeto.

Ao nivel da implementacao, verificamos que perto de metade (47,38%) das implementacoes dos
instrumentos, foram realizadas nos ultimos dois anos, periodo maioritariamente composto pelo contexto
de Pandemia COVID-19 (14 meses) (Tabela 40). Ao nivel dos instrumentos de avaliacdo de desempenho
individualmente, destacam-se com a percentagem de implementacao nos ultimos dois anos: o “Ac/tivity
Based Costing’ (62,96%); a “Analise da Cadeia de Valor” (57,78%); o “ Balanced Scorecard’ (50,00%) e;
0 “Tableau de Bord' (50,00%) (Tabela 40). Esta informacao, podera indicar a implementacdo de novos
instrumentos de avaliacao de desempenho como resposta as novas necessidades, como sugerido por

Arnold (2009) e por Chenhall e Moers (2015).
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Tabela 40 - Resumo Resultados HI_1 (Percentagem de Implementacao tltimos dois anos)

Sistemas Sim < 2 anos Sim > 2 anos

Balanced Scorecard 50,00% 50,00%
Activity Based Costing 62,96% 37,04%
Analise da Cadeia de Valor 57,78% 42,22%
Analise Custo-Beneficio 50,75% 49,25%
Andlise SWOT 42,86% 57,14%
Benchmarking 42,59% 57,41%
Controlo Baseado em Orcamentos 43,04% 56,96%
Key Performance Indicators 43,53% 56,47%
Lifecycle Costing 46,15% 53,85%
Tableau de Bord 50,00% 50,00%
Outros 33,33% 66,67%

Total 47,38% 52,62%

Quando a analise da implementacéo dos instrumentos de avaliacdo de desempenho, € cruzada com o
nivel da extensao do uso definido em ambos os contextos, podemos verificar que existiram diferencas
estatisticamente significativas. Deste modo, verificamos que o nivel da extensdo do uso antes da
Pandemia COVID-19, era superior em certos instrumentos que foram implementados ha mais de dois
anos, face aos implementados ha menos de dois anos (Analise da Cadeia de Valor; Analise Custo-
Beneficio e; Benchmarking, Controlo Baseado em Orcamentos; Aey Performance Indicators, Tableau de
Bora) (Tabela 41). Argumento que vai de encontra com o nivel de maturidade de dois anos de
implementacao utilizado em Tortorella et al. (2021). Porém, em contexto de Pandemia COVID-19
deixaram de se verificar estas diferencas estatisticamente significativas em trés dos instrumentos (Analise
da Cadeia de Valor; Analise Custo-Beneficio e; Benchmarking) (Tabela 41). Esta situacao pode ocorrer
devido a necessidade de melhores informacdes para responder ao contexto, elevando assim o nivel de
utilizacdo por parte das organizacées que implementaram mais recentemente (Janke et al., 2014;

Pavlatos & Kostakis, 2018).

Nao sendo possivel confirmar a totalidade da primeira hipotese de investigacao, podemos afirmar que a
Pandemia COVID-19 teve um impacto positivo na homogeneizacao e desenvolvimento da utilizacao dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, quando analisada ao nivel dos anos de implementacao dos

mesmos.
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Tabela 41 - Resumo Resultados HI_1 (Extensao Uso e Implementacio)

Teste Mann-Whitney U — Grupo IV
Extensdo do Uso (Sim; Sim, ha mais de 2 anos)

Sistemas Antes da Pandemia COVID-19 Contexto de Pandemia COVID-19
Analise da Cadeia de Valor Sim < Sim, ha mais de 2 anos -
Andlise Custo-Beneficio Sim < Sim, ha mais de 2 anos }
Benchmarking Sim < Sim, ha mais de 2 anos .
Controlo Baseado em Orcamentos Sim < Sim, ha mais de 2 anos Sim < Sim, ha mais de 2 anos
Key Performance Indicators Sim < Sim, ha mais de 2 anos Sim < Sim, ha mais de 2 anos
Tableau de Bord Sim < Sim, ha mais de 2 anos Sim < Sim, ha mais de 2 anos

As finalidades da utilizacao dos sistemas de avaliacao de desempenho, estdo muito relacionadas com o
seu contributo no desempenho organizacional e foram definidas pela literatura como por exemplo:
traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a organizacao a estratégia; fazer da estratégia o
trabalho diario de todos; fazer da estratégia um processo continuo; mobilizar a lideranca para a mudanca;
contribuir para a eficacia organizacional e o; feedfoward use (Kaplan & Norton, 1996a, 2001; Lucianetti

et al., 2019; Malaguefio et al., 2018).

De acordo com a literatura, o desigrn dos sistemas de avaliacao de desempenho deve ser personalizavel
ao contexto e a sua utilizacao deve ser interativa (Cheng & Humphreys, 2012; Lucianetti et al., 2019).
Estas praticas sao alcancadas através de reunides e discussdes orientadas a responder as incertezas e
oportunidades estratégicas, sugerindo adaptacées no sistema e respetiva organizacao (Cheng e

Humphreys, 2012; Grafton et al., 2010).

Chenhall (2003) afirma ainda que os fatores externos a organizacdo afetam o design dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Por sua vez, Hopwood (2009) refere que a crise econémica de 2008, um
contexto semelhante ao da Pandemia COVID-19, gerou mudancas na concecdo dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. O autor defende ainda, que este fendmeno se deve a necessidade de as
organizacdes suprirem faltas de informacao derivadas da incerteza e que atualmente os sistemas
fornecem informacdes com mais qualidade e maior frequéncia (Hopwood, 2009). Desta forma, foi

definida a segunda hipotese de investigacao.

HI_2. A Pandemia COVID-19 teve impacto positivo nas finalidades da utilizacdo do Sistema de

Avaliacao de Desempenho das organizacoes.
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A anadlise ao impacto da Pandemia COVID-19 nas finalidades da utilizacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho das organizacoes, foi realizada através de cinco fatores, compostos por vinte e nove alineas.
Nesta mesma analise, ao nivel da amostra geral, foi possivel verificar diferencas estatisticamente
significativas. Ao nivel da analise dos fatores, verificamos um impacto positivo no fator “5 — Estratégia o
Trabalho Didrio de Todos" e no fator “6 — Feedfoward Use" (Tabela 42). Neste caso, estes fatores
passaram a ser mais valorizados em contexto de pandemia, face ao periodo antes da pandemia,
concordando com a importancia dos mesmos referida pela literatura (Kaplan e Norton, 1996a, 2001;

Lucianetti et al., 2019; Malaguefio et al., 2018).

Porém, quando analisamos as alineas individualmente, verificamos um impacto negativo na “Q34 -
discutido com gestao operacional de forma continua” (Tabela 43). Verificando que as reunides indicadas

em Grafton et al. (2010), deixaram de ser realizadas de forma continua, ou deixaram de incluir todos os

gestores.
Tabela 42 - Resumo Resultados das Finalidades HI_2 (Fatores Gerais)
Teste Wilcoxon - Grupo Il
(Fatores Gerais)
(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19)
5 - Estratégia o Trabalho de Todos (F_5) Antes da Pandemia < Contexto de Pandemia
6 - Feedfoward Use (F_6) Antes da Pandemia < Contexto de Pandemia
Tabela 43 - Resumo Resultados das Finalidades HI_2 (Alineas Gerais)
Teste Wilcoxon - Grupo Il
(Alineas Gerais)
(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19)
Q34 - discutido com gestdo operacional de forma continua Antes da Pandemia > Contexto de Pandemia

No entanto, na procura por maior detalhe na investigacdo e para testar a hipotese de investigacao,
categorizamos as organizacoes com base no artigo 9° do Decreto-Lei n.° 98/2015, através do seu volume
de negocios liquido, valor total do balanco e numero médio de empregados, dividindo cada um por quatro
categorias, ou seja, um total de doze categorias. Com base nesta analise, ao nivel dos fatores, verificamos
doze diferencas estatisticamente significativas num total de oito categorias (Tabela 44). Totalizando desta

forma, dez impactos positivos distribuidos pelo fator “ 5 - Estratégia o Trabalho Didrio de Todos” e o fator
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“6 — Feedfoward Use' e apenas duas demonstram um impacto negativo no fator “5 - Estratégia o
Trabalho Didrio de Todos' e no fator “6 - Feedfoward Use" (Tabela 44). No ambito do impacto nas
finalidades da utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho ao nivel das alineas, verificamos que
em cinco das categorias é possivel identificar doze diferencas estatisticamente significativas (Tabela 45).
Neste caso, onze demonstram um impacto positivo distribuido por: “Q2 - comunicacdo da estratégia”;
“Q9 - reestruturacao dos processos”; “Q10 - reestruturacdo dos servicos”; “Q14 - fazer da estratégia o
trabalho diario de todos”; “Q18 - adotar novos indicadores de desempenho”; “Q22 - melhorar a
comunicacao interna”; “Q23 - motivar os recursos humanos”; “Q28 - usado para aprendizagem
continua”; “Q30 - usado para responder as mudancas no ambiente empresarial” (Tabela 45). Por outro
lado, apenas apresenta uma diferenca estatisticamente significativa com impacto negativo, a “Q18 -
adotar novos indicadores de desempenho” (Tabela 45). Com base nos resultados, é possivel confirmar
o referido pela literatura, que os fatores externos tais como o contexto de Pandemia COVID-19, afetam o
design dos sistemas de avaliacdo de desempenho (Chenhall, 2003; Hopwood, 2009). Estes resultados

evidenciam também, que apds o contexto de Pandemia COVID-19, os sistemas de avaliacdo de

desempenho passaram a fornecer informacdes com mais qualidade, como referido por Hopwood (2009).

Deste modo, ¢ possivel confirmar a hipdtese de investigacéo, ou seja, que a Pandemia COVID-19 teve

um impacto positivo em algumas finalidades da utilizacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Tabela 44 - Resumo Resultados das Finalidades HI_2 (Fatores Categorizados)

Teste Wilcoxon Voll’m_le Voll'm]e Valor Valor Valor Ne Ne Ne
Negdcios Negocios Total Total Total . .
Grupo Il . o d. Méd. Meéd.
(Fatores por categorias) Liquido Liquido Balanco Balanco Balanco Emp. Emp. Emp
(€) (€) (€) (€) (€) ) ' '
(Antes Pandemia (A): 8.002.001 S 3502.1001 4.002.001 S lal 5al 250
Contexto Pandemia (C)) 40.000.000 40.000.000 4.000.000 20.000.000 20.000.000 50 250
5 - Estratégia o Trabalho
de Todos (F_5) A>C A<C - A<C A<C - A<C A<C
6 - Feedfoward Use (F_6) A>C A<C A<C A<C - A<C A<C
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Tabela 45 - Resumo Resultados das Finalidades HI_2 (Alineas Categorizadas)

. Volume Volume Valor Valor .
Teste Wilcoxon . . . . Niamero
Negocios Negocios Total Total .
Grupo Il . o Médio
(Alineas por categorias) Liquido Liquido Balango Balanco Empregados
(€) (€) (€) (€)
(Antes Pandemia (A): 8.002.001 S 3505001 4.002.001 250
Contexto Pandemia (C)) 40.000.000 40.000.000 4.000.000  20.000.000
Q2 - comunicacao da estratégia - - - A<C -
Q09 - reestruturacao dos processos - - - A<C -
Q10 - reestruturacao dos servicos - - - A<C -
Q14 - fazer da estratégia o trabalho diario
- - A<C -
de todos
Q18 - adotar novos indicadores de ASC i A<C i i
desempenho
Q22 - melhorar a comunicacéo interna - A<C - - -
Q23 - motivar os recursos humanos - - - - A<C
Q28 - usado para aprendizagem continua - - - - A<C
Q30 - usado para responder as mudancas A<C ) i i
no ambiente empresarial
Q34 - discutido com a gestao operacional A<C ) i A<C

de forma continua

No enquadramento da atualizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho, estes devem ser
dinamicos, atualizando e adaptando os indicadores de desempenho, metas e objetivos ao contexto atual
(Dixon et al., 1990; Henri, 2010; Kennerley & Neely, 2002, 2003). E referido por Kaplan e Norton (2001),
gue os mesmos sao fundamentais em processos mudanca. Niven (2006) defende também, que devem

ser revistos e atualizados pelo menos uma vez por ano, de forma a manter a sua relevancia.

Porém, em contextos onde ocorrem mudancas constantes no ambiente externo e interno da organizacéao,
este processo de atualizacao demonstra-se ainda mais importante e é tendencionalmente realizado com
maior frequéncia (Henri, 2010). Como é no caso do contexto de Pandemia COVID-19, um cendrio com
um nivel de incerteza elevado, é esperado que o processo de revisao e atualizacao dos sistemas de
avaliacdo de desempenho ocorra com uma maior frequéncia (Henri, 2010). Posto isto, considerou-se

relevante definir a terceira hipdtese de investigacao:

HI_3. A Pandemia COVID-19 aumentou as atualizacdes ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho

das organizacoes.
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A analise ao impacto da Pandemia COVID-19 na atualizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho
das organizacdes, foi realizada através de dois fatores, constituidos por dez alineas. Na analise em
questdo, foi possivel verificar diferencas estatisticamente significativas. Quando o teste é realizado ao
nivel das alineas apresentadas a amostra, na Tabela 46, verificamos a existéncia de um impacto negativo
na “Q39 - Quantos indicadores de desempenho foram adicionados / eliminados / alterados?”, algo que
vem contradizer a tendéncia de adicdo de indicadores, prevista por Henri (2010). Por outro lado, na
mesma Tabela 46, ¢ verificado um impacto positivo na “Q40 - Metas a alcancar foram alteradas?”,

comprovando desta vez o cenario de maior nivel de atualizacdo expectado por Henri (2010).

Tabela 46 - Resumo Resultados da Atualizaciao HI_3 (Alineas Gerais)

Teste Wilcoxon - Grupo Il
(Alineas Gerais)

(Antes da Pandemia COVID-19; Contexto de Pandemia COVID-19)

Q39 - Quantos indicadores de desempenho foram

adicionados / eliminados / alterados? Antes da Pandemia > Contexto de Pandemia

Q40 - Quantas metas a alcancar foram alteradas? Antes da Pandemia < Contexto de Pandemia

Quando realizamos mais uma vez, a categorizacdo das organizacées com base no seu volume de
negocios liquido, valor total do balanco e numero médio de empregados, resultando num total de doze
categorias (artigo 9° do Decreto-Lei n.° 98/2015). Encontramos mais uma vez, diferencas
estatisticamente significativas ao nivel das alineas estudadas, presentes na Tabela 47, onde quatro das
categorias apresentam também um impacto positivo na alinea “Q40 - Metas a alcancar foram

alteradas?”, comprovando mais uma vez a resposta esperada por Henri (2010).

Com base no estudado, é possivel confirmar a hipdtese de investigacdo, uma vez que, se verificou um
aumento das atualizacbes ao sistema de avaliacao de desempenho das organizacoes, por via do impacto

positivo da Pandemia COVID-19.

Tabela 47 - Resumo Resultados da Atualizacdao HI_3 (Alineas Categorizadas)

Teste Wilcoxon VOIL,mTe Valor Nuamero Nimero
Negocios Total . o
Grupo Il . Médio Médio
, , Liquido Balanco
(Alineas por categorias) Empregados Empregados
(€) (€)
(Antes Pandemia (A); > 4'002‘001 11250 > 250
Contexto Pandemia (C)) 40.000.000 90.000.000
Q40 - Quantas metas a alcancar foram alteradas? A<C A<C A<C A<C
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Para além dos sistemas de avaliacao de desempenho, as organizacées também se demonstraram um
ponto relevante a estudar, uma vez que, a Pandemia COVID-19 veio transformar o modo como a mesmas
interagem e operam (Zhang et al., 2020). Embora essas transformacdes visem mitigar os efeitos da

pandemia, geram também algumas consequéncias negativas para a sociedade (Zhang et al., 2020).

No caso das organizacdes, foram impactadas pelas medidas de seguranca, pelas restricdes a circulacao
e comercializacdo, bem como por alguns periodos de confinamento (Prochazka et al., 2020). Com todas
estas situacoes e cenarios instaveis, a complexidade do processo de tomada de decisdao é aumentada e
consequentemente o desempenho das organizacdes pode ser negativamente afetado (Kunc & Bhandari,
2011; Seles et al.,, 2019). Deste modo, uma vez que as rotinas organizacionais foram também
impactadas por estas medidas, os recursos humanos sofreram igualmente consequéncias negativas

(Tortorella et al., 2021).

Como base do impacto negativo no desempenho das organizacbes, a literatura reconhece alguns
acontecimentos tais como: a diminuicdo da procura (Pavlinek & Zenka, 2010); a diminuicdo das
encomendas e respetivas vendas (Pavlatos & Kostakis, 2018); o aumento dos /ayoffs (dispensas)
(Choudhry, Marelli & Signorelli, 2012; Chzhen, 2016; Perles-Ribes et al., 2016); o recurso a teletrabalho
(Bartik et al., 2020; Prochazka et al., 2020; Tortorella et al., 2021); a diminuicdo do cumprimento do
pagamento dos clientes (Pavlatos & Kostakis, 2018) e; a diminuicdo do cumprimento das entregas dos
fornecedores (Pavlatos & Kostakis, 2018). Sendo deste modo, pertinente definir a quarta e tltima

hipotese de investigacao:
HI_4. A Pandemia COVID-19 teve impacto negativo no desempenho das organizacoes.

A analise ao impacto da Pandemia COVID-19 no desempenho das organizacdes, foi realizada através de

dois fatores, constituidos por dez alineas.

Os testes realizados para verificar o impacto, foram fundamentados na média e na média geral das
respostas, onde conseguimos apurar a existéncia de varios fatores negativamente impactados pela
Pandemia COVID-19. O nivel do impacto nos recursos humanos, foi estudado com base em quatro
alineas acerca do /ayoffe do teletrabalho. Deste modo, o estudo presente na Tabela 48 evidencia que
em meédia, 0s recursos humanos das organizacdes foram impactados negativamente em 32,48%,
confirmando o expectado pela literatura (Bartik et al., 2020; Choudhry, Marelli & Signorelli, 2012;
Chzhen, 2016; Perles-Ribes et al., 2016; Prochazka et al., 2020; Tortorella et al., 2021).

Por sua vez, quando analisamos o impacto no desempenho geral das organizacdes, podemos identificar

um impacto negativo médio em trés alineas: “Q45 - o volume de negdcios” (-14,33%); “Q46 - a
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quantidade de encomendas” (-12,67%); “Q50 - o nivel de cumprimento entregas fornecedores” (-8,00%)
(Tabela 48). Confirmando assim, o impacto negativo nos referidos pontos, como expectado por Pavlatos
e Kostakis (2018). Posto isto, quando é realizada a média geral das alineas referentes ao desempenho
geral das organizacdes, verificamos um impacto negativo de em média 4,17%, no periodo da Pandemia

COVID-19 (Tabela 48).

Tabela 48 - Resumo Resultados HI_4 (Média Geral e Impacto no Desempenho)

Média Geral e Impacto - Grupo IV Média Geral (%) Impacto

9 - IMPACTO RECURSOS HUMANOS
Q41 - percentagem do periodo de tempo em /ayoff
Q42 - percentagem de Recursos Humanos que entrou em /ayoff
Q43 - percentagem do periodo de tempo em teletrabalho

Q44 - percentagem de Recursos Humanos que entrou em teletrabalho

10 - IMPACTO DESEMPENHO GERAL

Q45 - em média, o volume de negocios 42,83%
Q46 - em média, a quantidade de encomendas 43,67%
Q47 - em média, o nivel de cumprimento prazos recebimento clientes 51,50% 3,00%
Q48 - em média, o nivel de cumprimento entregas aos clientes 51,67% 3,33%
Q49 - em média, o nivel de cumprimento prazos pagamento fornecedores 51,83% 3,67%
Q50 - em média, o nivel de cumprimento entregas fornecedores 46,00%

Para a obtencao de mais detalhes e efetiva relacdo do impacto com a Pandemia COVID-19, realizamos
testes de correlacao entre as alineas presentes na avaliacao do impacto aos recursos humanos com as
utilizadas para avaliar o impacto no desempenho geral das organizacoes. Neste estudo, conseguimos
verificar que as alineas primordialmente causadas pela Pandemia COVID-19 (“% periodo de tempo em
layoff e; “% RH que entrou em /ayoff’) se encontram correlacionadas significativa e negativamente com
uma grande parte das alineas presentes no fator do desempenho geral da organizacdo (“volume de
negocios”; “quantidade de encomendas” e; “cumprimento do prazo de recebimentos dos clientes”
(Tabela 49). Confirmando desta forma, que o desempenho das organizacdes foi efetivamente impactado

pelo contexto de Pandemia COVID-19 (Kunc & Bhandari, 2011; Seles et al., 2019).
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Deste modo e com base nos testes e analises efetuadas, é possivel confirmar a hipétese de investigacao,

declarando que a Pandemia COVID-19 teve um impacto negativo no desempenho das organizacdes.

Tabela 49 - Resumo Resultados HI_4 (Correlacoes do Impacto no Desempenho)

Correlacoes de Spearman — Impacto da Pandemia no Desempenho - Grupo IV

DG: DG: DG:
R DG: . )
R6 de Spearman L quantidade de  prazos recebimentos prazos entregas aos
volume de negdcios ) i
encomendas dos clientes clientes

RH - % periodo de tempo em /ayoff

RH - % RH que entrou em /ayoff

*. A correlacao ¢ significativa para 5%
** A correlagéo é significativa para 1%

Em sintese, com base na analise e discussao dos resultados, bem como nas principais conclusbes acima
apresentadas, podemos confirmar as quatro hipoteses de investigacdo. Foi assim possivel definir que
guando analisamos o nivel de implementacao e o nivel de utilizacdo num mesmo teste, verificamos que
a Pandemia COVID-19 teve um impacto positivo no desenvolvimento do conjunto. Quanto as finalidades
de utilizacéo e a atualizacao dos sistemas de avaliacdo de desempenho, verificamos também que a maior
parte dos impactos da Pandemia COVID-19, foram positivos. Por fim, quando analisado o proprio
desempenho das organizacoes, verificamos desta vez um impacto negativo da Pandemia COVID-19.
Deste modo, conclui-se que o presente estudo conseguiu alcancar o objetivo principal de identificar o

impacto da Pandemia COVID-19 nos sistemas de avaliacao de desempenho.

5.2 Contribuicoes do Estudo

Este estudo constitui um contributo para a divulgacdo da literatura sobre sistemas de avaliacao de
desempenho e para a divulgacao da literatura dos mesmos em cenarios adversos, como em contexto de
crise. Por sua vez, a investigacdo centra-se em varios dominios dos sistemas de avaliacdo de
desempenho, desde a sua implementacao, utilizacao, finalidades e atualizacdes, pelo que contribui para
a divulgacao do conhecimento empirico sobre o impacto do contexto de pandemia nos sistemas de

avaliacao de desempenho e no desempenho das organizacdes.

O estudo define-se também como uma investigacdo inovadora, por se revelar um tema ainda pouco
estudado e por aproveitar a oportunidade de estudar o impacto da nova Pandemia COVID-19, ainda no
seu decurso. Com esta vantagem temporal, foi possivel obter as informacdes e percecoes das empresas

com a maior qualidade e veracidade, face ao real impacto vivido. Uma vez que a investigacao se denota
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como inovadora, foi necessario elaborar um questionario original adaptado as caracteristicas especificas
do estudo. Deste modo, o estudo contribui também para a literatura com um instrumento de investigacao,

devidamente fundamentado, validado e com uma muito boa consisténcia interna.

Tendo em conta que a literatura reconhece que os sistemas de avaliacdo de desempenho se devem
adaptar aos contextos internos e externos das organizacdes, este estudo contribui para a identificacdo

empirica destas adaptacdes no contexto de Pandemia COVID-19.

Por fim, o presente estudo contribui para uma melhor compreensao sobre o recurso aos sistemas de
avaliacao de desempenho em contextos adversos. Pode ainda ser util no ambito pratico empresarial,
para a melhor preparacao e utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho em futuras situacdes

adversas, como € o caso das pandemias e crises economicas.

5.3 Limitacodes da Investigacao e Pistas Para Futura Investigacao

Apesar das relevantes contribuicdes apresentadas, procedimentos metodologicos e fundamentacdo
literaria, este estudo também apresenta algumas limitacées. No entanto, algumas destas limitacoes

podem ser reveladoras de potenciais futuras investigacoes.

A principal limitacao identificada neste estudo é a reduzida dimensado da amostra e consequente, taxa
de resposta. Neste sentido, apesar de 170 empresas (6,65% das inquiridas) terem contribuido para a
investigacdo, apenas 101 destas (3,95% das inquiridas) concluiram o questionario. Esta limitacédo
impossibilita a generalizacdo dos resultados e neste sentido, a interpretacdo das conclusdes

apresentadas deve ser realizada com alguma prudéncia.

O facto de ser um tema sensivel e confidencial para muitas organizacdes, foi identificado como um
entrave a sua resposta. Porém, tendo em conta a especificidade e a complexidade do tema, bem como
a extensao do questionario, a recolha de 101 respostas completas pode ser vista como um ponto positivo,
principalmente no contexto atipico de Pandemia COVID-19. Como recomendacdo para investigacdes
futuras, sugiro ser mais seletivo na populacdo estudada, melhorar e aproximar o contacto com as

organizacdes, aprimorar a apresentacao do questionario e talvez até reduzir a extensao do mesmo.

Considerando a elevada heterogeneidade da amostra e que o respondente alvo nao foi estritamente
definido a uma so6 funcao, a qualidade dos dados pode ter sido condicionada de algum modo. No entanto,
estes fatores reduziram o risco de enviesamento e podem ter contribuido para um aumento do numero
de respostas. Uma préxima investigacao pode realizar um estudo mais objetivo a um setor ou grupo de

empresas.
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Podemos também verificar um possivel enviesamento das respostas na questdo “70 - /mpacto no
Desempenho Geral’, uma vez que 0s aspetos da responsabilidade interna da empresa verificaram em
média um impacto positivo no contexto de Pandemia COVID-19, ao contrario dos com responsabilidade
de externos. Apesar desta escala facilitar a resposta, um proximo estudo pode procurar uma forma mais

objetiva de identificar o impacto no desempenho geral das empresas.

Por fim, uma vez que a realizacao deste trabalho teve um processo de desenvolvimento longo, mas muito
enriquecedor, proporcionou a oportunidade para o surgimento de pistas para futuras investigacoes,
nomeadamente, verificar se ha diferencas no nivel de impacto entre os diferentes sistemas de avaliacéo
de desempenho, verificar diferentes impactos ao nivel das relacdes entre as dimensdes e fatores
estudados; amplificar o estudo com a outros fatores, verificar se ha diferencas no nivel do impacto dos
sistemas de avaliacao de desempenho e 0 desempenho das organizacdes e ainda, estudar o impacto de

outros contextos nos sistemas de avaliacdo de desempenho.

Também serad de interesse verificar se as conclusdes deste estudo se mantém no periodo de “Pés-

Pandemia”.

Apesar deste estudo e respetivo questionario, ter sido apenas aplicado a uma listagem das maiores
empresas de Portugal, outros estudos poderao utilizar o conhecimento e meios produzidos para
investigacdes que envolvam outras organizacdes, de forma a tratar a globalidade do tecido empresarial

nacional e internacional.
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ANEXOS

ANEXO 1: CARTA DE APRESENTACAO

Assunto: Estudo Cientifico do Impacto da Pandemia COVID-19 na Nome da Empresa.

Exmos. (as) Srs. (as) da Nome da Empresa (NIF: NIF da Empresa),

0 meu nome ¢ Pedro Gomes e encontro-me a desenvolver uma Dissertacdo de Mestrado em Gestéo
e Negdcios na Universidade do Minho, com o objetivo de estudar o Impacto da Pandemia COVID-
19 nos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho das Empresas.

A Vossa Empresa faz parte da amostra selecionada para a realizacdo do estudo cientifico (Empresas
presentes no “nome do ranking de amostra”), pelo que a vossa colaboracédo é fundamental para
a realizacao desta investigacdo cientifica e conclusdo do meu grau académico.

Para efeitos desta investigacdo, a avaliacao de desempenho é o processo de medir,
monitorar, avaliar e melhorar o desempenho geral das empresas. Deste modo, o estudo tem
como base um Questionario, aplicavel e direcionado a todas as empresas, com 0s seguintes
topicos relativos ao Impacto da Pandemia COVID-19:

o Nas Finalidades dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho
o Na Utilizacao dos Sistemas de Avaliacao de Desempenho

o Na Atualizacao / Alteracao da Avaliacdo de Desempenho
¢ No Desempenho Geral da Empresa

O questionario deve ser respondido por alguém que participe ou utilize aa Avaliacao de
Desempenho da Empresa. Desta forma, peco encarecidamente que o presente e-mail
seja reencaminhado, se necessario.

Agradeco desde ja a vossa colaboracéo e garanto a total confidencialidade dos dados. Venho por
este meio, solicitar cerca de 10 minutos do vosso precioso tempo para responder ao questionario
no link

(Link do Questionario)

Para algum esclarecimento ou duvida, contactar:
O Aluno: Pedro Gomes (e-nail disponibilizado / n° telemdvel disponibilizado)

A Orientadora: Prof.? Doutora Anabela Silva (e-mnail disponibilizado / n° telemadvel disponibilizado)

Com os melhores cumprimentos,

Pedro Gomes
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ANEXO 2: QUESTIONARIO

Objetivo e enquadramento do estudo

Esta Organizacao/empresa faz parte de uma amostra selecionada para a realizacdo de um estudo
integrado na Unidade curricular de Dissertacao do Mestrado em Gestao e Negocios da Universidade
do Minho. O estudo tem por objetivo estudar o Impacto da Pandemia COVID-19 nos
Sistemas de Avaliacao de Desempenho.

Para que este trabalho seja levado a cabo com sucesso, torna-se imprescindivel a vossa preciosa
colaboracao. Deste modo, agradecemos desde ja a sua colaboracao, e vimos solicitar-lhe cerca de 10
minutos do seu tempo para responder a este questionario.

Garantia de confidencialidade

Os dados obtidos junto desta amostra serdo agregados, de modo a permitir o tratamento estatistico e
respetivas conclusdes. Desta forma, ndo sd asseguramos a total confidencialidade dos dados, como

ainda garantimos que 0s mesmos nao serao tratados de forma isolada. Neste contexto, solicitamos-
lhe o0 maximo rigor e objetividade, de forma a garantir que a analise seja feita com a validade e a
fiabilidade desejaveis.
Instrucoes Gerais

=  Por favor, responda as perguntas, selecionando as respostas pretendidas, ou se for o caso,

preenchendo a zona destinada para o efeito.

Apoio Disponivel
Se pretender algum esclarecimento adicional sobre este estudo ou relativamente a alguma duvida no
preenchimento do questionario, podera contactar-nos por e-mail para e-mail disponibilizado (aluno

Pedro Gomes) ou e-mnail disponibilizado (Orientadora Prof.? Doutora Anabela Silva) ou, se preferir por

telefone, para os 11° de telemdvel disponibilizados.
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Grupo | - Caraterizacao do Sistema de Avaliacao de Desempenho e da extensao do uso

Os Sistema de Avaliacao de Desempenho sao definidos como: um conjunto de métricas usadas para

quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades das empresas. Séo utilizados para medir, monitorar,
avaliar e melhorar o desempenho geral das empresas. [ex: Balanced Scorecard (BSC); Activity Based Costing
(ABC); Aey Performance Indicators (KPI); Tableau de Bord (TDB)...]

1 - Nesta empresa, o Sistema de Avaliacao de Desempenho...

1.2 - Extenséo do

1.3 - Extensao do

. 1.4 -Ha
1.1-Esta Uso Antes da Uso em Contexto =
- Intencoes de
1 - Implementa‘;ao e Atualmente Pandemia de Pandemia Implementar
. - 2
Utilizacdo Implementado? COVID-19 COVID-19 no Curto
(1-“Nulo”"ab- (1-“Nulo”"ab- Prazo
“Amplamente Usado”) “Amplamente Usado”)

Sistemas Nao Sim <2anos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 Sim
Balanced Scorecard O O O o O O O OO O 0O O O O
Activity Based Costing (ABC) /
Activity ~ Based — Management| O @) O O O O O O0j]0 O O O O @)
(ABM) / (TDABC)
Analise da Cadeia de Valor O O O O O O O O0o|0O O 0O 0 O O
Analise Custo-Beneficio O O O O O O O OJ]0O O O O O O
Analise  SWOT  (Forcas e
Fraquezas, Oportunidades e| O O O O O O O Oj]0O O O O O O
Ameacas)
Benchmarking O O O O O O O Oj0o O O O O O
Controlo baseado em Orcamentos | O ©) O 0O O O o O0Oj0o O 0O O O (@)
Key Performance Indicators (KPl) | O @) O O O O O Ooj0o O O O O O
Lifecycle Costing O O O O O O O Oj0o 0O O O O O
Tableau de Bord O O O o O O O O0Oj]0o O O O O O
Outros... O O O O O O O OJ]0O O O O O O
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Grupo |l - Caraterizacao das Finalidades da utilizacao do Sistema de Avaliacao de Desempenho

2 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacdo a INTEGRACAO do Sistema de Avaliacio de Desempenho, considero que o Sistema de
Avaliacao de Desempenho implementado na organizacao foi...

2.1 - Antes da 2.2 - Em Contexto de
Integracio Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19
1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS
01 ex{trgmamente importante para a clarificacao da 00000 Olo0oO0OO O
estratégia.
02 . extre.:mamente importante para a comunicacao da 00000 Olo0oo0OO O
estratégia.
03 | extrgmament‘e |mpor’ta.nte para alinhar e focar todos os o000 olooooo o
procedimentos a estratégia da empresa.
04 | extremamente importante para a mensuracao/medicao 00000 Olo0oo0oOO O
do desempenho.
05 | extremamente importante para o estabelecimento de uma o000 olooooo o
cultura de desempenho.
Q6 |... extremamente importante para a gestdo damudanca. O O O O O O |O O O O O O
07 ext’re_mamente importante para o planeamento 00000 Olo0oo0OO O
estratégico.
Q8 |... extremamente importante para o controlo da estratégia. O O O O O O |O O O O O O

3 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 - “discordo totalmente” a 5 - “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacdao ao RELACIONAMENTO E ALINHAMENTO NA ORGANIZAGI\O, considero que o Sistema
de Avaliacdao de Desempenho implementado na organizacao foi...

3.1 - Antes da 3.2 - Em Contexto de

Relacionamento e Alinhamento na Organizacao

Pandemia COVID-19

Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS

1 2 3 4 5 NA/NS

09 p.mi):[;ir::mente importante para a reestruturacdo dos o000 olooooo o

010 | e.xtremamente importante para a reestruturacdo dos o000 olooooo o
servicos.

011 | extrerﬂnan.ﬂente importante para a reestruturacdo das o000 Oolooooo o
competéncias.
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4 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacao a EFICACIA considero que o Sistema de Avaliacao de Desempenho implementado na
organizacao foi...

4.1 - Antes da 4.2 - Em Contexto de
Eficacia Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS

... extremamente importante para traduzir a estratégia em

Q12 L o ) O0OO0O0O0 O 00000 O
metas operacionais (quantificacdo dos objetivos previstos).

013 | extremamgﬁte importante para alinhar a organizacao O0000 Olooooo o
com a estratégia.

014 | extremamente importante para fazer da estratégia o 00000 Olooooo o

trabalho diario de todos.

... extremamente importante para a concecao do sistema
Q15 |de incentivos e avaliacio de desempenho dos|O O O O O O |O O O O O O
trabalhadores.

. extremamente importante para tornar mais clara a
Q16 |ligacéo entre os objetivos de curto e os objetivos de longo|© © O © © O |[O O O O O O
prazo.

. extremamente importante para investir mais tempo e

Q17 " ) N L. OO0OO0OO0OoO O |0OO00OO0OO0O O
esforco em questdes relacionadas a estratégia.

018 | _extremamente importante para adotar novos 00000 Olo0oo0OO O
indicadores de desempenho.

019 | extremam?nte |mportant§ p.ara expllcfa'r as relacdes de 00000 olooooo o
causa e efeito entre os objetivos estratégicos.

020 | extrerrlamente importante par_a au[nentaraparflc_lpag:ao 00000 Olo0oo0oOO O
da gestao de topo na formalizacao da estratégia.

021 | extremamente wrwportante' p.ara vmculgr o:c. indicadores o000 olooooo o
de desempenho a estratégia da organizacao.

022 extremamente  importante para melhorar a 00000 Olo0oooo o

comunicacao interna entre os colaboradores.

. extremamente importante para motivar os recursos
Q23 |humanos (na compreensdo de seu papel dentro daj|O O O O O O |O O O O O O
organizacao).

... extremamente importante para construir consenso em

24 . . . o
Q torno da visdo e estratégia da organizacao.
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5 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacdo ao FAZER DA ESTRATEGIA O TRABALHO DE TODOS, considero que o Sistema de
Avaliacao de Desempenho implementado na organizacao foi...

Fazer da Estratégia o Trabalho de Todos

5.1 - Antes da
Pandemia COVID-19

5.2 - Em Contexto de
Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NANS

1 2 3 4 5 NA/NS

... extremamente importante para considerar que dentro da

Q25 |organizacao os objetivos estratégicos sdo comunicados © O O O O O |O O O O O O
aos colaboradores.
extremamente importante para considerar que o0s
026 colaboradores da organizacao conhecem o papel que as 00000 Olooooo o

suas fungdes tém para o alcance dos objetivos
estratégicos.

6 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS

- “néo aplicavel / nao sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes que
completam a seguinte frase:

Em relacao ao FEEDFOWARD USE, considero que o Sistema de Avaliacio de Desempenho
implementado na organizacao foi...

6.1 - Antes da

6.2 - Em Contexto de

Feedfoward Use Pandemia COVID-19 | Pandemia COVID-19
1 2 3 4 5 NA/NS|1 2 3 4 5 NA/NS
Q27 | ... usado apenas para o controlo de resultados. OO0 OO0 O |00 0o O
... usado nao so6 para o controlo de resultados, mas também
Q28 [como uma ferramenta que permite aprendizagem|O O O O O O |[O O O O O O
continua.
029 usad_o p_>ara promover apenas a eficiéncia das 00000 Olooooo o
operacdes internas.
.. usado, ndo so para promover a eficiéncia das operacdes
Q30 [internas, mas também para possibilitar respestas| © O O O O O |[O O O O O O
inovadoras as mudancas no ambiente empresarial.
031 ...(IjlsE:uhdo nas r.eunloesda Gestdo de Topo apenas quando O0000 Olooooo o
existiram desvios.
032 ....d|.scut|do ngs reunides da Gestao de’Topo, ndo so6 quando O0000 Olooooo o
existiram desvios, mas de forma continua.
033 | dlscgtldo nas reunides da ('Ee.stéo de Topo com a Gestao O0000 Olooooo o
Operacional de forma esporadica.
034 | discutido nas reunides da Gestdo de Topo com a Gestdo 00000 Olooooo o

Operacional de forma continua.
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Grupo lll - Caracterizar a Atualizacao do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

7 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente” e NA/NS
- “nao aplicavel / ndo sei”) que representa melhor a sua concordancia com as seguintes expressdes sobre o
Sistema de Avaliacao de Desempenho da empresa:

Sistema de Avaliacao de Desempenho

7.1 - Antes da
Pandemia COVID-19

7.2 - Em Contexto de
Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NANS

Q35

Com base nos resultados, considero que os beneficios do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho em comparagdo com
seus custos foram extremamente superiores.

1 2 3 4 5 NANS

0O OO0OO0O0o O

0O OO0OO0OO0 O

Q36

Nesta organizacdo, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
implementado foi utilizado como um processo continuo de
integracao da estratégia.

0O O0OO0OO0OO0 O

0O O0OO0OO0OO0 O

Q37

Nesta organizacdo, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
implementado foi utilizado como um meio capaz de
mobilizar a lideranca para a mudanca.

O OO0OO0OO0O O

OO0 O0OOo O

8 - Por favor, escolha qual o valor da escala (1 — “nenhum” a 5 - “muitos” e NA/NS - “nao aplicavel / nédo
sei”) que representa melhor a situacdo do DINAMISMO do Sistema de Avaliacao de Desempenho da
empresa:

Dinamismo

8.1 - Antes da
Pandemia COVID-19

8.2 - Em Contexto de
Pandemia COVID-19

1 2 3 4 5 NA/NS

1 2 3 4 5 NA/NS

Q38

Quantos objetivos estratégicos foram adicionados /
eliminados / alterados a estratégia da Organizacao (no mapa
estratégico, no caso de usar o BSC)?

0O OO0OO0OOo O

0O OO0OO0OO0o O

Q39

Quantos indicadores de desempenho (que permitem a
mensuracao do desempenho dos objetivos estratégicos) foram
adicionados / eliminados / alterados (no mapa estratégico, no
caso de usar o BSC)?

0O OO0OO0OO0oO O

0O OO0OO0O0 O

Q40

Quantas metas a alcang¢ar (mensuracdo prevista para 0s
indicadores de desempenho dos objetivos estratégicos) foram
alteradas?

0O OO0OO0OO0O O

0O OO0OO0OO0oO O
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Grupo IV — Caracterizacao do Impacto da Pandemia COVID-19 na organizacio e no seu
desempenho

9 - As seguintes questdes pretendem apenas aferir sobre o nivel médio do impacto da pandemia na organizacéo
do trabalho e do desempenho da empresa. Assim, numa escala (1 - inferior a 21%; 2 - de 21% a 40%; 3 - de 41%
a 60%; 4 -de 61% a 80% e 5 - superior a 80%), durante os ultimos 14 meses de pandemia (de marco de 2020 a
abril de 2021), em média:

Impacto Recursos Humanos 1 2 3 4 5

Q41 |A percentagem do periodo de tempo em layoff foi ...

Q42 |A percentagem de Recursos Humaneos (trabalhadores) que entrou em layoff foi ...

Q43 | A percentagem do periodo de tempo em teletrabalho foi ...

ololo]o
olololo
olololo
olololo
olololo

Q44 | A percentagem de Recursos Humanos (trabalhadores) que entrou em teletrabalho foi ...

10 - As seguintes questoes pretendem apenas aferir sobre o nivel médio do impacto da pandemia na organizacao
do trabalho e do desempenho da empresa. Assim, numa escala (1 — diminuiu significativamente; 2 - diminuiu;
3 - nenhuma alteracao; 4 - aumentou; 5 — aumentou significativamente), durante os ultimos 14 meses de
pandemia (de marco de 2020 a abril de 2021), em média:

Impacto Desempenho Geral 1 2 3 4 5

Q45 |Em média, o volume de negécios ...

Q46 |Em média, a quantidade de encomendas ...

Q47 |Em média, o nivel de cumprimento dos prazos de recebimento dos clientes ...

Q48 |Em média, o nivel de cumprimento das entregas aos clientes ...

Q49 |Em média, o nivel de cumprimento dos prazos de pagamento aos fornecedores ...

ololololo]o
ololololo]o]
ololololo]o]
ololololo]o]
ololololo]o]

Q50 |Em média, o nivel de cumprimento das entregas dos fornecedores ...
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Grupo V — Caracterizacdo do Respondente e da Organizacio

11 - Ano de Nascimento:

12 - Género:
O Masculino
O Feminino
13 - Formacao Académica:

O Doutoramento
O Mestrado
O  Bacharelato

O  Licenciatura

O  OQutra

14 — Formacao na area de Gestao ou afins:
O  Sim
O  Nao

15 — Nivel de Gestido em que se situa:
O  Gestio de Topo
O  Gestdo Intermédia
O  Gestdo Operacional

16 — CAE da Organizacao:

17 — Numero médio de Empregados:

O At 10
O Dellab0
O Debla250

O Mais do que 250

18 — Volume de Negdcios Liquido:
O  Até 700.000 €
O De 700.001 € a 8.000.000 €
O De 8.000.001 € a 40.000.000 €
O Mais do que 40.000.000 €
19 — Valor Total do Balanco:
O Até 350.000 €
O  De 350.001 € a 4.000.000 €
O De 4.000.001 a 20.000.000 €
O Mais do que 20.000.000 €
20 — Se desejar receber o relatério final do estudo, cologue aqui o e-mail para o envio:
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